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TCO -TOTAL COST OF OWNERSHIP
CZYLI
ZARZADZANIE CALKOWITYMI KOSZTAMI POSIADANIA |
UZYTKOWANIA SYSTEMOW INFORMATYCZNYCH

Tomasz BYZIA, Grzegorz PROCHOWSKI

Streszczenie: Badania rynku 1T pokazujg staty trend zwiekszajacych sie naktadow
finansowych na inwestycje w rozwdj systeméw informatycznych. Prognozy na rok 2002
moéwig o kwocie 2,5 bin $ w skali catego $wiata. Coraz czesciej pojawiajg sie pytania o to,
dlaczego mamy wydawac¢ tak duze pienigdze na 1T? Czy sa dowody na to, ze dzieki nim
zwiekszy sie satysfakcja klientdw i poprawi produktywnos$c? Czy nie lepiej zwigkszy¢
wydatki na tradycyjny marketing, badania i rozwo6j?

Wstep

Prognozy na rok 2005 mdwia, ze w rocznych budzetach organizacji,
budzety IT bedg stanowi¢ 40% i wiecej w zaleznosci od branzy. Redukcja kosztow
bezposrednich infrastruktury oraz redukcja kosztow posrednich wynikajacych z
uzytkowania systemOw przez uzytkownikow koricowych staje sie zatem bardzo
wazna. Trudnos¢ w zarzadzaniu kosztami informatyki polega gtéwnie na tym, ze
znaczne koszty s generowane poza dziatem IT - u uzytkownikéw koncowych. To
ich czas pracy jest tracony bezpowrotnie, gdy bezskutecznie usitujg uruchomic
niesprawne urzadzenie peryferyjne, gdy czekajg kiedy poczta elektroniczna
"znowu zacznie dziata¢" lub caty zespét doradza jednej osobie jak wydrukowac list
za pomocg edytora tekstowego. Badania pokazuja, ze straty z tego tytulu moga
osiggna¢ putap catkowitych kosztéw budzetowych utrzymania infrastruktury
informatycznej w organizacji. Infrastruktura informatyczna moze zatem faktycznie
kosztowa¢ dwa razy wiecej niz wynika to z kosztéw ksiegowych. Wiasciwe
inwestycje w obszarze infrastruktury to te, ktére przyczyniajg sie do znacznych
oszczednosci nie tylko po stronie kontrolowanej przez tradycyjny dziat IT
organizacji, ale przede wszystkim po stronie uzytkownika koricowego. Ujawnienie
istnienia faktu kosztéw posrednich wymaga jednak globalnego spojrzenia na role
IT w organizacji i zarzadzania catkowitymi kosztami posiadania infrastruktury
TCO (total cost of ownership).

Dlaczego TCO jest wazne?

Wraz z szerokg dystrybucjg systemOw informatycznych, a wilasciwie
komponentéw technologii informatycznej w przedsiebiorstwie, koszty zwigzane z
ich  planowaniem, zakupami, administrowaniem, rozwojem, zmianami,
wspomaganiem i ré6znymi sposobami wykorzystania, sg coraz bardziej rozmyte i
rozproszone w réznych jednostkach organizacyjnych. Przed rokiem 1980, kiedy
caly sprzet informatyczny byt wiasnoscig departamentow informatyki, a

7



przetwarzanie scentralizowane ustalenie kosztow zwigzanych z uzytkowaniem
systemdw informatycznych byto sprawg znacznie tatwiejsza.

Dzisiejsze systemy informatyczne sg zbudowane w oparciu o technologie
utrudniajace identyfikacje i szacowanie kosztow. Lista przedstawiona ponizej
zawiera tylko kilka typowych technologii sprawiajacych "klopoty przy wycenie™:

» sieci lokalne,

» systemy klient-serwer,

» stanowiska pracy uzytkownika (stacje robocze), ktére sg dzi§ komputerami o
mozliwosciach komputeréw korporacyjnych lat 70-tych,

e powszechne wykorzystywanie komputeréw przenosnych, ktére tylko czasami
sg dotgczane do sieci firmy;

» tgcznosé z sieciami rozlegtymi, intranetem i intemetem;

» powszechne wykorzystywanie systemow poczty elektronicznej przez
indywidualnych uzytkownikow.

Wiele dzisiejszych komponentéw technologii informatycznej jest
dzierzawionych i w leasingu, a ustugi informatyczne sg kupowane lub zlecane na
zewnatrz organizacji.

mMetodyka TCO firmy Gartner, wychodzi naprzeciw potrzebom zwigzanym
z zarzadzaniem kosztami tak zlozonego S$rodowiska technologicznego i
organizacyjnego. TCO wedtug definicji firmy Gartner jest to:

holistyczny obraz kosztow zwigzanych z pozyskiwaniem, rozwojem i uzytkowaniem
technologii informatycznej w przedsiebiorstwie.

TCO zawiera obszerny, wyczerpujacy i zrozumiaty zbior metodologii,
modeli i narzedzi stuzacy do pomagania organizacjom w lepszym mierzeniu,
zarzadzaniu i redukowaniu kosztow i polepszaniu ogdélnej wartosci inwestycji
informatycznych.

Co spowodowato gwattowne zainteresowanie TCO?

Jednym z najbardziej spektakularnych efektow systematycznych badan nad
prawdziwymi kosztami posiadania systemdéw informatycznych byto ogtoszenie
przez firme Gartner, ze przecietne roczne koszty posiadania jednego komputera PC
w przedsiebiorstwie stosujgcym sie¢ lokalng wynoszg w roku 1996 od $12 000 do
$16 000 (dane dla USA). Poréwnanie z kosztem jednego "DOS-owego PC" w roku
1987 pokazuje, ze nastgpit wzrost kosztdw co najmniej o 129%! Dokladniejsze
przedstawienie wynikéw badan ujawnia dalsze rewelacje.

Trzyletnie koszty eksploatacji stacji sieciowej PC/LAN rownajg sie prawie
pieciokrotnej wartosci komponentéw informatycznych. Koszty robocizny
uzytkownikéw, stanowig az 43% catosci kosztow

Ponadto ok. 40% czasu pracy uzytkownik spedza na pracach nie produktywnych.
Czynnosci nieproduktywne - zwane przez firme Gartner "futz factor" - sg to
zwykle koszty ukryte, nie ujete w zadnym planowym budzecie.
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Ujawnienie faktu istnienia ogromnych kosztéw dotychczas zwykle ukrytych i z
trudem identyfikowanych powoduje, ze dzi$ juz nikt nie moze ignorowac¢ TCO.

TCO, a planowanie inwestycji informatycznych

TCO rozumiane jako metoda pomiaru i symulacji wptywu technologii
informatycznej na koszty bezposrednie i posrednie jej wykorzystania powinno sta¢
sie skfadnikiem rachunku ekonomicznego przy planowaniu kazdej nowej
inwestycji informatycznej.

W zwigzku z tym nalezy:

e umie¢ dokona¢ oszacowania TCO dla r6znych konfiguracji technologicznych
systemow informatycznych,

e poniewaz TCO dla danego systemu moze zmienia¢ sie w czasie, musimy
umieé szacowac caty cykl zycia TCO wspoétbiezny z cyklem zycia systemu,

* dokonujagc  wyboru komponentéw  informatycznych i rozwigzan
informatycznych powinnismy wiedzie¢ jaki przyczynek wnoszg one do TCO,

« planujac nowe systemy powinniSmy bra¢ pod uwage réwniez te rozwigzania i
narzedzia, ktére pozwolg kontrolowa¢ TCO i umozliwig polepszenie wynikow,

e powinnismy rowniez wiedzie¢ jakie zmiany w praktykach zarzadzania
infrastrukturg informatyczng powoduja redukcje TCO.

Model TCO

Model TCO firmy Gartner sktada sie z nastepujacych elementow:

« systemu klasyfikacji kosztow zawierajgcego bogatg liste kategorii kosztow
obejmujacych zaréwno koszty bezposrednie jak i koszty posrednie (ukryte),

» baze danych kosztéw dla wielu rodzajéw branz gospodarczych. Stuzy ona do
celow poréwnawczych - koszty naszych systemow mozemy poréwnywaé ze
$rednimi kosztami podobnych firm w branzy. Baza ta zawiera dane z kilku
tysiecy firm z catego Swiata,

» metodologii analizy kosztéw oraz metodologii planowania i prowadzenia
ciggtej poprawy (redukcji) kosztow,

» zestawu rekomendacji (najlepszych praktyk), ktére moga prowadzi¢ do
racjonalizacji kosztow posiadania technologii informatycznej,

e zestawu narzedzi programowych umozliwiajagcych automatyzacje kontroli,
planowania i prowadzenie ulepszen TCO.

W dalszej czeSci model TCO firmy Gartner bedzie omowiony bardziej

szczegotowo.



System klasyfikacji kosztow

Pierwszym skiadnikiem modelu TCO firmy Gartner jest lista kategorii
kosztow. Koszty sg podzielone na dwie grupy: koszty bezposrednie i koszty
posrednie.

Koszty bezposrednie

Koszty  bezposrednie mozna poznaé studiujagc typowy budzet
informatyczny firmy. Jednakze w przypadku systemow rozproszonych po catej
organizacji czesto sie zdarza, ze trudno jest jasno powiedzieé¢ co powinien zawiera¢
taki budzet i w wyniku tego niektdre jego elementy sg niewtasciwie klasyfikowane
i przypisywane. Model TCO definiuje elementy jasno i wyczerpujagco w pieciu
gtéwnych klasach kosztow:

* hardware i software (wydatki kapitatlowe i optaty leasingowe na zakup i

uzupetnienie sprzetu komputerowego, pomocniczego i sieciowego oraz
wszelkich rodzajow oprogramowania),
e zarzadzanie (wydatki i robocizna zwigzane z obstugag sieci, systemow,

zarzadzania zasobami w tym takze outsourcing),

» wsparcie (robocizna zwigzana z pracg "helpdesku”, prowadzeniem metryk,,
szkolen, obstugi zamoéwien, i podrézy),

* rozwdj (koszty projektowania i tworzenia, testowania i dokumentowania
nowych aplikacji oraz modyfikowania i pielegnowania istniejacych),

* komunikacja (koszty linii, linii telefonicznych, zdalnego dostepu Internetu
itp-)-

Koszty posrednie

Koszty posrednie sg to te koszty, ktére nie sg tradycyjnie ujmowane w
budzetach wydatkéw zwigzanych z uzytkowaniem systeméw informatycznych.

W modelu TCO Gartnera sa to:

» koszty uzytkownika koncowego, ktore obejmujg koszty "samoobstugi” i
pomocy wzajemnej (z pominieciem administratorow systemdw i helpdesku),
samoksztatcenie oraz pisanie wiasnych programow, czy aplikacji (np.
oprogramowanie arkuszy kalkulacyjnych, skrypty macro, raporty itp.),

e koszty przestojow, ktére dotyczg utraty produktywnosSci na skutek
planowanych i nie planowanych przestojéw konserwacyjnych, niedostepnosci
zasobow, awarii itp.

Koszty posrednie mierzg sprawno$¢ systeméw informatycznych w dostarczaniu
spodziewanych ustug uzytkownikom koricowym. Je$li zarzadzanie i rozwigzania
obecne w systemach informatycznych, sg sprawne, to jest mato prawdopodobne, ze
uzytkownicy bedg ponosi¢ ciezary samoobstugi i przestojow. Przeciwnie, jesli
systemy sg niesprawne, to koszty te beda duze. Praktyka pokazuje, ze zawsze
stanowig one znaczny udziat w TCO.

10



Ponizej przedstawiony jest przyktadowy typowy rozktad kosztow z podziatem na
poszczegdlne ich kategorie. Wykres pochodzi z opracowan firmy Gartner.

Zwraca uwage ogromny udziat kosztow uzytkownika.

Total Cost of Ownership

Przestoje
11% Hardware i
Software
22%

Koszt
Uzytkownika
koncowego Zarzadzanie

36% 11%

Komunikacja
1% Rozwdj
2%

Metodologia racjonalizacji kosztow

Zdaniem firmy Gartner mozna w sposob wydajny wptywac¢ na obnizenie
kosztdw posiadania i utrzymania systemow informatycznych. Model TCO zawiera
metodologie planowania i prowadzenia ciggtej poprawy (redukcji) kosztow.

lI:rolﬁ)pnowana metodologia sktada sie z czterech wykonywanych cyklicznie
rokow:

1. Gdzie jesteSmy dzis? - podstawag jest okreslenie aktualnego stanu wydatkow
zwigzanych z TCO. Mozemy tego dokonaé rejestrujgc szczegotowo koszty we
wszystkich kategoriach opisanych w modelu kosztow,

2. Jakie jest nasze miejsce w porownaniu do innych? - poroéwnujac profil
naszej firmy ze S$rednimi profilami w branzy dowiadujemy sie, w ktérych
obszarach jestesmy lepsi, a w ktérych gorsi od przecietnej firmy podobnej do
naszej i posiadajacej podobne systemy.

3. Dokad mozemy pdjsc? - wynik poprzedniego kroku pokazuje nam droge do
ulepszen. Teraz mamy szereg mozliwosci - mozemy zmienia¢ technologig,
procesy organizacyjne, praktyki zarzgdzania postugujgc sie metodykg

najlepszych praktyk . W tym kroku budujemy i analizujemy ro6zne
scenariusze. Jeden z nich moze sta¢ sie planem ulepszen.

4. Jak dobrze realizujemy plan ulepszen? - jest to krok kontrolny, w ktérym
sprawdzamy czy realizowany plan prowadzi do spodziewanych zmian profilu
kosztow.



Metodologia Gartnera jest wspomagana przez narzedzie programowe TCO
Manager. TCO Manager asystuje przy wykonywaniu wszystkich krokéw, prowadzi
rejestr historyczny naszych poczynan (ulepszen) oraz zawiera aktualizowang co
roku baze danych o typowych kosztach w branzy oraz propozycje "najlepszych
praktyk".

Najlepsze praktyki

"Najlepsze praktyki" to zbhiér rekomendacji dotyczacych podjecia pewnych dziatan
lub zastosowania technologii i narzedzi, ktore firma Gartner uznaje za szczegdlnie
korzystne z punktu widzenia polepszenia profilu kosztow TCO.

Najlepsze praktyki sg podzielone na trzy grupy. Ponizej wymieniono niektore z
praktyk:

Technologia

¢ Inwentaryzacja aktywow

e Ochrona przeciwwirusowa

e Scentralizowane zarzadzanie siecig
e Helpdesk

» Skalowalna architektura

* Oprogramowanie komponentowe

e Systemy"fault-tolerant”

Procesy

e Zarzadzanie oparte na polityce

» Standaryzacja stacji uzytkownikdéw i sieci

» Kopie awaryjne i planowanie obstugi sytuacji kryzysowych

» Lepsze planowanie i projektowanie architektury systemow

e Zcentralizowane procedury obstugi zaméwien i zakupéw

* Mierzalne poziomy ustug (SLA)

* Planowanie zasob6w pamieciowych i rGwnowazenie obcigzen

e Zarzadzanie zmianami

e Monitorowanie uzywania oprogramowania i zarzadzanie licencjami
e Zarzadzanie cyklem TCO

Ludzie

e Szkolenie uzytkownika koricowego
» Certyfikaty i szkolenie personelu informatycznego
 Motywacja



Przykiad analizy TCO

Przyktad ten pochodzi z materiatdbw opublikowanych przez firme Gartner

na stronie www.gartner.com.

Pewna firma naftowa staneta wobec problemu redukcji kosztéw swojego

srodowiska klient-serwer, ale rownocze$nie musiata znalezé sposob zwiekszenia
produktywnos$ci uzytkownikéw koncowych tego systemu. Firma miata trzy

siedziby, a system posiadat 1100 uzytkownikow.

Analiza TCO pokazata nastepujace wyniki i porownania ze $rednimi z branzy:

Stacje klientow  Serwery  Urz. peryferyjne  Sprzet sieciowy Uzytkownicy

1,314 stacji
roboczych 71 763 132
349 Notebookdéw

1,100

Ponizsza tabela pokazuje przyktad wynikéw analizy programem TCO Analyst:

$16,000,000
$14,000,000
$12,000,000
$10,000,000
$8,000,000
$6,000,000
$4,000,000
$2,000,000
$0

Typical Cost
Actual Cost

Typical-

i jew* Typical Actual
TCO Analysis Overview ypica ctua Actual

Annual Total Cost of

Ownership (TCO) $31,654,432 $28,548,048 $3,106,384

Total Direct Costs $21,602,706 $24,113,546 -$2,510,841
Total Indirect Costs $10,051,726 $4,434,502 $5,617,224
Annual TCO per Client $19,035 $17,167 $1,868
Annual TCO per User $28,777 $25,953 $2,824
-Rrg\znajea % of Annual 47% 42%

% Variance

9.8% lower

10% higher
56% lower
9.8% lower
9.8% lower

10.6% lower
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Direct Costs as a % of revenue 3.2% 3.6% 11% higher

Hardware and Software $8,012,188  $14,900,933 -$6,888,745  46% higher
Management $6,712,258 $5,101,971 $1,610,288 24% lower
Support $2,815,327 $3,116,209 -$300,883 10% higher
Development $1,958,355  $91,085 $1,867,270 95% lower
Communication $2,104,577 $903,348 $1,201,229 57% lower
End User IS Costs $7,709,370  $4,139,058 $3,570,312 46% lower
Downtime $2,342,357  $295,444 $2,046,913 87% lower

* Gartner TCO Model results

Analiza pokazuje, ze ktore kategorie wydatkow sa wieksze niz $rednie w branzy.
Najwieksze réznice wystepuja w kategorii Hardware i Software - o $6.8 miliona
wiecej niz Srednia, ale rownoczesnie catkowite wydatki bezposrednie sa tylko o
$2.5 miliona wieksze niz $rednie. Wiasnie ta roznica powstrzymuje nas przed
pochopnym wnioskiem o konieczno$ci redukcji wydatkéw na H&S. Jak sie
okazato wydatki w tym obszarze byly duze poniewaz w ciggu ostatnich 12
miesiecy dokonano istotnie duzych zakupdw. Warto tu pamietat, ze zakupy
komponentéw o wyzszej jakosci mogg prowadzi¢ do redukcji kosztdw posrednich.
Jednak doktadniejsza analiza pokazata, ze gtéwnym sktadnikiem kosztéw H&S jest
uzywany system operacyjny.

Nastepnym elementem budzacym zainteresowanie jest kategoria zarzgdzanie
(Management) i jest ona 0 24% nizsza niz $rednia, natomiast cata klasa kosztoéw
wspomagania jest o 10% wyzsza niz $rednia. Oznacza to, ze firma w wiekszym
stopniu opiera sie na pomocy z zewnatrz,, samodzielnie nie podejmujac dziatah w
kierunku administrowania systemami. Dalsza analiza pokazata, ze gtowne
problemy byty ze stacjami klienckimi - system klient-serwer byt zbudowany w
oparciu o architekture "grubego klienta".

W konsekwencji rekomendacje po analizie prowadzity do wprowadzenia
architektury "cienkiego klienta" i zastgpienia systemu operacyjnego tariszym.

Tomasz Byzia, Grzegorz Prochowski
InfoVIDE Sp. z 0.0., Warszawa
tbvzia@infovide.pl, gprochowski@infovide.pl
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ZASTOSOWANIE METODYKI ,,PRINCE2”
PIOTR CHADZYNSKI

Streszczenie: ,Prince2” jest brytyjskg metodykg zarzadzania projektami
posiadajacg juz rozgtos na Swiecie i w Polsce.  Obecnie, wobec popularyzacji
tematu ,,Efektywnosci Ekonomicznej Zastosowan Systeméw Informatycznych”
pojawia sie potrzeba porzadkowania obszaru i wyjasniania roli  Prince2”
Niniejsze opracowanie jest krotkim opisem zastosowania ,,Prince2” uzupetnionym
0 spojrzenie autora na powigzania istniejgce pomiedzy metodg onanizowania
przedsiewzie¢ zgodnie z postulatami ,,Prince2” a
* metodami utrzymywania rownowagi gospodarczej przy hndnwanm i
wdrazaniu strategii przedsiebiorstw,
e metodami technicznego budowania systeméw konkretnego zastosowania i
technologii oraz
* metodami sterowania projektami.

»Prince2 jest metodg ogolnego stosowania i pomimo postugiwania sie¢ przez
autora przyktadami z zakresu systemdéw informatycznych nalezy pamietac, ze w
niniejszym opracowaniu informatyka jest sprawg drugorzedna.

1. Wstep

»Prince2  (PRojecs IN Controlled Environments - Projekty w
Kontrolowanym Otoczeniu) jest sprawdzong normg organizowania przedsiewzie¢
stuzacag przede wszystkim do opanowania wielowatkowych zagadnien stajacych
codziennie na drodze kierownictwa projektow. ,Prince2” zawiera przepis na
skuteczne prowadzenie przedsiewzie¢ do celu czyli oddawania okre$lonych prac w
okreSlonym terminie i za okre$lone naktady - zgodnie z kontraktem. Nadaje sie
znakomicie do prowadzenia przedsiewzie¢ inwestycyjnych.

,Prince2” postuluje szereg rozwiazan organizacyjnych wygtadzajacy wzburzone-
fale-oceanu-zmian na ustabilizowang-przestrzen-otwartych-mozliwosci. w
kontrolowanej przestrzeni ,,Prince2”:

» zagmatwane sploty mrocznych uwarunkowarn stajg sie klarowne,

» zagrozenia sg rozpoznawalne zanim stang sie trudnosciami,

e trudne pytania znajdujg oczywiste odpowiedzi a

e kompleksowe bariery przeradzajg sie w zaproszenia do wykonywania

zdrowo rozsgdkowych czynnosci posuwajacych prace prosto do celu.

»Prince2 —niczym stabilizator —zamienia trudng i najezong zagrozeniami materie
na taka w ktorej zmiany stajg sie czym$ normalnym, trudne staje sie tatwym,
grzaskie twardym a nieznane przyjaznym. ,Prince2” tworzy solidny fundament na
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ktorym mozna fatwo budowac dalsze pietra rozwigzah z dziedziny zarzgdzania
dajac do reki kierownictwa potezne mozliwosci podnoszenia efektywnosci ich
pracy do nieosiggalnych do tej pory poziomow.

Zastosowanie ,,Prince2” jest korzystne samo w sobie dzieki wyeliminowaniu
kosztéw problemow jakie dzieki niemu sie nie pojawig. Zastosowanie ,Prince2”
moze jednak przynies¢ o wiele wieksze korzysci jesli je wykorzystaé jako
fundament dla wprowadzenia aktywnego sterowania projektem. Dopiero takie
wykorzystanie ,Prince2” daje kierownictwu firm decydujaca bron do walki
konkurencyjnej pozwalajgcej uzyskiwac szybsze efekty z zamrozonych $rodkéw
inwestycyjnych.

Norma ,,Prince2” skutecznie spina organizacyjnie metody uzasadniania, budowania
oraz bezpiecznego sterowania do celu przedsiewzie¢ inwestycyjnych dzieki czemu
staje sie nieodzownym elementem kazdego warsztatu projektowego.

2. Zastosowanie ,,PRINCE2”

Planowanie rzeczowe: Giownym pomystem organizujacym wszystkie pozostate
skladniki  konstrukcyjne metodyki ,Prince2” jest planowanie rzeczowe.
Planowanie rzeczowe - w przeciwieAstwie do planowania zorientowanego na
dziatania - jest zabiegiem psychologicznym domagajgcym sie od projektanta planu
pracy namacalnych konkretdw pomiedzy ktérymi nie ma miejsca na czynnosci
niepotrzebne. Planowanie rzeczowe, pod warunkiem uzycia wiasciwej technologii
budowania systemu - o czym za chwile - dzieki zastosowaniu swoistego
rozwiniecia materiatowego produktu koncowego, w sposob naturalny - z definicji
- powoduje budowanie minimalnych ale zupeilnych planéw. Innymi stowy, nie
tylko przedsiewziecie nie jest zaplgtane w wykonywanie zadan nadmiarowych, ale
ma takze swoiste zapewnienie, Zze 0 niczym nie zapomniano.

Optymalizacja dziatan: Dzieki temu, ze najwazniejszym jest produkt oraz dzieki
petnej ewidencji produktow sktadowanych w ,,magazynie wyrobow gotowych”,
planowanie rzeczowe umozliwia kierownikowi projektu zdroworozsgdkowa
optymalizacje pracy wszedzietam gdzie chwilowy splot uwarunkowan w sposéb
przejrzysty to umozliwia a ktdrych to sytuacji nie mozna byto wczesniej
przewidzie¢. Poréwnujac planowanie rzeczowe do planowania dziatan
zauwazamy, ze planowanie rzeczowe pozostawia kierownikowi projektu
znaczniejszag swobode do obchodzenia barier bez naruszania wymagan
kontraktowych, co znacznie ufatwia prace i tagodzi napiecia niezmiennie
towarzyszace duzym projektom.

Technologia budowania systemu docelowego: Metodyka ,,Prince2” jest og0lng
metodg organizacyjng, administracyjng oraz ewidencjonowania i nie wypowiada
sie na temat poprawnosci technologicznej prowadzonych prac oprocz
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pozostawienia miejsca dla technologii zarébwno w planie rzeczowym jak i przy
harmonogramowaniu etapéw technicznych. ,Prince2” wymaga zastosowanie
dwoch etapow rozpoczynajacych projekt oraz jednego etapu konczacego projekt.
Pomiedzy nimi znajduja sie etapy techniczne, ktore sie planuje w zgodzie z
zastosowang technologia - np. w przypadku wdrazania systemow
informatycznych: metodyki AIM, ASAP, Target, Implex i inne. W typowym
projekcie wdrozeniowym systemu informatycznego w firmie jednozaktadowej
mogg to by¢ etapy: analizowania potrzeb i specyfikowania wymagan,
projektowania technicznego, rozwoju systemu i szkolen wstepnych, instalaciji,
testowania i szkolen docelowych, odbioru. W firmie wielozaktadowej projekt
mozna podzieli¢ na etapy zorientowane na poszczegllne zakfady, itd. ,,Prince2”
wymaga tylko by kazdy etap wytworzytjasno okreslony i odrebny produkt.

Odpowiedzialnos$¢: System odpowiedzialnosci w ,,Prince2” zbudowano w oparciu
o hierarchie zespoldw wykonawczych z trzyosobowym zespotem sterujagcym na
czele. Kazdy szczebel organizacji jest obarczony

»,Niezbywalnym Obowigzkiem Dostarczenia Okreslonego
Produktu, W Okres$lonym Terminie i Za Okre$lone Naktady”.

Trzy osobowy skiad zespotu sterujgcego jest rozwigzaniem szalenie istotnym.
Zasiadajg w nim przedstawiciele trzech intereséw: wiasciciela, uzytkownika
koricowego oraz wykonawcy. Wszystkie decyzje zespotu sterujagcego wymagaja
petnej zgodnosci zdan. Niedopuszczalnym jest podejmowanie decyzji przez
gtosowanie. Kierownik projektu sktada regularne sprawozdania z postepdw pracy
przed catym zespotem - w przypadku wdrozen systemow informatycznych nie
rzadziej niz raz w tygodniu.

Zorientowanie rzeczowe postulowane przez ,,Prince2” deleguje odpowiedzialno$é
za dostawy w dét, na pierwszym miejscu stawiajac na odpowiedniej jakosci
produkt, spos6b wykonania z zasady pozostawiajac wymogom technologicznym
oraz wykonawcy. System delegowania odpowiedzialnosci rzeczowej umozliwia
dopasowanie poziomu kontroli witasciwego do zakresu doswiadczen powotanych
zasobow ludzkich. Zespoly wykonawcze ,,Prince2” sg wspomagane przez szereg
zespotow pomocniczych zapewniajgcych kierownikowi projektu odpowiednie
wsparcie administracyjne, ksiegowe i planistyczne a takze zaplecze metodyczne,
rewizyjne oraz doradczo konsultacyjne.

Uzasadnienie efektywnosSci ekonomicznej: Planowanie rzeczowe bedac
zorientowanym na dostawe produktu koncowego utatwia utozenie uzasadnienia
efektywnosci ekonomicznej inwestycji dajac sponsorowi projektu klarowng
podstawe do szukania go w strategii przedsiebiorstwa. Zgodnie z zaleceniami
Roberta Kaptana i Davida Nortona ze strategii powinno niezbicie wynikaé czego
oczekujg klienci przedsiebiorstwa oraz jakie czynniki powodzenia musi spetnié
wyposazenie organizacyjno-techniczne przedsiebiorstwa by to w sposéb optacalny



klientom dostarczy¢. Strategia zatem informuje, ktore fragmenty dziatalnosci
operacyjnej wymagajg usprawnienia oraz jakich to wymaga mozliwosci
technicznych, za ile i na kiedy - tak by utrzymac przedsiebiorstwo w réwnowadze.

W trakcie planowania - zwlaszcza systemow informatycznych - nalezy ciggle
jasno stawia¢ pytanie, ktore fragmenty systemu bedzie taniej zakupi¢ w postaci
gotowych dostepnych na rynku produktow. Planowanie rzeczowe jest idealnym
mechanizmem ulatwiajgcym stawianie tego rodzaju pytan oraz znajdowania
wiasciwych odpowiedzi na nowo, praktycznie na kazdym etapie przedsiewziecia.

Zapewnianie jakosci: Planowanie rzeczowe umozliwia fatwe zaplanowanie oraz
wdrozenie systemu kontroli - a w powigzaniu z rozwigzaniami dotyczacymi
diagnozowania przedsiewziecia takze zapewniania - jakoSci. Najprosciej ujmujac
sprawe zauwazamy, ze plan rzeczowy daje podstawe do przypisywaniu
wiasciwych ijednorodnych kryteriow odbioru catym grupom wyrobéw projektu w
zgodzie ze standardami przedsiebiorstwa, badz specjalnie do tego opracowanymi
standardami przedsiewziecia. Zalecanym przez autora niniejszego opracowania
rozszerzeniem normy ,Prince2” jest uzupeinienie planu jakosci o Kkryteria
gotowosci do rozpoczynania wytwarzania poszczeg6lnych produktow.

Kontrolowanie zmian: Plan rzeczowy jest odpowiednikiem ,rozwiniecia
materiatowego produktu kornicowego” ktore daje solidna i oczywista podstawe do
zaprowadzenia nadzoru konstrukcyjnego (czytaj: kontrolowania zmian) w caltym
procesie produkcyjnym projektu.

Nadzor produkcyjny: Kierownik projektu postuguje sie planem rzeczowym do
wypisywania kart zdan oraz rozliczania wykonanych prac. Kazdy produkt projektu
prowadzonego zgodnie z zasadami ,,Prince2” jest ewidencjonowany i rozliczany
przedmiotowo a tylko namacalny wkiad rzeczowy przynosi warto$¢ biegnacej
inwestycji.

Rozpoznanie: Plan rzeczowy ,,Prince2” bedac podstawg do prowadzenia ewidencji
dostaw, kosztow oraz terminow daje solidny fundament do wykonywania biezacej
oceny ,,zdrowia” przedsiewziecia. W ocenie znajduje sie doktadne rozpoznanie
postepéw, odchylenie od planu oraz prognoza termindw i kosztéw dostawy
produktu koncowego. Dane ewidencyjne dostaw pozwalajg na skuteczne
ostrzeganie kierownika projektu o nawarstwiajacych sie zagrozeniach wewnatrz
oraz w otoczeniu organizacji projektowej.

Zarzadzanie: Administracyjne systemy ewidencjonowania oraz oceny jakosci
dostaw, wraz z systemem spotkan projektowych i kart zadaniowych daje
kierownikowi projektu petnie kontroli administracyjnej nad projektem. Tworzy to
mozliwo$¢ tatwego rozbudowania metodyki ,,Prince2” o wilasciwe systemy
zarzadzania.  Niniejszym zaleca sie by byla to przynajmniej systematyczna
diagnoza i doskonalenie organizacji projektu, oraz system sterowania wynikami tak
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by zrealizowa¢ gtdwny postulat okreslonego zakresu, terminu i naktadéw bez
wzgledu na ilo$¢ zmian wewnatrz oraz w otoczeniu projektu.

Diagnozowanie i Doskonalenie proceséw projektowych: Diagnozowanie i
doskonalenie organizacji projektu powinno sie odbywa¢ w cyklu tygodniowym i
mozna je bardzo skutecznie zrealizowa¢ w oparciu o typowe dla sterowania
procesami narzedzia SPC (Statystycznej Kontroli Proceséw) wilgcznie z
zastosowaniem:
» klasyfikowania zdarzen projektowych na przypadkowe i systemowe
» doraznego usuwania i naprawiania skutkéw zdarzen przypadkowych
» diagnozowania i trwatego usuwania przyczyn zdarzen systemowych,
wiacznie z wynajdywaniem i grupowaniem przyczyn (np. na wykresie osci
rybich) oraz wywazaniem przyczyn i wynajdywaniem najskuteczniejszych
dziatan naprawczych (np.: pareto i korelacja)

Dynamiczne sterowanie w pogoni za celem: W sytuacji ciggtych zmian wyniki
tylko w czesci zalezg od skutecznego diagnozowania i usuwania problemoéw
organizacyjnych, technicznych a nawet decyzyjnych projektow. W rzeczywistosci
prowadzenie kompleksowego i rozciggnietego w czasie projektu ma niewiele
rakiety cieptoczutej za samolotem (badz utrzymywanie pionu na pokladzie
rozhustanej na wzburzonejfali fodzi) gdzie zmienia¢ mozna (i nalezy) wszystko za
wyjatkiem produktu konncowego - czyli kontraktem okreslonego zakresu, terminow
oraz naktadow. Doswiadczony kierownik projektu dysponuje calg gamg
mozliwosci sterowania wigcznie z Kkierowaniem zasobami, zonglowaniem
priorytetami, wykorzystywaniem (ostatnio gtosnych) buforéw czasowych a nawet
optymalizowaniem jednych wynikéw kosztem innych oraz w krancowym
przypadku kontraktowym redefiniowaniem zakresu. ,Prince2” prowadzac peing
ewidencje postepéw oraz posiadajac skuteczny aparat kontroli administracyjnej nad
projektem daje do reki kierownikowi projektu wszystkie potrzebne mu narzedzia do
zastosowania najodpowiedniejszego w danej sytuacji systemu sterowania.

Zrodta wiedzy o ,Prince2”: Na $wiecie, a szczegolnie w Wielkiej Brytanii
powstato szereg przedsiebiorstw zajmujacych sie popularyzacjg ,,Prince2” oraz
Swiadczeniem ustug zgodnych z jej norma. Istniejg instytucje, takze i w Polsce,
gdzie mozna zakupi¢ materiaty oraz uzyska¢ certyfikat osoby posiadajacej
odpowiednig wiedze.

Podsumowujgc: ,Prince2” jest sprawdzong metodg systematyzowania,
ewidencjonowania i zarzadzania pracami projektowymi dzieki czemu kierownik
zyskuje skuteczne narzedzie sterowania do celu jakim niezmiennie pozostaje :

» dostawa okreslonego zakresu produktow,

e w okre$lonym przedziale czasowym,

e za okre$lone pienigdze.
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3.

Sktadniki ,,PRINCE2”

Pierwiastkiem umozliwiajgcym, wiasciwe zastosowanie planowania rzeczowego
oraz uzyskanie wszelkich wynikajacych z tego dobrodziejstw jest zestaw
rozwiazan organizacyjnych okres$lanych przez ,,Prince2 mianem mechanizméw,
procedur oraz technik.

1
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Mechanizmy ..Prince2”
Mechanizm ,,Prince2” jest urzgdzeniem organizacyjnym. Mechanizmy
postugujg sie technikami oraz sg uruchamiane w okreslonej sekwencji
procesowej.  Specyfikacja ,,Prince2” dokladnie opisuje ponizszy zestaw
mechanizmow. Na ponizszej liscie zaznaczytem rozwigzania kluczowe dla
konstrukcji catej metody.

1.1. Zespoty kierujace i wykonawcze

1.2. Planowanie i harmonogramowanie pracy
1.3. Nadzo6r wykonawczy

1.4. Systematyzowanie pracy

1.5. Prewencja i likwidacja zagrozen

1.6. Zapewnianie jakoSci

1.7. Nadzorowanie konstrukcji

1.8. Zarzadzanie zmianami

Procedury i Dokumenty ,,Prince2”

Procedura ,,Prince2” jest specyfikacjg przyczyno-skutkowego watku zdarzen
organizacyjnych z precyzyjnie wytyczong :cie:xa poStepowania poprzez
projektowe stanowiska pracy. Zadaniem procedur jest wytwarzanie trzech
rodzajow produktéw: merytorycznych, zarzadzania i zapewniania jakosci. Do
tej listy, moim zdaniem nalezy jeszcze dotgczy¢ produkty wykonawcze.

2.1. Procedura Rozpoczynajaca Projekt
2.1.1.Wyznaczenie petnomocnika sponsora oraz kierownika
2.1.2.Zaprojektowanie zespotdw kierujacych przedsiewzieciem
2.1.3.0bsadzenie zespotow kierujgcych przedsiewzieciem
2.1.4.Przygotowanie ,,Streszczenia” przedsiewziecia
2.1.5.Ustalenie metodyki technicznej
2.1.6.Zaplanowanie etapu przygotowawczego

2.2. Procedura Przygotowujgca Warsztat Pracy
2.2.1.Zaplanowanie systemu kontroli i zapewnianiajakosci
2.2.2.Zaplanowanie przedsiewziecia



2.3.

2.4,

2.5.

2.6.

2.7.

2.8.

2.2.3.Analiza efektywnosci i wrazliwosci ekonomicznej inwestycji
2.2.4.Wdrozenie systemu nadzoru i sprawozdan

2.2.5.Budowa archiwum przedsiewziecia

2.2.6.Kompilacja dokumentu: ,Definicja Przedsiewziecia”

Procedura Kierowania Projektem

2.3.1.Zatwierdzenie przygotowania przedsiewziecia

2.3.2.Zatwierdzenie rozpoczecia prac

2.3.3.Zatwierdzenie planu (kolejnego) etapu

2.3.4.Monitorowanie, diagnozowanie i korygowanie !
2.3.5.,,Reczne Sterowanie” w miare potrzeb

2.3.6.Zatwierdzenie zamkniecia przedsiewziecia

Kierowanie etapem

2.4.1.Zatwierdzanie specyfikacji zadan

2.4.2.Monitorowanie postepow !
2.4.3.Rejestrowanie i dokonywanie przegladu rejestrow ,,spraw”
2.4.4.Przeglad stanu zaawansowania etapu

2.4.5.Informowanie o postepach

2.4.6.Wprowadzanie zmian

2.4.7.Przekazywanie ,spraw” adresatom do rozwigzania
2.4.8.0dbieranie wykonanych zadan

Procedura Wykonywania Produktéw i Potproduktow
2.5.1.Przyjmowanie specyfikacji potproduktdw i produktow
2.5.2.Wykonywanie p6tproduktéw i produktow
2.5.3.0ddawanie wykonanych potproduktow i produktow

Procedura Rozpoczynania i Zakainczania Etapow

2.6.1 .Planowanie etapu

2.6.2.Aktualizacja harmonogramu przedsiewziecia

2.6.3.Aktualizacja dokumentéw z analizg efektywnosci ekonomicznej
inwestycji

2.6.4.Aktualizacja rejestrow zagrozen

2.6.5.Sprawozdanie z zakonczonego etapu

2.6.6.Planowanie obstugi sytuacji (etapu) wyjatkowej

Procedura Zakonczenia Projektu
2.7.1.Likwidacja przedsiewziecia
2.7.2.Wskazanie dalszych prac
2.7.3.0cena wynikéw przedsiewziecia

Procedura Planowania
2.8.1.Projektowanie planu pracy
2.8.2.ldentyfikowanie, definiowanie i systematyzowanie produktow



2.8.3.Definiowanie technologii i prac dla wykonania produktow
2.8.4.1dentyfikowanie wspotzaleznosci miedzy zadaniami
2.8.5.Szacowanie czasu oraz kosztow wykonania produktow
2.8.6.Uktadanie i analizowanie harmonogramu
2.8.7.Analizowanie zagrozen

2.8.8.Publikowanie planu pracy

Kazda procedura ,Prince2” wytwarza dokumenty. Specyfikacja ,,Prince2”
wymienia ich 24 wraz z jasno okreslonymi zakresem merytorycznym,
rozdziatami oraz wskazaniem o0s6b odpowiedzialnych za ich powstanie.

3. Techniki ,,Prince2”
Specyfikacja ,,Prince2” opisuje kilka technik kluczowych dla skutecznego

zarzadzania projektem. Dzieki ,Prince2” zdaniem autora niniejszego
opracowania, doswiadczony kierownik projektéw ma okazje dla dokonania
przegladu i uzupetnienia posiadanej wiedzy i umiejetnosci. Mnigj

doswiadczeni za$ muszg liczy¢ sie z faktem, ze cho¢ specyfikacja ,,Prince2”
wiele wyjasnia jest ona zaledwie poczatkiem drogi i nie zastgpi wieloletniego
doswiadczenia. Poza zakresem specyfikacji ,,Prince2” znajdujg sie bowiem tak
kluczowe do skutecznego prowadzenia projektéw techniki jak obliczanie
zagrozen, obliczanie efektywnosci ekonomicznej inwestycji, buforowania prac
miedzy projektami, oraz sterowania.

W specyfikacji ,,Prince2” opisano nastepujgce techniki:

3.1. Planowanie rzeczowe !
3.2. Zarzadzanie zmiang

3.3. Zapewnianie jakosci

3.4. Archiwizowanie dokumentéw

4. Podsumowanie

»Prince2” wiele wyjasnia i jest znang na Swiecie sprawdzong metodg ogdélnego
stosowania. Wnosi ogromng warto$¢ do obszaru dla ktérego zostata stworzona -
komercyjnego kierowania projektami.

Postuluje jednak by na zastosowaniach komercyjnych nie poprzestaé i wzorem
Wielkiej Brytanii metodyka "Prince2” postuzy¢ sie jako pomystem na uzupetnienie
istniejacej ,,Ustawy O Zamowieniach Publicznych” o dwie nowe pozycje:
+ ,Ustawe O Uzasadnianiu Realizacji ZamoéwieA Publicznych” do
stosowania jeszcze przed rozpoczynaniem przetargéw, oraz
» ,Ustawe O Realizacji Zaméwien Publicznych” do stosowania juz po ich
rozstrzygnieciu.
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ZWIAZKI REINKARNACJII ZE ZINFORMATYZOWANA
LOGISTYKA OPAKOWAN

Janusz K. GRABARA

Wraz z rozwojem rynku konsumenta w naszym kraju zmienia sie réwniez
podejscie do artykutdw konsumpcyjnych. Od wspominanej z pewnym
rozrzewnieniem papierowej ,tutki” w ktorg sprzedawca sypat cukierki lub inne
»dobra” ktére akurat byty do nabycia w sklepie ,w krétkim okresie czasu doszlismy
do perfekcji i finezji opakowan na podstawowe artykuty konsumpcyjne. Jest to
naturalnym wynikiem przejscia od gospodarki niedoboru do gospodarki rynku
konsumenta. Ten skok jako$ciowy jest bardzo korzystny, niemniej jednak niesie z
sobg pewne zagrozenia , a mianowicie zuzyte opakowania .Skladowanie tychze
opakowan jest kosztowne i nieracjonalne, natomiast przetwarza¢ je mozna wtedy
tylko kiedy jest to ekonomicznie i spotecznie uzasadnione. Aspekt ekonomiczny
wymaga specjalizowanych procedur i wspomagania informatycznego.

1. Reinkarnacja opakowan

Ustawa o odpadach z roku 1997 stwierdza , ze[ 1]

»odpadami sg wszystkie przedmioty oraz substancje stale, a takze nie
bedace sciekami substancje ciekte powstate w wyniku prowadzonej dzia-
talnosci gospodarczej lub bytowania cztowieka i nieprzydatne w miejscu
lub czasie, w ktérym powstaty; za odpady uwaza sie réwniez osady
Sciekowe ”,

Ponadto okresla ,,stale i ciekte odpady powstajgce w gospodarstwach
domowych, w obiektach uzytecznos$ci publicznej i obstugi ludnosci, w tym
nieczystosci gromadzone w zbiornikach bezodptywowych, porzucone wraki
pojazdéw mechanicznych oraz odpady uliczne jako odpady komunalne™.

Z odpadami w postaci zuzytych opakowan po artykutach konsumpcyjnych
moze zachodzi¢ proces podobny do wedréwki dusz . To oznacza , ze cze$¢
odpadéw zostanie przetworzona i osiagnie nowg osobowo$é w postaci nowego
wyrobu powstatego z surowca pochodzacego z przerdbki odpadu np. opakowania
szklane, szklane opakowania do artykutow spozywczych, o ksztattach
znormalizowanych (butelki, stoiki itp.), nadajg sie do wielokrotnego uzytku, lub
gdy sg uszkodzone do ponownego przetworzenia w procesie przetopu szkta.

Podobnie opakowania tekturowe, kartonowe jak rowniez papierowe czyli
makulatura do przetworzenia w procesie produkcji papieru, opakowania z tworzyw
sztucznych - do przetworzenia materialowego Ilub chemicznego jak tez
termicznego, przy czym opakowania z PCW mogg by¢ spalane tylko w
nowoczesnych spalarniach, bez zanieczyszczania atmosfery.[2]
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Rys. 1. Przeptyw (reinkarnacja) opakowan (opracowanie wiasne)

Doktadne oszacowanie ekonomicznej uzyteczno$ci odzyskiwania i recyklingu
statych odpadéw miejskich wymaga oceny skutkéw zewnetrznych wplywu na
srodowisko naturalne , ewentualne zagrozenia skazeniem ludzi, zwierzat i roslin.
Bardzo istotna jest rowniez analiza ekonomiczna naktadow jakie nalezy ponie$é w
zwigzku z zuzyciem energii elektrycznej w procesie utylizacji odpadéw.

Aby w pelni oszacowa¢ ekonomiczno$¢ inwestycji  zwigzanych z
zagospodarowywaniem odpadéw komunalnych nalezy stworzyé informatyczne
narzedzie wspomagajace te dziatania.

2. Wymagania wobec systemu informatycznego

System powinien spetnia¢ weryfikowa¢ rozwigzania logistyczne w zakresie
gospodarowania zuzytymi opakowaniami (odpadkami) pod wzgledem zwrotu
poniesionych naktadéw na wdrozenie rozwigzan logistycznych.

System informatyczny jako narzedzie wspomagajgce musi uwzglednia¢:

» informacje pochodzace z wielu réznych zrodet i weryfikowaé ich

wiarygodnos¢,

» wysoki stopien trudnosci pozyskania danych,

» wysoki stopien trudnosci opracowywania danych,

» duzg liczbe zmiennych,

* uwzglednia¢ dane ekonomiczne =z juz istniejacych przedsiebiorstw

dziatajagcych w obszarze utylizacji odpaddw,

e opracowywaé dane w celu kalkulacji kosztow i zyskéw odnoszacych sie

do pozyskiwania, odzyskiwania i przetwarzania opakowan.

Priorytetowo system powinien wspomaga¢ proces odzyskiwania i
recyklingu opakowan wykonanych przy uzyciu powszechnie stosowanych
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materiatow takich jak: szkto, aluminium, papier, polichlorek winylu i polietylen
(PCV, PE, PET)

W szczegdlnosci system powinien obliczac przeptywy pieniezne zwigzane z :
odzyskiwaniem surowcow z odpadow miejskich,

oczyszczaniem,

transportem,

sprzedaza,

oszczednosciami w zakupach surowcow,

sktadowaniem odzyskanych surowcow.

Nastepnym etapem dziatania systemu powinno by¢ sprowadzenie obliczonych
przeptywOw pienieznych w zaleznosci od czasu trwania inwestycji potrzebnych do
realizacji instalacji technologicznej odzyskiwania i recyklingu odpadéw
sprowadzone do warto$ci obecne;j.

System powinien tego dokona¢ wedtug nastepujgcego algorytmu:

Ustalenie zmiennej stopy dyskontowej o statej zmiennosci zawartej
pomiedzy 0% a 100% |,

Podzielenie wartosci obecnej netto poprzez ilos¢ recyklingowanego
materiatu w celu uzyskania wartos$ci obecnej netto odzyskania i recyklingu
1 kilograma odpadéw z opakowan,

Wykreslenie wartosci obecnej netto kazdego materiatu jako funkcji stopy
dyskontowej,

Zastosowa¢ metode zwang ,, analizg wrazliwosci” pozwalajacg ustali¢
zachowanie sie zmiennej wartosci obecnej netto w przypadku zmian
rozwazanych parametrow.[3]

Efektywne' wdrozenie takiego systemu informatycznego musi zostaé

poprzedzone badaniami empirycznymi majgcymi na celu okreslenie rzeczywistych
warunkéw pozyskiwania odpadéw jak réwniez rzeczywistymi kosztami
poszczegdlnych elementdw tancucha logistycznego opakowan.
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EWOLUCJA PROJAKOSCIOWEGO PODEJSCIA
W TWORZENIU SYSTEMU INFORMATYCZNEGO

Dorota JELONEK

., Cel zamierzony i cel osiagniety to nigdy niejest to samo
Sofokles

Streszczenie: W zadnym sektorze produkcji czy ustug nie mozna uniknaé
problemu jakosci. Jakos¢ jest niewatpliwie czym$ subiektywnym i wzglednym.
Inaczej postrzega jg tworca systemu informatycznego inaczej jest postrzegana
przez uzytkownika systemu. Celem artykutu jest przeglad dotychczas stosowanych
podej$¢ w tworzeniu systemow informatycznych oraz préba odpowiedzi na pytanie
0 nowe kierunki projakosciowych podejs¢, ktére pozwolg zintegrowac spojrzenie
uzytkownika i tworcy sytemu.

1. Istota jakosci

Nie istnieje docelowa, ostateczna i doskonata definicja ,,jako$ci”. Termin
ten jest uzywany w wielu aspektach i przypisuje mu sie rézny zakres i tres¢
funkcjonalng. Mozna to zilustrowaé¢ przytaczajac kilka znanych okreslen np.
,»Jakos¢ to suma witasciwosci i cech produktu, procesu lub ustugi, ktére sg wtasciwe
dla spetnienia zatozonych wymagan” lub ,jako$¢ jest dostosowaniem do
wymogow lub zalecen”

Podobna definicje przyjeto dla norm europejskich ,,jakos¢ to ogét cech i
wiasciwosci wyrobu, jesli mowa o produkcie materialnym, badz tez ustugi, ktore to
cechy decydujg o zdolnosci wyrobu lub ustugi, do zaspokojenia stwierdzonych lub
przewidywanych potrzeb odbiorcy”.

Poniewaz jako$¢ systemu informatycznego jest jednym z czynnikow
wptywajagcych na ocene jego efektywnosci oraz na wizerunek firmy informatycznej
tworzacej system nalezy dazy¢ do ciggtego podnoszenia jako$ci (continous quality
improvement - CQI). W obszarze poprawy jako$ci wspdtczesna nauka organizacji
lzarzadzania obejmuje trzy rodzaje dziatan:

. zapewnienie jakosci
. nadzorjakosci
. promocje jakosci

Zapewnienie jakosci obejmuje cato$¢ programow i dziatan, ktore
gwarantowa¢ majg nalezyta jako$¢, zgodng z przyjetym standardem. Zapewnienie
jakosci musi by¢ procesem ciggtym, systematycznym, opartym o analize, ocene,
respektujgcym cechy i uwarunkowania organizacji. Celem podejmowanych dziatan
musi by¢ identyfikacja istniejagcych brakdéw jakosSciowych oraz pobudzanie
proces6w zmian.
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Nadzér jakosci to czynnosci i programy dokonujace w sposob
systematyczny (wyrywkowo lub ciggle) porownan pomiedzy ustalonymi normami
a codzienng praktyka.

Promocja jakosci - polega na dziataniach informacyjnych i
dydaktycznych, ktére pozwalajg lepiej zrozumie¢ programy dgzace do poprawy lub
utrzymaniajakosci i zwiekszy¢ zaangazowanie wszystkich zainteresowanych stron,
czyli uzytkownika systemu i firmy informatycznej.

Zapewnienie jakosci jest ekonomicznie optacalne jesli straty poniesione na
skutek niskiej jakosci systemu sg wieksze niz koszty poniesione na zapewnienie
jakosci, czylijesli zachodzi nieréwnos¢:

S > KJ,
gdzie S- poniesione straty, KJ - koszty jako$ci systemu. Niska jako$¢ systemu
moze powodowaé duze straty, zatem niewatpliwie optacalne beda wysitki czynione
w celu zapewnienia jako$ci systemu.

2. Szkoty projakosciowe

Mimo iz trudno poda¢ jednoznaczng definicje jakosci, w praktyce
wyksztatcity sie trzy projakosciowe szkoty tworzenia systemu informatycznego.
Kazda z nich ma znaczacy wptyw na producenta i klienta, na system jakoSci w
firmie i jako$¢ produktu koncowego. Zadna z nich nie wystepuje jednak w czystej
postaci, a nadane im nazwy sa tylko préba akademickiego zwigzania ich istoty z
kregiem kulturowym, w ktérym powstaly. Nowoczesne, dojrzate i skuteczne
zarzadzanie jakos$cig nie moze sie dzisiaj oby¢ bez elementéw pochodzacych z
kazdej z prezentowanych szkét. Przedstawione zostang krétkie charakterystyki
szkoty zachodnioeuropejskiej, szkoty amerykarnskiej i szkoty japonskiej.

Podejscie zachodnioeuropejskie wyrosto na gruncie europejskiej tradycji
inzynierskiej. Opiera sie na solidnosci, rzetelnosci i perfekcji technicznej. Preferuje
dazenie do jakosci poprzez sprostanie kryteriom jakosciowym oraz wielokrotne
testowanie systemu zwlaszczajego mozliwosci technicznych.

Podejscie amerykanskie charakteryzuje odpowiedz na pytanie: Jaki produkt
jest wysokiej jakosci? Taki, ktdry sie sprzedaje, a sprzedaje sie dlatego, ze spetnia
oczekiwania i wymagania klienta.

Dwa powyzsze podejscia oceniaty jako$¢ od strony producenta - dostawcy
lub uzytkownika - odbiorcy. Podejscie japoriskie w ogole nie definiuje jakosci,
zastepujac ja pojeciem KAIZEN, ktére oznacza ,,nieustanne doskonalenie”.

Mentalno$¢ europejska nastawiona jest na szybkie wyniki, spektakularne
sukcesy. Mentalno$é ludzi Wschodu nie przywigzuje do tego takiej wagi. Liczy sig
wytrwate podgzanie do odlegtego celu, doskonalenie matymi krokami wszystkiego
Co mozna jeszcze poprawic, poprawienie najdrobniejszego mankamentu. Wszyst-
kie te dziatania zmierzajg nie tylko w kierunku poprawy jakos$ci produktu korco-
wego ale przede wszystkim poprawy jakosci funkcjonowania catego systemu fir-
my. W tablicy 1 przedstawiono poréwnanie trzech wyrdznionych szkot zarzadzania
jakoscia.
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Tablica 1. Poréwnanie kultur projakosciowego podejscia w tworzeniu systemu

Podejscie europejskie Podejscie amerykanskie Podejscie japoriskie

Jakos¢
Zgodno$¢ produktu ze Satysfakcja uzytkownika  Wszystko, co jeszcze
specyfikacja mozna poprawié

Wada
Niezgodnosc¢ ze Niespetnienie oczekiwan  Kazdy mankament, ktory
specyfikacjg uzytkownika jeszcze mozna poprawic

Kryteria jakosci
Obiektywne mierzalne Subiektywne niemierzalne Subiektywne i obiektyw-

kryteria techniczne oceny uzytkownika ne oceny i kryteria
Systemy jakosci

Specyfikacja i badania Analiza wymagan, bada-  System kompleksowy,

kontrolne, testowanie, nia konkurencji i marke-  obejmujacy calg firme,

nadzorowanie procesu tingowe, ocena satysfakcji kulturajakosci, kota jako-

produkcji, standaryzacja klientéw §ci, ciggte doskonalenie
Odpowiedzialny za jakos¢

Producent Dla kazdego klienta w Kazdy

innym stopniu producent
Oceniajacy jakosé
Producent, ekspert Klient, uzytkownik, laik Kazdy

Zrodto: Opracowanie na podstawie [1].

Kryteriami porownawczymi byta istota pojecia jakos¢, co jest rozumiane ja-
ko wada w systemie, jakie sg stosowane Kkryteria oraz systemy zapewnienia jakosci,
wreszcie kto odpowiada i kto ocenia jako$¢ systemu.

W praktyce wykorzystywane sg wszystkie wyrdznione szkoty projakoscio-
wego podejscia. Firmy informatyczne w poszukiwaniu coraz lepszych rozwigzan
jakosciowych siegaja po wybrane metody i narzedzia, tworzac wasne podejScia w
tworzeniu systemu informatycznego.

3. Podejscie zorientowane na produkt

Podejscie zorientowane na produkt ma na celu uzyskanie systemu informa-
tycznego wysokiej jakosci poprzez kontrole stanu jakosci. Poczgtkowo testy doty-
czyly finalnego produktu, ktéry w przypadku wykrycia btedéw byt poprawiany i
ponownie testowany. Wprowadzenie cyklu zycia systemu i podziat catosciowo do
tej pory postrzeganego procesu tworzenia systemu na poszczegdlne etapy, spowo-
dowal, ze zaczeto testowac produkty posrednie. Na kazdym etapie tworzenia sys-
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temu prowadzone sg dziatania, ktoérych celem jest uzyskanie jak najwyzszej jako-
Sci. Do dziatan tych zaliczymy: testowanie, weryfikacje i walidacje systemu. Te-
stowanie obejmuje wszystkie eksperymenty zmierzajgce do wykrycia bledow w
konstrukcji produktu, koncentrujace sie na jakosci kodu. Dziatania weryfikujace
zmierzajg do wykazania poprawnosci produktu z punktu widzenia konstrukcyjnego
oraz - posrednio - prawidtowosci procesu wytworczego. Walidacja wykazuje, ze
produkt odpowiada wymaganiom sformutowanym przez uzytkownika [5],

Dziatania te pozwalajg jedynie na wykrycie btedow, ktore sg usuwane za$
produkt jest ponownie testowany. Cyklicznos¢ i regularno$¢ wymienionych dziatan
pozwala doskonali¢ produkt do osiggniecia stanu spetnienia wymagan jakoscio-
wych. Podejscie zorientowane na produkt nie uwzglednia dziatah zorientowanych
na zapewnienie jakosci w catym procesie tworzenia systemu informatycznego. W
podejsciu tym problemy jakosci systemu sg postrzegane przede wszystkim przez
pryzmat projektantéw, zas$ ich uwaga jest skupiona na charakterystykach technicz-
nych czy atrybutach kodu. Istotg podejscia jest kontrola stanu jako$ci. Dla prowa-
dzenia prac kontrolujagcych jakos$¢ systemu niezbedne jest ustalenie zbioru kryte-
riow jakosci, ktére system musi spetnia¢ oraz ustali¢ metode pomiaru ich spetnie-
nia.

System informatyczny moze by¢ rozpatrywany w wymiarze struktur: funk-
cjonalnej, informacyjnej, oprogramowania, technicznej i przestrzennej. Kazda z
nich wymaga specyficznych, odrebnych kryteriow oceny jakosci. CzesSciowo za-
gadnienie to porzadkuje inzynieria oprogramowania jednak i w tym obszarze ist-
nieje wiele metodyk i norm, czasem dos¢ zroznicowanych. Czesto wykorzystywa-
ny jest np. model McCalla [4]. Kryteriajako$ci uporzadkowano w trzy grupy:

1 Zwigzane z dziataniem systemu,
Przyjaznos¢
- Bezpieczenstwo
- Wydajnos¢
- Poprawnos¢
- Niezawodnos¢
2. Zwigzane z modyfikalnos$cig systemu,
- Pielegnacyjnosc¢
- Elastycznos¢
- Testowalno$¢
- Zwigzane ze zdolnos$cig do adaptacji w zmiennym otoczeniu,
- przenosnoscé
- Uniwersalnos¢
- Otwartosc¢

Model ten zostat wykorzystany do opracowania normy ISO 9126. Przed.
stawiono w niej i zdefiniowano w niej sze$¢ podstawowych kryteridéw jakosci
oprogramowania: funkcjonalno$é, niezawodno$¢, uzytecznos$¢, wydajnosc, piele-
gnowalnos$¢, przenosnos¢. Sg to kryteria jakoSci oprogramowania postrzegane
przez uzytkownika i spetnienie ich winno by¢ podstawg oceny produktu.
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Cechy jakos$ci oprogramowania przedstawia takze model Brinkwortha.
Gtownym kryterium typologicznym jest podziat na cechy funkcjonalne i
niefunkcjonalne. Nastepnie w kazdej z grup wyrdzniono cechy widoczne przez
uzytkownika i ukryte przed uzytkownikiem. Cechy jawne sg definiowane w sposob
jawny np. funkcjonalno$é, samokontrola, wydajnos¢, interfejs, zabezpieczenia itp.
Cechy ukryte nie sg definiowane i dostrzegane przez uzytkownika np. jakos$¢
modelu danych, integralno$¢, testowalnos¢, rozszerzalnos¢ itp.

Wymienione modele jak i wiele innych opisanych w literaturze przedmiotu
moga by¢ wykorzystywane jesli kazde kryterium zostanie szczegotowo zdefinio-
wanie i ustalona zostanie metoda jego pomiaru.

4. Podejscie zorientowane na procesy

Niedostatki podejscia zorientowanego na produkt w duzym stopniu niwelu-
je podejscie zorientowane na proces. Ustalono, ze zapewnienie jakosci systemu
informatycznego jest mozliwe poprzez zagwarantowanie poprawnosci procesu jego
tworzenia.

Okreslic cele jakosci
i cele projektowania
ergonomicznego

Zrozumie€ i okresli¢
kontekst uzycia

produktu
Oceni¢ projekt System spetnia Okresli¢ wymagania
wzgledem spetnienia wymagania uzytkowe
wymagarn uzytkownika i organizacyjne

Opracowa¢ rozwig-
zanie projektowe

Rys 1 Cykl dziatar projakosciowych w projektowaniu zorientowanym na uzytkownika [5]
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W podejsciu tym nie zrezygnowano z prowadzenia dziatan testujgcych,
weryfikujgcych czy walidacyjnych zmianie jedynie ulegto ich znaczenie. Dzialania
te traktowane sgjako uzupetnienie podjetych dziatan zapewniania jako$ci w trakcie
catego procesu wytworczego.

Najwazniejszg oceng systemu jest ocena uzytkownika. Nie wystarczy, ze
system spetnia wszystkie postawione wymagania, ze rozwigzania techniczno-
technologiczne sg na bardzo dobrym poziomie. System musi by¢ uzyteczny tzn., ze
usprawnia prace i w ocenie uzytkownika jest wygodny, tatwy i przyjazny w obstu-
dze. Powoduje to coraz bardziej powszechng akceptacje dominujacej roli uzytkow-
nika w projakosciowych pracach nad systemem.

Na rysunku 1 przedstawiono dziatania projektowe, ktérych ukierunkowanie na
zaspokojenie potrzeb klienta pozwoli uzyskaé zadawalajgcajakosé systemu.

Dziatania majg charakter cykliczny i zaktadajg: [5]

» aktywny udziat uzytkownikéw oraz doktadne zrozumienie przez projektantow
wymagan zadania i uzytkownika,

» wiasciwy podziat funkcji pomiedzy uzytkownikdw i technologie informatycz-
na,

» iteracyjne dochodzenie do rozwigzan projektowych,

e interdyscyplinarne podejscie projektowe.

Akceptacja roli uzytkownika w procesie tworzenia systemu jest takze podstawg

osiggniecia jakosci kompleksowe;j.

5. Orientacja najako$¢ kompleksowg

Istotg orientacji najako$ kompleksowa jest uzyskanie satysfakcji uzytkow-
nika. Akceptacja systemu, zwiaszcza jego funkcjonalnosci jest wymiernym efek-
tem catosci prac na tworzeniem systemu. Niestety nie mozna uzyskaé jakosci kom-
pleksowej przy stosowaniu tradycyjnego podejscia zorientowanego na produkt
bazujgcego na réznych metodach kontroli jakosci, nawet najbardziej ztozonych.
Mozliwosci zapewnienia jakosci kompleksowej poszukuje sie w przyjeciu podej-
$cia procesowego i rozszerzeniem obszaru wspotpracy z uzytkownikiem. Uzyska-
nie rzeczywistej satysfakcji uzytkownika jest zwiazane z jego wczesniejszym ak-
tywnym udziatem w pracach analitycznych, projektowych a zwitaszcza w fazie
testowania prototypu. Ponadto wspdtpraca z uzytkownikiem pozwala w wiekszym
stopniu i skuteczniej zaspokoi¢ jego subiektywne wymagania dotyczace estetyki
czy wygody pracy. Dziatania uwzgledniajace lokalne, subiektywne czynniki satys-
fakcji mozna okresli¢ jako podejscie kontekstowe. Podejscie to polega na
uwzglednieniu w projektowaniu systemu takze lokalnych czynnikéw organizacyj-
nych i specyfiki kontekstu srodowiskowego, w jakim produkt bedzie na ogét uzyt-
kowany przez ro6zne grupy uzytkownikow [5] .

Przyjecie orientacji na jakos¢ kompleksowg narzuca uwzglednienie w pla-
nowanym przedsiewzieciu subiektywnych czynnikéw satysfakcji uzytkownika na
réwni z wymaganiami technicznymi.
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W realizacji orientacji na jako$¢ kompleksowg najwazniejsze znaczenie
przypisuje sie zarzadzaniu przez jakos¢ (total quality managment - TQM).
Podejscie to zaktada, ze jesli jako$¢ ma by¢ celem nadrzednym to mozna go jedy-
nie osiggna¢ poprzez umiejetne podporzadkowanie wszystkich funkcji zarzadzania
zapewnieniu jakosci i satysfakcji uzytkownika. Zaréwno funkcja planowania w
odniesieniu do systemu informatycznego i catego procesu wytwérczego jak i funk-
¢je organizowania, kierowania i kontroli mogg mie¢ ogromny wptyw na przebieg
procesu tworzenia systemu. Najwazniejszym zatozeniem zintegrowanego systemu
sterowania jakoscig (jest ciggte doskonalenie wszystkich proceséw i elementow
organizacji w sposob ewolucyjny i przy petnym zaangazowaniu wszystkich. Za-
rzadzanie przez jako$¢ obejmuje wszystkie obszary wytwarzania poczawszy od
jakosci kwalifikacji pracowniczych, poprzez miedzy innymi jako$¢ przedmiotéw
pracy, proces6w technologii i organizacji do jakos$ci samego procesu zarzadzania
wiacznie [7],

6. Zarzadzanie wiedzg

Projakosciowe podejscie do tworzenia systemu informatycznego rozumia-
ne jako proces doskonalenia jakoSci wymaga wiedzy i umiejetnosci. Jakosci nie
mozna zaprojektowaé, nie mozna jej osiggna¢ poprzez kontrole procesu tworzenia
systemu, nie jest tez efektem reakcji na polecenia stuzbowe. Polecenia przetozo-
nych moga spowodowac, ze cztowiek pracuje fizycznie, ale nie mozna go zmusic
do wysitku umystowego jesli on tego nie chce. By mozliwe byto wykorzystanie
wiedzy pracownikéw muszg oni wykonywac¢ swoje zadania z petng Swiadomoscig i
przekonaniem, ze jakos$¢ ich pracy ma decydujacy wplyw na jako$¢ tworzonego
systemu informatycznego. Kluczem do wykorzystywania wiedzy jest motywacja
wewnetrzna pracownikéw. ,,Wszystko ma swdéj poczatek w umystach ludzi, posta-
wach, preferencjach, wrazliwosci, ograniczeniach poznawczych, kompetencyjnych
i systemie motywacyjnym. Czynnik ludzki jest elastyczny, jest w stanie btyska-
wicznie dostosowac sie do zmian, a wihasciwie zarzgdzany przyniesie okreslone
efekty firmie” [6],

Wiedze mozna okresli¢ jako odwzorowanie rzeczywistosci w umysle
cztowieka, pozwalajgce kreowac¢ nowe tworcze rozwigzania.

Wiedza jest zatem czynnikiem, ktdry powinien ksztattowaé wzrost efek-
tywnosci podejmowanych dziatan projakosciowych w tworzeniu systemu.
Narzedzia umozliwiajgce doskonalenie jakosci to oprocz wiedzy takze proces za-
rzadzania wiedzg i informacjami. Zarzadzanie wiedzg zmierza do ustalenia metod
i technik, ktére umozliwig najbardziej efektywny przebieg procesow tworzenia,
gromadzenia i wykorzystywania wiedzy.

Proces tworzenia wiedzy to zesp6t specyficznych dziatan i inicjatyw, ktore
firma podejmuje w celu zwiekszenia ilosci wiedzy w organizacji [3].

Gromadzenie wiedzy jest Scisle zwigzane z polityka kadrowag firmy i od-
powiedzialno$cig kierownictwa za jako$¢ kadry pracowniczej, jej kompetencje
zdolnodci i zaangazowanie.
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Celem zarzadzania wiedzg jest takze osiggniecie jak najwyzszego stopnia
wykorzystywania umiejetnosci pracownikow.

Problemowe postrzeganie procesu tworzenia systemu tworzenia systemu
prowokuje uczestnikow tego procesu do szczegOtowej analizy réznych zjawisk,
ktére zachodzg w czasie prac analitycznych, projektowych czy na etapie wdroze-
nia. Pracownicy uczg sie postrzega¢ zachodzgce procesy w sposéb niekonwencjo-
nalny a nastepnie poszukujg kompleksowych metod ich rozwigzania.

Wzrostu efektywnos$ci projakosciowych dziataii podejmowanych w fir-
mach informatycznych coraz czesciej upatruje sie w umiejetnym zarzadzaniu wie-
dzg, w inwestowaniu w rozw0j kapitatu intelektualnego firmy, oraz w aktywnym
uczestnictwie w procesie permanentnego uczenia sie organizacji.

Zakonczenie

Podstawowym Kkryterium jakosci systemu informatycznego jest satysfakcja
klienta - uzytkownika. Przedsiebiorstwa informatyczne jesli chcg sprosta¢ rosna-
cym wymaganiom klientow oraz konkurencji na rynku musza ciggle doskonali¢
proces tworzenia systemu i usprawnia¢ system zarzadzania jakos$cig. Powinny tak-
ze dazy¢ do uzyskania certyfikatu 1SO 9000. Dla potencjalnych klientéw jest on
gwarancja, ze otrzymajg produkt wysokiej jakosci, gdyz jego tworzeniem zarzadza
system zapewnienia'jakosci wdrozony w tym przedsiebiorstwie. Osiggniecie wy-
mogéw jakosciowych systeméw informatycznych jest mozliwe gdy kompleksowe
podejscie projakosciowe bedzie stosowane juz etapie planowania i analizy, a nie
dopiero na etapie projektowania czy kodowania i to przy znaczacym udziale przy-
sztych uzytkownikéw
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EFEKTYWNOSC KOMPUTEROWO WSPOMAGANEGO
MONITORINGU OTOCZENIA PRZEDSIEBIORSTWA

Dorota JELONEK

Streszczenie: Wspotczesne przedsiebiorstwo funkcjonuje w dynamicznie zmiennym
otoczeniu i zmuszone jest podejmowac dziatania adaptacyjne do jego wymagan. Jesli
adaptacja ma by¢ skuteczna przedsiebiorstwo powinno prowadzi¢ statg obserwacje
otoczenia i analizowa¢ wszystkie jego zmiany. Pomocne w zwigkszeniu efektywnosci
tych dziatan jest wykorzystanie rozwigzan wspomaganych technologig informacyjna.
Propozycja zwiekszenia efektywnos$ci obserwacji otoczenia jest system monitorowania
otoczenia przedsiebiorstwa. Skutecznie wdrozony system zwieksza efektywnos$¢ dzia-
falnosci catego przedsiebiorstwa.

1 Przedsiebiorstwo w otoczeniu

Przedsiebiorstwo jest powiagzane z otoczeniem szeregiem zaleznosci o réznej
sile oddziatywania, ktore najczesciej majg charakter sprzezen zwrotnych. W celu
przetrwania i rozwoju przedsiebiorstwo musi dysponowac aktualng informacja o
otoczeniu oraz umiejetnie te zasoby wykorzystywac¢. Na funkcjonowanie przedsie-
biorstwa nalezy patrze¢ przez pryzmat relacji przedsiebiorstwo - otoczenie, zatem
powinny by¢ gromadzone informacje zaréwno o wnetrzu przedsigbiorstwa, jak i o
jego otoczeniu,.

Obtoj definiuje otoczenie przedsiebiorstwa jako catoksztalt zjawisk, proce-
sOw i instytucji ksztattujgcych jego stosunki wymienne, mozliwosci sprzedazy,
zakresy dziatania i perspektywy rozwojowe [4],

Powszechnie uznawany jest podziat otoczenia przedsiebiorstwa na makro-
otoczenie i otoczenie konkurencyjne, okreslane tez jako przemystowe lub sektoro-
we [1], Podziat ten utatwia prowadzenie obserwacji, badan i analiz otoczenia.

W otoczeniu konkurencyjnym, w przeciwieristwie do makrootoczenia,
efekty oddziatywania otoczenia na przedsiebiorstwo sg bardziej widoczne i moga
sta¢ sie odczuwalne w znacznie krotszym czasie. Pewne zmiany z punktu widzenia
makrootoczenia moga mie¢ wymiar mato waznych epizodéw, za$ z punktu widze-
nia obiektow, ktdrych bezposrednio dotyczg sg to informacje niezwykle wazne. W
zwigzku z tym przedsiebiorstwa powinny zapewni¢ sobie dostep do odpowiednich
jakosciowo zrédet informacji o otoczeniu, wykorzystywaé¢ nowoczesne i efektywne
narzedzia analityczno-informacyjne, ktére umozliwig szybka i syntetyczng diagno-
ze stanu sektora oraz okreslenie pozycji przedsiebiorstwa na jego tle.

Otoczenie danego przedsiebiorstwa powinno by¢ przedmiotem statej obser-
wacji i monitoringu. Monitoring zapewni statg kontrole wybranych wskaznikéw
otoczenia wedlug przyjetych zatozen oraz pozwoli w petni wykorzystaé narzedzia
informujace o pojawiajgcych sie odchyleniach od przyjetych zatozer. Dla potrzeb
systemu monitorowania otoczenie przedsiebiorstwa mozna postrzega¢ jako n-
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wymiarowa przestrzen wskaznikow [2]. Ze wzgledu na spos6b formutowania
wskaznikow i doktadno$¢ wyznaczania ich stanow wyrdzniamy:

> kwantytatywne wskazniki otoczenia (mierzalne, iloSciowe),

> opisowe wskazniki otoczenia (niemierzalne, lingwistyczne, werbalne).

Kwantytatywnym wskaznikiem otoczenia nazywamy wskaznik, ktéremu
przystuguje cecha ilosci. Oznacza to, ze wszystkie stany danego wskaznika otocze-
nia moga by¢ wyrazone za pomocg liczb. Wskazniki kwantytatywne otoczenia
przedsiebiorstwa to np. cena wyrobu A, cena surowca X czy wielkos¢ sprzedazy
wyrobu A przez konkurenta w danym okresie.

Opisowym wskaznikiem otoczenia nazywamy wskaznik, ktéremu nie przy-
stuguje cecha ilosci. Wskazniki opisowe sg wyrazane za pomocg: stdw, terminow,
wyrazen okre$lonego jezyka, a takze liczb tworzacych skale nominalng. Umownie
przyjmuje sie, ze wszystkie informacje identyfikujace, np. dostawce, odbiorce czy
konkurenta w sposdb opisowy, tj. jego nazwa, adres, numer telefonu itp. traktuje
sie jako wskazniki opisowe otoczenia przedsiebiorstwa.

2. Systemu monitorowania otoczenia przedsiebiorstwa

System monitorowania otoczenia przedsiebiorstwa okre$limy jako zinstytu-
cjonalizowany systemem obserwacji otoczenia przedsiebiorstwa w celu monitoro-
wania istotnych wskaznikow otoczenia.

Strukture systemu, wyspecyfikowane elementy wchodzgce w skiad systemu
i relacje zachodzace miedzy nimi przedstawia rysunek 1.

W architekturze systemu wyrdznia sie: wejscie, baze danych, normatywng
baze danych (NBD), analizator i wyjscie. Informacje sg dostarczane przez ukiad
zasilania do bazy danych. Uktad zasilania jest obstugiwany przez wywiadowcow
otoczenia. Wywiadowca otoczenia w danej komdrce organizacyjnej jest to osoba
odpowiedzialna za obserwacjg danego obszaru otoczenia i gromadzenie informacji
0 tym otoczeniu. Funkcje wywiadowcOw otoczenia w przedsiebiorstwie sg
powierzane pracownikom bezposrednio zwigzanym z danym obszarem otoczenia.
Z utworzonej i stale aktualizowanej bazy danych moga korzystaé bezposredni
uzytkownicy. Baza danych powinna zaspokaja¢ potrzeby informacyjne przede
wszystkim decydentdw w przedsiebiorstwie na kazdym szczeblu. Kierownik dziatu
zaopatrzenia moze uzyska¢ informacje o dostawcach, cenach oraz mozliwosci
transportu danego surowca czy warunkach ptatnosci. Kierownik dziatu marketingu
moze natomiast uzyska¢ informacje o aktualnych cenach danego wyrobu na rynku,
czy formach promocji stosowanych przez konkurencje. Te przyktady obrazujg jak
uzyteczne bedag informacje zgromadzone w tej bazie danych dla wszystkich
uzytkownikow.

Czes$¢ informacji dostarczanych przez ukiad wejscia zasila normatywng baze
danych (NBD), do ktorej wczesniej wprowadzono juz wartosci normatywne,
okre$lajgce obszar akceptowalnych odchylen dla poszczeg6lnych wskaznikow
otoczenia lub wzorce dla kazdego wskaznika.
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Rys. 1. Architektura systemu monitorowania otoczenia przedsiebiorstwa

Zrédto: Opracowanie wtasne na podstawie [3]

W module analizator nastepuje poréwnywanie rzeczywistych wartosci mo-
nitorowanych wskaznikdw z przyjetymi wcze$niej wartosciami normatywnymi.
Zestawienia poréwnawcze tych danych sg dostepne dla kierownictwa w postaci
raportéw (np. zestawienia graficzne w postaci wykreséw). Dostarczana informacja
moze by¢ informacjg sprawozdawczo-kontrolng, ostrzegawcza lub alarmujaca.
Graficzna prezentacja informacji pozwala na szybka identyfikacje tych punktéw
kontrolnych (wskaznikéw otoczenia), ktérych obecny stan nie miesci sie w tolero-
wanym przedziale odchyleri wartosci tych punktéw. Wykryte odchylenia czasem
wymagajg wyjasnien (np. w procesie diagnozy). Oczywiscie kierownictwo ma
mozliwos$¢ uzyskania tych wyjasnien, czyli tzw. schodzenia w dot w celu uzyska-
nia petnej informacji o danym punkcie kontrolnym, o danym wskazniku otoczenia.
Na drodze interaktywnych zapytan mozna przeprowadzi¢ analize przyczyn wystg-
pienia danego zjawiska. Jesli system monitorowania wyposazy sie w baze metod i
modeli, to mozliwe bedzie prognozowanie pewnych stanéw otoczenia przedsie-
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biorstwa wiasnie na podstawie zasob6éw informacyjnych systemu monitorowania
otoczenia przedsiebiorstwa.

Wiasciwie zaprojektowany, z dobrze ustalong bazg normatywna, system
monitorowania w znaczny sposob moze wspomac kierownictwo w podejmowaniu
decyzji w zmiennym otoczeniu przedsiebiorstwa i to zarbwno decyzji na szczeblu
operacyjnym, taktycznym, jak i strategicznym.

Najwazniejszg funkcjg systemu jest kontrola wskaznikéw otoczenia okresla-
jacych otoczenie przedsiebiorstwa oraz kontrola ich zmian w czasie. Dotyczy to
wskaznikow kwantytatywnych. Dane o wskaznikach opisowych sg gromadzone
bezposrednio w bazie danych.

3. Efektywnos$é systemu monitorowania

Wdrozenie systemu monitorowania otoczenia jest celowym przedsiewzie-
ciem, ktorego przebieg i efekty mozna poddac analizie i ocenie. Jes$li przez efek-
tywnosé bedziemy rozumie¢ stopien osiggniecia celu, to oceniajac przedsiewzie-
cie nalezy ustali¢ cele, a nastepnie dokona¢ identyfikacji efektow i pomiaru efek-
tow, przy ustalonej bazie poréwnawczej.

Celem systemu jest wspomaganie kierownictwa wszystkich szczebli zarza-
dzania w podejmowaniu decyzji. System powinien mozliwie w petnym wymiarze
zaspokaja¢ potrzeby informacyjne kierownictwa w informacje o otoczeniu przed-
siebiorstwa. W tym aspekcie ocene efektywnosci systemu mozna zawezi¢ do oceny
zasobow informacyjnych, jakie sg gromadzone w systemie.

System jest efektywny dla przedsiebiorstwa o ile dysponuje zasobami infor-
macyjnymi, ktére mozna okresla¢ jako strategiczne zasoby informacyjne. Okresle-
nie to przypisuje sie zasobom informacyjnym, ktore sg istotne z punktu widzenia
uzytkownikow i wykorzystywane w procesach podejmowania decyzji, w tym de-
Cyzji 0 zasiegu strategicznym.

System poza podstawowymi informacjami z bazy danych generuje takze trzy
specjalne klasy informacji, na ktére uzytkownicy zgtaszaja zapotrzebowanie. Sg to:
> informacje alarmowe,
> informacje odchyleniowe,
> informacje strukturalne.

Informacje alarmowe wskazujg na pojawienie sie szczegdlnie niekorzyst-
nych zjawisk w otoczeniu przedsiebiorstwa. Informacja alarmowa jest oparta na
wskaznikowej analizie proceséw zachodzacych w otoczeniu przedsiebiorstwa,
uzupetnianej niektérymi parametrami statystycznymi, a w szczeg6lnosci zwigzkow
pomiedzy analizowanymi wielkosciami ekonomicznymi. Mozna opracowac stan-
dardowy zestaw obserwowanych wskaznikdw otoczenia i okresli¢ formy prezenta-
cji informacji alarmowych. .

Informacje odchyleniowe podajg wielko$¢ odchylert zaobserwowanych w
przebiegu okreslonych proceséw od ustalonych norm.

Informacje strukturalne dostarczajg danych o strukturze wewnetrznej ob-
serwowanych zjawisk (aktualna struktura rynku dla danego wyrobu w ukfadzie
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rodzajowym, udziaty przedsiebiorstw duzych, $rednich, matych). Struktura wyra-
zona procentowo moze by¢ przedstawiona dynamicznie (np. w podziale kwartal-
nym), dajac mozliwo$¢ wyznaczania tendencji, trendow itp.

System monitorowania otoczenia przedsiebiorstwa monitoruje wartosci
wskaznikow otoczenia, a takze petni role dostawcy informacji o otoczeniu przed-
siebiorstwa zestawionych pod zgdanym katem w postaci ustalonych, sformatowa-
nych wydrukéw na ekran komputera.

Zadaniem systemu jest takze integracja i selekcja danych o otoczeniu przed-
siebiorstwa otrzymanych jako dane wyjsciowe z modutu analizatora. Systemy mo-
nitorowania w tej postaci jedynie wspomagajg przygotowanie decyzji, nie biorg
natomiast udziatu w samym przygotowywaniu wariantow decyzyjnych i wyborze
odpowiedniego wariantu.

Efektywnos$¢ systemu znacznie wzrasta jezeli jego struktura wzbogacona zo-
stanie o baze metod i baze modeli. Rozwigzania te zblizajg system monitorowania
do klasy systemoéw wspomagania decyzji. Wykorzystujagc modele (standardowe i
opracowanych we wiasnym zakresie) mozna analizowa¢ wptyw zmian zmiennych
wejsciowych modelu na zmienne wyjsciowe w ramach analizy ,,co - je$li” i poszu-
kiwania celu.

Najwyzszg klasg systemu monitorowania otoczenia przedsiebiorstwa jest
system wyposazony w baze wiedzy oraz mechanizm wnioskujacy, co zbliza ten
system do klasy systeméw ekspertowych.

Informacje z bazy danych o otoczeniu przedsiebiorstwa zaspokajajg potrze-
by informacyjne kierownictwa wszystkich szczebli od operacyjnego do strategicz-
nego, a tym samym zmniejszajg nieokreslonos¢ wyboru podejmowanych przez
kierownictwo decyzji.

Rozbudowanie systemu o baze metod i modeli znacznie rozszerzajego moz-
liwosci umozliwia nie tylko $ledzenie ale takze analize zmian otoczenia. Pozwala
on identyfikowa¢ mozliwosci w dziataniu i okreslaé zagrozenia dla przedsiebior-
stwa. Informacje z systemu uzytkownik otrzymuje w dowolnych przekrojach i
zastawieniach. Na drodze interaktywnej wspotpracy z systemem moze uzyskac
informacje wynikowe charakteryzujgce dany fragment otoczenia wedtug kryteriow
i potrzeb uzytkownika. Uzyskane informacje moga mie¢ charakter sprawozdawczy,
analityczny, a nawet prognostyczny.

Zakonczenie

W ocenie efektywnosci systemu monitorowania nalezy uwzglednic¢
nastepujace argumenty:
A wzrost og6lnej Swiadomosci kierownictwa dotyczacej zmian zachodzacych w
otoczeniu,
wieksza skutecznos¢ zarzadzania,
zmniejszenie ryzyka podejmowanych decyzji,
usprawnienie planowania strategicznego,
wyzsza jako$¢ analiz rynku i gospodarki,

> % % >
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> wieksza skuteczno$¢ podejmowanych dziataih w nowych (ale wcze$niej roz-
poznanych) obszarach,
> usprawnienie alokacji zasobow.

Powyzszg argumentacje mozna uzna¢ za wystarczajaca na rzecz sformali-
zowanego i systematycznego monitoringu otoczenia z zastosowaniem systemu
monitorowania otoczenia przedsiebiorstwa w celu zaspokajania potrzeb informa-
cyjnych.

Dla przedsiebiorstw, ktére monitorujg swoje otoczenie i sg przygotowane na
zmiany otoczenia, zmiany te sg postrzegane jako szansa do dynamicznego rozwoju.
Dla przedsigbiorstw, ktore ignorujg potrzebe tworzenia systemow monitorowania
otoczenia, a ktdre nie posiadajg wypracowanych metod obserwacji otoczenia i nie
prowadzg analiz tego otoczenia jakakolwiek zmiana otoczenia jest zagrozeniem i
moze okazac sie szkodliwa.

Literatura

1 Gierszewska G., Romanowska M.: Analiza strategiczna przedsiebiorstwa,
wyd. I, Panstwowe Wydawnictwo Ekonomiczne, Warszawa 1998.

2. Jelonek D.: Modelowanie procesow obserwacji otoczenia dla potrzeb systemu
monitorowania otoczenia przedsiebiorstwa, (w:) Systemy Wspomagania Or-
ganizacji, Wydawnictwo Akademii Ekonomicznej im. Karola Adamieckiego
w Katowicach, Katowice 1999.

3. Kisielnicki J., Sroka H.: Systemy informacyjne biznesu. Informatyka dla za-
rzadzania. Agencja Wydawnicza Placet, Warszawa 1999.

4. Obtoj K.: Strategia sukcesu firmy, Panstwowe Wydawnictwa Ekonomiczne,
Warszawa 1998.

5. Porter M.E.: Strategia konkurencji. Metody analizy sektorow i konkurentow,
Panstwowe Wydawnictwo Ekonomiczne, Warszawa 1996

dr Dorota Jelonek

Wydziat Zarzadzania
Politechnika Czestochowska

Al. Armii Krajowej 19b

42-200 Czestochowa

tel. (0-34) 32-50-391

e-mail: jelonek@zim.pcz.czest.pl

44


mailto:jelonek@zim.pcz.czest.pl

WDROZENIE | ROZWOJ ZINTEGROWANEGO SYSTEMU
INFORMATYCZNEGO KLASY ERP W LWWG “POLMOS” S.A.
W ZIELONEJ GORZE

Marek KLOC

Streszczenie:  Opracowanie przedstawia wybor, wdrozenie i rozwdj
Zintegrowanego Systemu Informatycznego klasy ERP firmy GEAC (dawniej:
JBA) “SYSTEM21” w Lubuskiej Wytwdrni Waodek Gatunkowych “POLMOS”
S.A. w Zielonej Gorze.

Wybor rozwigzania

Decyzje o koniecznosci wdrozenia Zintegrowanego Systemu Informatycznego
klasy ERP (Enterprise Resource Planning - Planowanie Zasob6w
Przedsiebiorstwa) podjeto w potowie 1993 roku. Przyjeto, iz wybrane rozwigzanie
bedzie obstugiwato wszelkie obszary funkcjonalne przedsiebiorstwa i wszystkie
szczeble zarzadzania. Sposrod otrzymanych ofert zostat wybrany system
BIZNES400” firmy JBA Polska. W grudniu podpisano umowe na wdrozenie
systemu oraz dostawe platformy sprzetowej IBM AS/400.
Podczas procesu wyboru rozwigzania przyjeto wiele zatozen i wymagan co do:

oferty i umowy,

funkcjonalnosci i zakresu systemu,

dopasowania do specyfiki przedsiebiorstwa i branzy,

poziomu i zakresu $wiadczonego serwisu,

dalszego utrzymania i perspektyw rozwoju,

spodziewanych korzysci.
Istotne byto, aby wybrany system byt zintegrowany i kompleksowy. Wszelkie
informacje raz wprowadzone mialy by¢ dostepne natychmiast we wszystkich
modutach systemu. Ponadto musiat by¢ w pelni zgodny z obowigzujgcymi
przepisami, spolszczony, spetniajgcy specyficzne wymagania branzowe m.in.
petng funkcjonalno$¢ obstugi obszaru podatku akcyzowego, sterowania produkcja
alkoholu. Wybrana platforma sprzetowa miata zapewni¢ wysokie bezpieczenstwo
zgromadzonych danych, bezawaryjnosé, ciagtosé i tatwos¢ skalowalnosci.
Dostawca miat zagwarantowa¢ wdrozenie w zaktadanych kosztach i przyjetym
czasie realizaciji.

Wybdr systemu w roku 1993 nie byt procesem tatwym, zdawalismy sobie sprawe
iz jest to decyzja bardzo wazna dla firmy o konsekwencjach dtugofalowych.
Trudno byto oszacowaé doswiadczenie, wiarygodnos¢, potencjat i zdolnosé do
realizacji przedsiewziecia przez wybranych dostawcéw. Firmy funkcjonujgce na
polskim rynku nie posiadaty kompleksowych wdrozen w kraju.
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Z drugiej

strony nie bylo mozliwe dalsze efektywne zarzadzanie firma

podejmowanie trafnych decyzji operacyjnych i strategicznych, prowadzenie jej
rozwoju bez odpowiednich rozwigzan informatycznych wspomagajgcych wszelkie
procesy zachodzgce w firmie.

Firma, ktora spetniata nasze warunki nie posiadata wdrozen i referencji w kraju.
Pragnac zabezpieczy¢ inwestycje na przysztos¢, postanowilismy wprowadzié zapis
do umowy iz w sytuacji wystgpienia probleméw z realizacjg projektu, nastgpi
przejecie wdrozenia przez centrale europejska.

Kalendarium wdrozenia

1993 xn

1994 11/111

1994 m

1994 111

1994 m/iv
1994111/1V
1994 m/iv

1994 x n
1994 Xl

1995.01.01
1996

1996 n
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1998/1999
1998/99
1999
1999/2000

2000
2000/2001
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umowa na dostawe i wdrozenie zintegrowanego systemu
informatycznego klasy ERP - JBA “BIZNES400” na platformie
sprzetowej IBM AS/400,

instalacja i konfiguracja systemu IBM  AS/400, JBA
“BIZNES400”, oraz przygotowanie odpowiedniego zaplecza
i pomieszczen do przeprowadzania wstepnych  szkolen

z tymczasowg instalacja sieciowg

wybor dostawcy w zakresie budowy strukturalnej  sieci
komputerowej, rozpoczecie i budowa instalacji,

opracowanie i przyjecie szczeg6towego harmonogramu szkolen
i wdrozenia,

tworzenie infrastruktury centralnego podtrzymania zasilania,
przygotowanie srodowiska testowego w JBA “BIZNES400”,
powotane zespoly wdrozeniowe w podprojektach (Finanse,
Sprzedaz, Zaopatrzenie, Produkcja),

zakonczenie wdrozenie systemu oprécz czesci produkcyjnej,
przeniesienie wymaganych danych z dotychczasowego systemu
informatycznego, uruchomienie systemu,

rozpoczecie pracy systemu w Srodowisku rzeczywistym,
rozpoczecie wdrozenia czesci produkcyjnej systemu,

podigczenie zdalne Oddziatu Zaktadu nr 2,

przejscie z wersji systemu “BIZNES400” do “System21”,

audyt rozwigzania, optymalizacja systemu,
zintegrowany interfejs importu/exportu
zamiejscowego,

hurtownia danych na bazie produktow firmy Cognos
weryfikacja wdrozenia w zakresie produkciji,

testy na zgodnos¢ z “Problemem Roku 20007,
uruchomienie systemu poczty elektronicznej oraz
dokumentow na platformie Lotus Notes,

uruchomienie rozwigzania internetowego e-commerce21
rozbudowa i integracja z “Systemem?21” hurtowni danych

danych z magazynu

obiegu



uruchomienie i rozpoczecie wdrozenia systemu analiz finansowych
Active Reporter (Applix TM1).

Wspotpraca

Kompetencje, umiejetnos¢ postrzegania potrzeb firmy oraz dostarczanie
odpowiednich rozwigzan jest niezbedne do osiggania zatozonych efektow
z wdrozenia, utrzymania prawidtowego kierunku rozwoju systemu oraz zwrotu
inwestycji.

Z perspektywy dotychczasowych doswiadczen istotne byto budowanie zasad
partnerstwa pomiedzy klientem a dostawca.

Trudno jest przewidzie¢ jak firma bedzie funkcjonowata za kilka lat, ciggte zmiany
wewnetrzne i zewnetrzne wymagajg dostarczania odpowiednich narzedzi i wiedzy
dostosowanych do zmieniajgcego sie otoczenia.

Wybor odpowiedniego dostawcy-partnera oraz systemu informatycznego jest
bardzo waznym czynnikiem zabezpieczenia prawidtlowego rozwoju firmy
dostosowanego do aktualnych i przysztych potrzeb.

Wymagania te wymuszajg dobor wysokiej klasy konsultantow-praktykow,
znajomosci procesdw zachodzacych w przedsiebiorstwie, odpowiedniego transferu
wiedzy, wtasciwej organizacji ze strony dostawcy i klienta.

Organizacja i przebieg wdrozenia

Powotano zintegrowane zespoty wdrozeniowe po stronie JBA Polska oraz LWWG
POLMOS” S.A. w obszarach Podprojektéw: Finanse, Sprzedaz, Zaopatrzenie,
Produkcja.

Rys. 1 Organizacja LWWG “POLMOS” S.A.
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Przyjeto doktadny plan wdrozenia systemu oraz szkolen uzytkownikéw
koricowych, kontrolowany na biezaco przez Rade Projektu Komputeryzacji, ktora
porzadkowata i dyscyplinowata przebieg przedsiewzigecia oraz postep prac.

Biorgc pod uwage, iz wdrozenie systemu ma duzy wplyw na calg organizacje
w firmie, w skfad projektu weszty osoby z kierownictwa i zarzadu firmy. Zarzad
Firmy udzielit wymaganych uprawnied i kompetencji do przeprowadzenia
wdrozenia.

Dodatkowo powotano grupe tzw. koordynatoréw podprojektow, skiadajacg sie
z 0s6b ktére w najwiekszym stopniu angazowaty sie w projekt. Byly to osoby,
ktore widziaty szanse swojego rozwoju i awansu poprzez aktywne uczestnictwo
w przeprowadzanym projekcie. Bedac na co dzien pracownikami w obszarze
danego podprojektu posredniczyli pomiedzy uzytkownikiem koncowym a Radg
Projektu. Pozwolito to na dokladng analize pracy uzytkownikéw oraz biezacy
kontrole procesu wdrozenia. Koordynatorzy funkcjonujacy w poszczeg6lnych
Podprojektach byli odpowiedzialni za opracowywanie wnioskow oraz zgtaszanie
uwag do.Rady Projektu.

Przyjeta struktura zdata egzamin i obowigzuje do chwili obecnej.

Rys. 2. Organizacja JBA Polska

Po stronie dostawcy powstata podobna struktura organizacyjna porzadkujgca
proces wdrozenia. Kontakty odbywaty sie pomiedzy Kierownikami Projektu,
Szefami Podprojektéw i konsultantami odpowiedzialnymi za dany obszar
funkcjonalny.

Istotne elementy na Sciezce wdrozeniowej

Inwentaryzacja otoczenia organizacyjnego przed wdrozeniem systemu, wybor
uzytkownikéw,  zaprojektowanie  przysztego  otoczenia  organizacyjnego
i systemowego to bardzo wazne procedury przygotowania wdrozenia.

Jednym z kluczowych elementéw unikania potencjalnych zagrozen w realizacji
projektu byto przestrzeganie harmonogramu wdrozenia, wykonywanych prac i ich
terminowosci (syndrom studenta) oraz wiasciwy transfer wiedzy.

Niezbedne byto precyzyjne okreslenie i ewentualne zmodyfikowanie Zaktadowego
Planu Kont do realizacji elementéw zwigzanych z pézniejszym uruchomieniem
rachunku kosztéw, uzyskiwaniem odpowiednich analiz, rentowno$ci wyrobdéw czy
budzetowaniem.
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Utw°rzenie prawidtlowo opisanej bazy indekséw materiatowych pozwolito na
pbzniejsze otrzymywanie danych w roznych przekrojach, tatwiejsze wdrozenie
hurtowni danych i rozwigzan e-commerce. Do tego zadania powotano osoby
odpowiedzialne za definiowanie i utrzymywanie bazy katalogéw. Ze strony tych
uzytkownikéw wymagana jest szczeg6lna doktadnos$¢ i precyzja, gdyz wszelkie
btedy popetnione w tym obszarze majg wplyw na naliczanie np. podatku
akcyzowego (btedna moc, pojemnos¢ czy grupa akcyzowa).

Strukturalna sie¢ komputerowg z centralnym podtrzymaniem zasilania zapewnia
ciggtos¢ przetwarzania i bezpieczenstwo danych.

Szczegotowy zakres autoryzacji oraz prawo dostepu do wybranych ekrandw, opcji
i funkcji gwarantuje bezpieczenstwo danych.

Unikanie zagrozen

Warunkiem sukcesu wdrozenia byt udziat w projekcie kompetentnych
i zaangazowanych 0s6b oraz poparcie Zarzadu Firmy.

W poczatkowej fazie nalezato zidentyfikowac te grupy pracownikdéw, ktére miaty
najwiekszy wptyw na powodzenie projektu.

Osoby odpowiedzialne za koordynacje wdrozenia, w tym informatycy zaktadowi
nie powinni mysle¢ wytacznie kategoriami “bitow” lecz zacza¢ postrzega¢ system
informatyczny kategoriami biznesowymi zachodzgcymi w firmie.

Wszystkie cele powinny by¢ jasno sprecyzowane i realizowane przez wyznaczone
osoby 0 pozytywnej postawie wobec postawionych zadan.

Uruchomiono program konsultacji i informacji dla pracownikow, ktéry zmniejszat
na etapie wdrozenia opor przed zmianami. Poczucie zagrozenia, zbednosci
dotychczas wykonywanej pracy, niedoinformowanie, zte zrozumienie proceséw
zachodzagcych w firmie moglo w efekcie powodowa¢ brak wilasciwego
zaangazowania, sceptycyzm, pasywnosc¢ lub krytyke.

Konieczna byta réwniez szybka reakcja w sytuacjach konfliktowych. Strony
umowy musiaty by¢ elastyczne i podatne na wybdr dopuszczalnych rozwigzan. Nie
mozna byto trwa¢ w sztywnej postawie “tak musi by¢, lub tak byto kiedys”,
nalezato zawsze rozwazy¢ mozliwo$é zastosowania innego rozwigzania.

Wazne bylo zapewnienie stabilnosci kadry wdrazajgcej system, bowiem kazda
zmiana personalna w zespole mogta skutkowa¢ op6znieniem projektu.

Rozszerzenia systemu

System Informowania Kierownictwa

Hurtownia Danych zostata zbudowana na bazie produktéow firmy COGNOS
(PowerPlay, Impromptu). W systemie ERP nastepuje wstepne wydzielanie
1 Przygotowywanie tematyczne danych do dalszego przetwarzania. Zostajg
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zbudowane tematyczne, wielowymiarowe kostki, na bazie ktérych mozna
prowadzi¢ analizy, sporzadzaé raporty i sprawozdania, obserwowac trendy.

Obstuga Podatku Akcyzowego

Przygotowano specjalizowany modut systemu, zintegrowany z Systemem?21 do
obstugi podatku akcyzowego. Umozliwia on naliczanie zaliczek dziennych,
wyliczanie  podatku  akcyzowego, sporzadzanie obrachunku  wyrobow
spirytusowych za wybrany okres oraz przeprowadzanie inwentaryzacji.

Metody i funkcjonalno$¢ modutu sg w petni zgodne z obowigzujgcymi przepisami,
opierajg sie na rzeczywistej gospodarce magazynowej przedsiebiorstwa.

System Analiz Finansowych Active Reporter

Jest to rozwigzanie zintegrowane z Rejestrem Gidwnym Systemu2l. Bazuje na
produkcie klasy OLAP (On-Line Analitycal Processing) firmy Applix o nazwie
“TM1”. Pozwala na uzyskiwanie wszelkich informacji, raportéw i zestawien na
bazie zapisbw w rejestrze gtéwnym (np. automatyzuje tworzenie zestawienia
przeptywu Srodkoéw pienieznych, réznych sprawozdar finansowych) w ukiadzie
wielowymiarowym.

E-commerce2l

System zostat dostarczony i uruchomiony przez Geac Polska. Jest w petni
zintegrowany z systemem ERP. Stanowi platforme handlu elektronicznego dla
wybranych odbiorcow Spétki. Wprowadzono do przyjetego rozwigzania model
biznesowy ktory funkcjonuje w firmie.

Technologicznie zostat zaprojektowany i wykonany zgodnie z najnowszg
technologig internetowg - Java 2 Platform Enterprise Edition - J2EE. Serwerem
aplikacji jest WebSphere Application Server 3.5 Advanced Edition firmy IBM Co.
(zawiera rowniez serwer HTTP).

Marek Kloc

Koordynator ds. Informatyki

Z-ca Przewodniczgcego Rady Komputeryzacji
LWWG “POLMOS” S.A.

ul. Jednosci 59

65-018 Zielona Gora

e-mail: marek kloc@polmos.zgora.pl
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TRANSFORMACJA WI1ZJ1 BIZNESOWEJ NA WYMAGANIA DLA
ZELOZONEGO SYSTEMU INFORMATYCZNEGO

Marcin LEDWOROWSKI

Na wstepie postawmy do dyskusji na pdt serio nastepujace w zatgczniku
prawa dotyczace zakresu biznesowego systemu informatycznego, zapisane
formalnie. Nazwijmy te prawa logiczng przestrzeniag domysing systemow
informatycznych, w skrocie ledwor. W dalszej czeSci referatu bede Scisle opierat
sie na ponizszych definicjach.

Sitg rzeczy, z racji aktualnego zajecia Autora, niniejszy referat jest pisany z punktu
widzenia Odbiorcy Systemu, ,,jednakze z zachowaniem praw Dostawcy naleznych
na podstawie odpowiednich UMOW™.

W praktyce oznacza to po prostu, ze kreowanie aplikacji biznesowej to nieustanna
sztuka kompromisow, zaréwno po stronie zamawiajgcego jak i wykonawcy.

W popularnej historyjce obrazujacej proces realizacji zamdwienia najczesciej na
koricu otrzymujemy system zupetnie inny od zalozonego. Jak wiec
zminimalizowa¢ szanse pomyiki ? Czy zamiast ztozonego systemu Odbiorca
bedzie zadowolony z otrzymania fragmentarycznego obrazu systemu ? To zalezy
od podstawy na jakiej zbudowaliSmy system.

Zastanéwmy sig, co wiec stanowi podstawe dla rozwigzania informatycznego ?

Analiza strategiczna biznesu - czyli czyjest co$ cojest,,0K” ?

Czy wizja firmy moze by¢ zapisana w postaci funkcji oprogramowania ?
Zdecydowanie NIE.

No chyba, ze mamy na mysli duzg ogdlnoswiatowg firme software-owa, ktorej
jedynym celem jest opanowanie produkcji wszelkiego oprogramowania.

Podobnie odpowiemy na pytania o strategie, cele strategiczne, ktorych raczej nie
zapiszemy wprost jako kolejnej opcji ... (Dla sceptykoéw: wyobrazmy sobie duzg
sale, podczas prezentacji pierwszej wersji nowego systemu informatycznego prezes
duzej firmy ustugowo-produkcyjnej moéwi A ten klawisz realizuje nasza
strategie...”).

Zgodzimy sie wszakze, ze uzywajac sformalizowanych metod budowania i
»pomiaru” stopnia realizacji strategii np. BSC (Balanced Scorecard - Strategiczna
Karta Wynikow) mozemy za pomocg odpowiednio skonstruowanego
oprogramowania obiektywizowac ocene realizacji strategii firmy.

Wszystkie dziatania stuzace ,zwazeniu” wartosci firmy, czy tez ,.zmierzeniu”
osiggania celow strategicznych stuzg prébie obiektywizacji wartosci firmy. Celem
biznesu powinno by¢ zwiekszanie wartosci firmy (co mozna podobno mierzy¢ -
np. za pomocg wskaznikow EVA®). Rozwigzania informatyczne w firmie muszg
stuzy¢ realizacji strategii i odpowiada¢ celom firmy. W praktyce warto$¢ firmy
moze by¢ okreslana przez ksiegowych, podczas transakcji sprzedazy firmy (np. na
gieldzie) albo tez przez rzeczoznawcow. A dopiero transakcja sprzedazy czesci,
badz catosci firmy ujawnia jej realng warto$¢, aczkolwiek tzw. dziatania ukryte
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(zanizenie warto$ci przez zarzadzajacych), badz r6znego rodzaje strategie fuzji lub
przeje¢ moga warto$¢ firmy znieksztatcic.

Firme mozemy takze wycenia¢é wg wartosci jej aktualnych przychodéw oraz wg
plandw dziatalnosci w przysztosci. Biznes plan firmy jest zapisem planowanych
operacji i uzyskiwanych z nich przychodoéw, a oprogramowanie tworzymy na bazie
tego planu.

Biznes plan - tuski na oczach inwestordw...

Podstawg rozwigzani# informatycznego jest biznes plan firmy. Nie bedzie
dobrego biznes planu bez sprecyzowanej strategii firmy, bez okreslonej wizji i
misji. Jesli fundamenty sie chwiejg, trudno jest wybudowac solidny dom. Konflikty
dotyczace sensownosci realizacji zatozonych operacji w firmie dotycza
niezrozumienia strategii albo niezrozumiatosci strategii firmy. Trudno jest takze
zbudowa¢ kompletne rozwiagzanie informatyczne dla nieznanych produktéw. Jest
to czesta bolgczka polskich firm - dziatanie po omacku, z husarskim animuszem.
Biznes plany, ktére powstajg w diuzszym okresie czasu podczas prowadzenia
normalnej dziatalnosci firmy dezaktualizujg sie w okresie 2-3 miesiecy od chwili
ich powstania.

Bardzo klarowna sytuacja wystepuje podczas tworzenia biznes planu od
podstaw, dla zupetnie nowych przedsiewzie¢. Nie trzeba zajmowac sie bowiem
diagnoza organizacji, ani tez ujmowac jej aktualnego sposobu dziatania, prowadzi¢
analiz biezacej rentownosci. Wprawdzie sytuacja rynkowa réwniez zmienia sie
do$¢ szybko, jednakze nie bedzie to wplywaé na zaplanowane wielkosci.
Najlepszym sposobem na weryfikacje biznes planu jest jego zrealizowanie. Z
zachowaniem zaréwno zaplanowanych wydatkow, uruchomienie w terminie i
osiggniecie sukcesu rynkowego w postaci przychodéw i klientow zaplanowanych
w szczegOtach w czesci finansowej. Drugim réwnie skutecznym jest weryfikacja
dokonywana przez inwestora. Jesli uzna biznes plan za sensowny - pozwoli tez na
jego realizacje.

Zasadniczo biznes plany opierajg sie o statyczne dane, z uwzglednieniem
co najwyzej dwdéch lub trzech scenariuszy (optymistyczne, realne, pesymistyczne).
Budowanie elastycznego planu, z duzg iloscig parametrow jest bardzo mozolne i
przecigga moment skutecznego dotarcia do etapu analizy finansowej. Decyzja o
zakoniczeniu symulacji jest zawsze trudna i powinna leze¢é w rekach
zarzadzajacych. Wielu z nich zada natychmiast pytania z serii ,, a co si¢ stanie
gdy?”. Dzieki elastycznej symulacji w biznes planie od razu odpowiemy na pytania
0 zmiane wyniku po redukcji zatrudnienia o 30%, o wprowadzenie upustu za
ptatnosé gotowka itd.

Tutaj pojawia sie pytanie czy Dostawca powinien otrzymac biznes plan do
wgladu ? Moim zdaniem - tak. Im lepsza wiedza Dostawcy o celach biznesowych
tym ijego zrozumienie dla wymagan Odbiorcy bedzie wieksze.

Na podstawie biznes planu z rozwinietg czescig produktowg z pomoca
analityka powinnismy napisa¢ pierwszg specyfikacje wymagan - czyli przejs¢ do
analizy wdrozeniowej.
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Od tej chwili mogg sie rozpocza¢ znaczace rdznice pomiedzy ,kupowaniem
systemow z poétki a ,,dopasowywaniem” - lub ,strojeniem” aplikacji do potrzeb
uzytkownika.

Jeszcze na studiach na pisemnym egzaminie z Techniki Komputerowej u
dr inz. Mariana Molskiego w bydgoskiej ATR popetnitem gafe twierdzac, ze
»Strojenie” aplikacji jest terminem nieistniejgcym, przynajmniej w znanej mi
literaturze informatycznej. Pech chciat, ze dr Molski byl autorem tej nieznanej
ksiazki, w ktorej ,,strojenie” zostato wiasnie opisane... Mine miatem nieszczegdling
kiedy na korytarzu dowiedziatem sie od kolegow w czyjej ksiazce byto to opisane.
Dr Molski okazat sie jednak taskawy i egzamin w sumie zdatem na czwoérke.

Analiza wdrozeniowa - czy dowiemy sie wszystkiego ?

Idealng sytuacjg dla Odbiorcy projektu jest zlecanie Dostawcy do
wykonania zamknietej specyfikacji aplikacji przy znanej i okre$lonej specyfikacji
technicznej. Dostawca ma wdéwczas najwieksze szanse na dobre zaplanowanie
projektu, terminy wykonania zadania i jego zasoby beda najlepiej okreslone, a
sukces projektu jest prawie pewny. W praktyce takie sytuacje wystepujg niezbyt
czesto, zwykle dopiero podczas budowania kolejnych wersji systemdw.

W wiekszosci przypadkéw Odbiorca posiada cele - okre$lone w biznes
planie, ktore zamierza zrealizowa¢. Cele biznesowe, rzadko kiedy sg takze
sprecyzowane ostatecznie.

Formutowanie celéw bhiznesowych

Zupetnie inaczej wiasciciel czy zarzadzajacy firmg odbierze zadanie pod
nazwg ,uruchomienie sieci WAN” w poroéwnaniu do ,,zapewnienie statego dostepu
do danych o sprzedazy w kazdym punkcie obstugi klienta” albo ,,automatyzacja
zamoOwien i zminimalizowanie stanu magazynowego we wszystkich sklepach do
poziomu zapewniajgcego utrzymanie obrotdw”. Informatycy, po krétkiej analizie
odkryja niewielka réznice pomiedzy tak sformutowanymi zadaniami.

Czesto biznes plany zawierajg catg sterte ogdlnikow, pod ptaszczykiem ktdrych
nastepuje ,,sprzedawanie” tematow mocno technicznych, niezbednych do realizacji
spdjnej wizji przedsiewziecia.

Cel biznesowy pojedynczego ,,produktu” jest zawarty w jednym zdaniu.
Do tego moze by¢ dotgczony krotki opis dziatania produktu z punktu widzenia
klienta. Przyktadowo witasciwie sformutowane cele biznesowe do osiggniecia w
roznych firmach to np. :

,» mozliwo$¢ comiesiecznego generowania telefonicznego billingu (szczeg6towego
zestawienia potgczen) dla klienta”,

»poprawa jakosci obstugi klienta poprzez m.in. zwiekszenie liczby obstuzonych
potaczen do centrum telefonicznego” (instalacja cali centre),

»uruchomienie  zdalnego dostepu do rachunku bankowego  klientéw
instytucjonalnych” (home banking),

»uruchomienie dostepu do rachunku bankowego klientéw indywidualnych przez
Internet” ,

»oferowanie klientom o najwyzszych dochodach indywidualnych warunkéw
sprzedazy produktow przez osobistych account managerow” (CRM),
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»biezaca obstuga 0,5 min. klientdw indywidualnych” (wielka baza danych),
»,Zwiekszenie sprzedazy produktow poprzez pakietowanie elementarnych
produktow i roznicowanie cenowe dla definiowalnych grup klientéw”.

Kazdy z podanych wyzej celéw biznesowych wynika z checi zwigkszenia wartosci
firmy, polepszenia oferty produktowej firmy, poprawy jakosci istniejacych
produktéw.

Nie stawiajmy sobie celéw biznesowych, ktore sa wytgcznie projektami
technicznymi - Zarzad i akcjonariusze ,kupig” tematy wytgcznie biznesowo
(politycznie) poprawne.

Specyfikacja wymagan

Specyfikacja wymagan powinna precyzowaé drogi i narzedzia do
osiagniecia celow biznesowych. Kazdy produkt, ktéry bedzie realizowany czy
obstugiwany przez system informatyczny powinien by¢ opisany. W wielu
przypadkach podczas tworzenia specyfikacji wymagan nastepuje samoograniczanie
sie Odbiorcy, ze wzgledu na brak precyzyjnych definicji produktéw biznesowych
w firmie. Z uwagi na uptywajgcy czas Odbiorca godzi sie takze na ,ograniczanie
zakresu projektu”. Nie powinien jednak tego czyni¢ wtedy, gdy godzi to w
realizacje pierwotnego celu biznesowego.

Z drugiej strony jesli realizacja celu biznesowego jest zagrozona wiasnie ze

wzgledu na uptywajacy czas - to nalezy ograniczy¢ swoje zyczenia.
Jak sie okazuje czesto w wymaganiach Odbiorca pomija niektére bardzo wazne
aspekty swoich potrzeb. Analitycy podczas swojej pracy docierajg do wiekszosci
potrzeb Odbiorcy, ale pewne obszary zostajg podSwiadomie pominiete. Pominiecia
wynikajg z falszywych przekonan Odbiorcy co do charakteru wspoétpracy z
Dostawcg, z przyzwyczajen z dotychczas stosowanych systemdéw oraz z elementow
nieznanych w chwili definiowania wymagan.

Przejscie ze specyfikacji wymagan do specyfikacji aplikacji jest zadaniem
dla projektantow i programistow. Dla Odbiorcy istotnym elementem staje sie
wowczas mozliwos¢ jak najszybszego zweryfikowania swoich potrzeb na
dziatajacej aplikacji. Szybka $ciezka w tworzeniu aplikacji pozwala Odbiorcy
zorientowac sie w koniecznej przebudowie procedur pracy. Zaweza to potrzeby
Odbiorcy i klaruje ich wizje. Inwestowanie przez Dostawce w narzedzia szybkiej
budowy aplikacji sprzyja Odbiorcy. Oddala tez widmo kleski... Chyba, ze kleske
zaplanowalismy duzo wczes$niej.

Plan projektu

Plan projektu przede wszystkim tworzymy w narzedziach pozwalajgcych
go szybko i sprawnie zmienia¢. Na pewno bedzie w nim dokonywanych dziesigtki
poprawek, a podczas podpisywania anekséw z Dostawcg jest to naprawde
niezbedne narzedzie. Dlaczego aneksy ? Na pewno beda..., bo nie stycha¢ o duzych
projektach w ktérych nie byto aneksdéw. Zadajmy sobie takze w tym miejscu
pytanie kiedy powinniSmy wykona¢ plan projektu ? Przed czy po podpisaniu
Umowy ? Podobnie jak w przypadku specyfikacji - ideatem jest przygotowanie
szczegOtowego planu projektu i wdrozenia jako zatgcznika do Umowy. Upraszcza
to zdecydowanie pdzniejsze postepowanie z Dostawcg, jednak moze spowodowaé
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znaczace usztywnianie sie Dostawcy na zakres projektu. ,,Com napisat -
napisatem powie Dostawca przy kazdej probie rozszerzenia zakresu projektu
przez Odbiorce. | z punktu widzenia Dostawcy —jest to zrozumiate. Nikt nie
bedzie przeciez w nieskonczono$¢ poprawia¢ baz danych, poprawia¢ kolejnych
funkcji oprogramowania i inwestowac raz zarobione pienigdze w ,,kolejng wersje”
systemu informatycznego.

Umowy

Analizujac projekty znane z pierwszych stron polskich gazet dochodzimy
do wniosku, ze wielkie projekty cierpig na ,manie wielkosci”. Odbiorca chce
zbudowac¢ ,kompleksowy system”, catosciowe rozwigzanie, Dostawca sprzedaje
system ,,zintegrowany”. Przepisy dotyczace zamowien publicznych, jak i sposoby
konstruowania zapytan ofertowych preferujg jednokrotne okreslenie warunkow
przetargu (konkursu), jak i jednokrotne budzetowanie. Skuteczne budowanie
systemOw zintegrowanych powinno przebiega¢ wieloetapowo. Wydaje sie, ze
skuteczniejsze jest podejscie heurystyczne do aplikacji, z metodami kolejnych
przyblizen, gdyz otrzymujemy szybciej dziatajgce aplikacje i rozpoczynamy ich
uzytkowanie pomimo brakdéw.

Powiekszanie zakresu projektu wynika najczesciej z checi okreslenia

budzetu na cato$¢ zadania. Odbiorcy majg obawy, ze ustalenie zadan dla Dostawcy
tylko na | etap spowoduje zwiekszenie wymagan finansowych Dostawcy w
pézniejszym okresie. Jak to moéwig moi koledzy - Dostawca ztapie za gardto i
bedzie Sciska¢ (a im wiekszy Dostawca tym ucisk silniejszy).
Negocjacje z Dostawcag przebiegaja w duchu znanych z ksigzek rozmoéw
sprzedazowych. Negocjatorzy Dostawcy obiecujg w rozmowie to i tamto, jednak
jesli ich obietnice nie znajdg sie zapisane w Umowie (w zalacznikach) to nie
bedzie to zrealizowane. Jednakze u Odbiorcy wrazenie ,spetnienia zyczen”
pozostaje dtugo. Warto jest protokotowaé spotkania, gdyz pomoze to w
pozniejszym rozliczeniu z rzeczywistych i z pustych obietnic w poréwnaniu do
zrealizowanych wymagan.

Whioski

Duzy projekt to duzy problem. Kierownik duzego projektu systemu
informatycznego musi  posiada¢ wyjatkowg odpornos¢ psychiczng oraz
bezwzgledne oparcie w swoich mocodawcach. Zmiany w zatozeniach i aneksy do
umdéw z Dostawcg sg nieuniknione. Skupiajmy sie na dobrej realizacji kazdego
zadania, starajac sie je doktadnie od siebie oddziela¢ i minimalizowac ich zakresy.
Dobrze przygotowana analiza skaze projekt na sukces. Bo czy sta¢ nas na kleske ?
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ZAEACZNIK - definicje przestrzeni ledwor®

Aksjomaty przestrzeni: wymagania, system informatyczny, Dostawca,
Odbiorca, funkcje systemu

Prawo ,,pierwszej wersji systemu”

(M
Suma wymagan w dla systemu informatycznego jest zawsze wigksza od sumy

wymagan zrealizowanych wz w systemie.

Prawo kompromisu Dostawcy i Odbiorcy

AW AN
(w —>00)A (WZ —> O) — = ConSt )
Vwz |
Pomimo deklarowanego przez Dostawce wzrostu liczby wymagan Odbiorcy w do
nieskofAczonosci oraz zauwazanego przez Odbiorce spadku zrealizowanych
wymagan wz przez Dostawce do zera rzeczywisty, koAcowy stosunek w do wz
bedzie staty po zakonczeniu projektu.

Prawo nadmiarowosci aplikacji

S/la>Z wz

Suma funkcji systemu informatycznego fa jest zawsze wigksza od sumy funkcji
wymagan zrealizowanych wz w systemie.

©)

Prawo pominietych i btednych wymagan

ERR,, ~ ERRW 0

llo$¢ pominietych wymagan Odbiorcy w systemie jest w przyblizeniu rowna ilosci
nadmiarowo (czyt. niepotrzebnie) zrealizowanych przez Dostawce wymagarn .
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Prawo budzetowania projektu

[op =const)=> X w=2z wz

t_ )

Ze statego budzetu projektu b wynika, ze wszystkie wymagania bedg zrealizowane
przy czasie realizacji t zmierzajgcym do nieskoriczonosci.

Prawo statosci czasu projektu

(p =const;t >o)
\bAZbp 3 ©)

Jesli czas t na realizacje projektu jest staty i niezerowy to wymagania zrealizowane
wz bedg mniejsze od trzeciej czesci zatozen w, przy czym budzet b zmierza do
podwojenia swej zaktadanej wartosci.

Prawo sukcesu projektu

(t <2tp)a(&<26p)a(zZ wz> [p=1] ™

Jezeli czas t trwania projektu byt kréotszy od dwukrotnej zaktadanej dtugosci i
koncowy budzet b mniejszy od dwukrotnej zaktadanej wielkos$ci oraz zrealizowano
ponad 2/3 wymagan w to projekt P nalezy uznaé za udany.

Imperatyw kleski projektéw
ct >2tp)v(b>2bp)v A ('>*) =>[p= 0] (9
Jezeli czas lub budzet projektu przekroczono dwukrotnie lub lista zrealizowanych

wymagan nie przekracza 1/3 a czas planowany projektu uptynat to projekt nalezy
bezwzglednie przerwac.
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7.a. Kleska projektu o statym czasie

(> tpy (1> 2bppP=0] )

Kleska projektu o statym czasie jest przekroczenie czasu lub ponad dwukrotne
przekroczenie zatozonego budzetu.

7.b. Kleska projektu o statym budzecie
(f >2i W(6>fcd)=>[P =0 )

Kleskg projektu o statym budzecie jest przekroczenie dwukrotne czasu lub
przekroczenie zatozonego budzetu.

Definicja projektu idealnego
Jako nroiekt idealny definiujemy taki projekt, ktéry nigdy nie poniesie kleski.
a. w=0 (bez okreslonych wymagan)

b. b=0 (bez przydzielonego budzetu)
c. t=0 (nierozpoczety)

Dobro¢ systemu informatycznego

D= V)
w

Dobro¢ D systemu informatycznego definiujemy jako stosunek liczby wymagan
zrealizowanych wz do wymagan pierwotnych w.

Dobry system

{Sd):|)2>{p: |)v (D >1) (12)

Jako dobry system definiujemy system, ktéry dziata w zwigzku z sukcesem
projektu lub system, ktdry realizuje wiecej wymagan niz zamierzano poczgtkowo.

Wspoétczynnik partnerstwa
Wp— > 00 =2 U mn O
Wp >—O 1 (13)
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Wspotczynniki partnerstwa okresla poziom partnerstwa pomiedzy Dostawcy i
Odbiorcg —jest to stosunek ich wzajemnego stosunku.

Wspdtczynnik partnerstwa jest nieliniowy : rosnie i zmierza do nieskoriczonosci
przed podpisaniem Umowy, oraz maleje, zmierzajagc do zera po podpisaniu
Umowy.

Szybki wskaznik postepow projektu

(17-»0) a (fc -»0) ' P <Q

Vv J

(14)

Jezeli sprawnos$é kierownika projektu maleje do zera i liczba aktywnych cztonkéw
zespotu zmierza do zera, to znaczy, ze projekt nie przekroczyt 50%
zaawansowania.

Zachecam do dyskusji oraz samodzielnego, dalszego rozwijania przestrzeni
ledwor iprzesytania Autorowi dalszych pomystow (M.Ledworowski@bp.com.pl).
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PRZEGLAD METOD OCENY INWESTYCJI INFORMATYCZNYCH

Jerzy Stanistaw Nowak

Wstep

Od kilkunastu lat w literaturze informatycznej dyskutuje sie problem korzysci
finansowych bedacych wynikiem wdrozen systemow informatycznych, a w szerszym
ujeciu zastosowania technologii informacyjnych.

Szereg opracowan, gtéwnie zagranicznych [Strassman,1997], [15]) wrecz
stwierdza, ze technologia informacyjna (IT) nie przynosi zadnych korzysci w obszarze
wzrostu wydajnosci.

Inni autorzy sprzeciwiajg sie temu pogladowi i sugerujg ze przyczyny nega-
tywnych ocen sg po stronie Zle przygotowanych i opracowanych danych analitycznych.

A.Goéralczyk [4] stwierdza wrecz, ze ,,nowe technologie nie zapewniajg suk-
cesu w biznesie. Technologie Informacyjne sg znamiennym tego przykfadem. Dane
statystyczne i wyniki badan naukowych w skali makro dowodzg ze upowszechnianie
ich nie wptywa na wzrost produktywnosci ani nie zapewnia danemu krajowi czy re-
gionowi przewagi konkurencyjnej na rynku globalnym. Mowi sie w zwigzku z tym o
tzw. paradoksie informatycznym, a powazne instytuty i grona uczonych usitujg wyja-
$ni¢ 6w fenomen”.

Podobne jest stanowisko J.Badurka [1], ktory wykazuje, ze udziat wydatkéw
na technologie informatyczne w przemysle amerykariskim w latach 1970-94 wzrost z
15 do prawie 50%. Stwierdza jednak, ze wydajnos$¢ pracy tego sektora nie ulegia istot-
nej zmianie

Z kolei T.Wielicki [14] twierdzi jednak, ze istnieje ogromny wzrost produk-
tywnosci przemystu i daje sie to wytlumaczy¢ jedynie wdrazaniem technologii infor-
matycznych.

Jedng z nielicznych préb oszacowania efektow inwestycji informatycznych w
zakresie systemow MRP II/ERP podejmuje L.Maciejec [9], stwierdzajagc m.in., ze
»wdrozenie w przedsiebiorstwie systemu klasy ERP to znaczny wydatek i czesto re-
wolucja organizacyjna. Jest to projekt o charakterze organizacyjnym z duzym udziatem
informatyki. Istotnym problemem jest oszacowanie, na ile jest on uzasadniony i opta-
calny.”

Jak wida¢ z powyzszego, istnieje szereg sprzecznych opinii odnosnie optacal-
nosci inwestycji informatycznych, co mozna czeSciowo wyttumaczy¢ brakiem dobrego
aparatu naukowego do oceny efektow tych inwestycji.

Ocena kosztow i spodziewanych korzysci inwestycji z zakresu IT jest gtow-
nym problemem dla organizacji gospodarczych i ich kierownictw co najmniej od lat
80-tych. Istnieje szereg przestanek, aby stwierdzi¢, ze brak jest kryteriow oceny no-
wych inwestycji IT. Problem ten narasta ze wzgledu na rosngcg role IT w organiza-



cjach, a takze wzrastajgcym kosztem inwestycji IT. Co wiecej, obserwowane niezado-
wolenie z braku efektéw ostatnio przektada sie réwniez na propozycje zastosowan
rozwigzan outsourcingowych. Literatura angielska wrecz méwi juz o ,,paradoksie out-
sourcingu”, spowodowanym przede wszystkim powaznymi btedami w oszacowaniu
kosztdw funkcjonowania systemow informatycznych w firmie przed przekazaniem ich
na ,,zewnatrz” [15].

Warto nadmienié, ze problem ten znalazt swoje odbicie rowniez w literaturze
polskiej juz w latach 80-tych [10]. Brak natomiast literatury na ten temat w obecnym
okresie (pomijamy tu zbyt powierzchowne i na og6t nie udokumentowane artykuty w
polskiej prasie informatycznej). Problem oceny efektéw z inwestycji informatycznych
bedzie w najblizszych latach narastat ze wzgledu na pojawienie sie nowych zjawisk
ekonomiczno-technicznych w sektorze informatycznym, a mianowicie tzw. outsour-
cingu i zastosowania rozwigzan ASP (Application Service Providers).

Duze znaczenie dla poprawnego okreslenia i wyliczenia korzysci z inwestycji
informatycznych ma prawidtowe oznaczenie efektow informatyzacji oraz kosztow
procesu przetwarzania informacji. Nie majgc rozeznania odnosnie mozliwych efektow
i rodzajow kosztéw nie jest mozliwe poprawne ocenienie efektdw inwestycji w sekto-
rze IT. W pracy przedstawiono wyniki prac badawczych prowadzonych w W.Brytanii
odnosnie tego zagadnienia oraz poglady autoréw polskich (J.Kisielnicki,
M.Niedzwiedzinski, M.Ujejski). Warto zwréci¢ uwage, ze autorzy polscy w swoich
pracach podajg aparat matematyczny stuzacy do wyliczania efektéw informatyzacji.
Autorzy raportu brytyjskiego réwniez odwotujg sie do metod ekonomicznych (np.
ROI) i wydaje sie, ze te propozycje i sugestie powinny zosta¢ powaznie potraktowane
w probach oceny inwestycji informatycznych. Duze znaczenie bedzie mie¢ wprowa-
dzenie czy zastosowanie doktadnej i precyzyjnej metody analizy i zestawiania kosztéw
uzytkowania systemow informatycznych.

Istotne zagadnienie w zakresie wyboru metody oceny efektow ma etap infor-
matyzacji - inaczej trzeba oceniac i liczy¢ koszty informatyki na etapie koncepcji, a
zupetnie inaczej na etapie np. wymiany sprzetu komputerowego w firmie. Autorzy
brytyjscy zwracajg uwage na wybor wiasciwego sposobu rozliczania kosztéw i efek-
tow zaleznie od etapu wdrozenia przedsiewziecia informatycznego.

Niniejsza praca ma na celu dokonanie przeglagdu stosowanych metod
oceny kosztow i korzysci w technologiach informatycznych.

1. Omowienie efektow systemow informatycznych

Przystepujac do oceny korzysci z inwestycji informatycznych warto przedtem
przeanalizowa¢ mozliwe efekty wdrozen systemOw informatycznych. Znajac teore-
tyczne mozliwe do uzyskania efekty bedzie znacznie tatwiej oceni¢ rezultaty inwesty-
cji informatycznych i dokonac ich pomiaru.
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Dostepna literatura poswieca sporo miejsca temu problemowi juz od lat 70-
tych. Ponizej przedstawiono omoéwienie efektdw inwestycji informatycznych wg
M.Niedzwiedzinskiego [10]:

11. Sposoby klasyfikacji efektow komputeryzacji

Tablica 1. Sposoby klasyfikacji efektéw komputeryzacji

Rodzaj wyroéz- Komentarz
nionych efektéw
Jednorazowe Efekty sg osiggane jednorazowo w momencie wdrazania systemu

informatycznego zarzadzania, np. spadek zatrudnienia w zwigzku z
mniejszg pracochtonnoscig przetwarzania danych
Ciagte
Efekty sg osiggane w catym okresie eksploatacji systemu np. po-
prawa wykorzystania aparatu produkcyjnego przedsiebiorstwa
Bezposrednie Efekty wynikajg bezposrednio z wdrozenia systemu informa-
tycznego, np. obnizka kosztéw przetwarzania danych

Posrednie Efekty wigza sie posrednio z wdrozeniem systemu informatyczne-
go zarzadzania, np. poprawa zaopatrzenia materiatowego w przed-
siebiorstwie

Pierwotne Przyktadem tego efektu moze by¢ zmniejszenie amortyzacji na

skutek sprzedazy (ztomowania) zbednych maszyn i urzadzen
Wtdrne Przyktadem tego efektu moze by¢ wzrost zysku osiggniety w wy-
(pochodne) niku obnizki kosztéw wiasnych produkcji na skutek ztomowania
maszyn i urzadzen; efekty wtérne mozna w zasadzie utozsamia¢ z
efektami posrednimi.

Z kolei J.Kisielnicki [7] analizuje efekty inwestycji informatycznych nastepu-
jaco:

12. Efekty inwestycji informatycznych

Wdrazanie systemow informatycznych daje w rezultacie nastepujace efekty:

* Globalne
» Czastkowe
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Z kolei efekty globalne mozna rozpatrywa¢ uwzgledniajgc rozmaite kryteria. Przyj-
mujac za podstawe rodzaje efektéw mozna je podzieli¢ na:

» Efekty techniczne

» Efekty ekonomiczne

» Efekty organizacyjne

» Efekty socjo-psychologiczne

Efekty techniczne polegaja gtdwnie na zwiekszeniu szybkosci przetwarzania informa-
cji, zwiekszeniu ich doktadnosci, szczegétowosci oraz poufnosci. Do tych efektow
mozna zaliczy¢ dostosowanie formy wydawnictw (wydruki, ekrany) do indywidual-
nych wymagarn uzytkownika.

Efekty ekonomiczne to wspomaganie dziatan pozwalajgcych na poprawe wynikow
dziatalnosci ekonomicznej, miedzy innymi przez umozliwienie biezgcego nadzoru nad
dziatalnoscig organizacji, jak tez wszechstronnej analizy rynku, w tym analizy konku-
rencji. Systemy komputerowe pozwalajg ponadto na zastosowanie monitoringu dla
podejmowania decyzji optymalizujgcych i symulacyjnych, a takze postugiwanie sie dla
tego celu systemami ekspertowymi.

Efekty organizacyjne - to usprawnianie struktury organizacyjnej, utatwianie decen-
tralizacji organizacji albo réwniez usprawnienie systemu scentralizowanego. Do tg
grupy efektow mozna zaliczy¢ usprawnienie systemu obiegu dokumentéw w przedsie-
biorstwie (instytucji) oraz eliminacje niepotrzebnych operacji organizacyjnych. Kom-
puteryzacja w tym obszarze pozwala na zastosowanie i wykorzystanie technik organi-
zacyjnych typu analiza Sciezki krytycznej, metoda PATTERN itp.

Efekty socjo-psychologiczne to lepsze poznanie potrzeb spotecznych pracownikow i
poznanie ich odczu¢. W konsekwencji prowadzi to do integracji pracownikéw organi-
zacji. Rowniez ocena pracy pracownikow moze by¢ obiektywna dzieki eliminacji su-
biektywnych ocen kierownictwa.

J.Kisielnicki twierdzi, ze na catkowity efekt globalny sktadajg sie efekty czastkowe
uzyskane w wyniku zastosowania komputeréw i systemoéw informatycznych. Podaje
Europejskim Programem Badawczym Diebolda zestawienie efektow czastkowych
pogrupowanych w nastepujace kompleksy:

e Redukcja kosztéw wskutek:
oszczednosci na ptacach pracownikow,
kontroli wielkosci zapaséw i ich obrotu,
zmniejszenie nieprawidtowych zobowigzan,
zmniejszenie kosztéw dystrybucji produkcji.
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*  Wzrost zyskéw przez:
efektywniejsze wykorzystanie zasobow finansowych,
- wzrost wielkosci przedsiebiorstwa dzieki lepszej obstudze klientow,
- szybka realizacje zamoéwien i zadan klientow,
- polepszenie pozycji konkurencyjnej dzieki szybszemu i doktadniejszemu
rozpoznaniu otoczenia,
0golne polepszenie jakosci zarzgdzania.

» Powstanie nowych mozliwosci:
zréznicowanie dziatalno$ci obiektu,
ekspansja na nowe rynki,

- modyfikacja linii produkcyjnych.

Niezaleznie od metody okreslania efektéw wdrozen systemow informatycznych nale-
zy stwierdzi¢, ze zréznicowanie efektow utrudnia proste i szybkie ich rozliczenie. W
ostatnich 25 latach opracowano szereg metod stuzacych do rozliczania efektow zasto-
sowan systeméw informatycznych. Omdéwienie tych metod przedstawiono ponizej.

13. Efekty systeméw MRP Il

Problem wyliczenia efektow z inwestycji informatycznych szczego6lnie
jaskrawo daje o sobie zna¢ przy prébie oceny rezultatow wdrozen systemow klasy
MRP EI/ERP. W zasadzie ta klasa systeméw niczym nie rézni sie od innych, ale
liczne grono dostawcow i klientéw zblizonych w sumie rozwigzan predystynuje do
odrebnego potraktowania tego tematu, rowniez z powodu wielkosci zagadnienia. W
polskiej, dos¢ nielicznej na ten temat literatury daje sie zauwazy¢ odwotanie do
niezbyt jasno okre$lonego zrodta. Szereg autoréw [5], [9], [12] podaje, ze wdrozenie
systemu klasy MRP Il daje np. oszczednosci materiatowe rzedu 30%. Informacja ta
jest w zasadzie niezweryfikowana, pochodzi =z literatury amerykanskiej
(prawdopodobnie badania APICS - American Production Inventory and Control
Society i firmy Coopers-Lybrand), ale brak jest informacji o konkretnych
przedsiebiorstwach, w ktdrych te efekty wystgpity. Sytuacja na polskim rynku jest
jeszcze gorsza - prasa informatyczna, mimo poswiecania sporej uwagi tej klasie
systemow, nie potrafita przedstawi¢ zadnych konkretnych informacji o efektach w
polskich przedsiebiorstwach przemystowych. Nieliczni przedstawiciele tych firm
wypowiadajg sie ogdlnikowo, ze wdrozenie systemu przyniosto np. spadek zapasow
materiatowych w firmie, ale nadal brak jest stwierdzen o konkretnych, wymiernych
efektach finansowych.
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Nie dysponuje sie rowniez wynikami szeroko zakrojonych badan efektywnosci

systeméw informatycznych, w tym w szczego6lnosci systemow MRP 11, dla polskich
przedsiebiorstw. Warto nadmienié, ze np. organizacja APICS przeprowadzita takie
badania dla ok. 900 firm amerykanskich [3], [ABCD Checklist, 1993], Badania takie
stanowig, jak sie wydaje, podstawe do ,,opisowej” oceny efektow - pozwalajg na po-
grupowanie firm na lepsze i gorsze w wyniku wdrozenia systemu zarzadzania pro-
dukcja.

Generalnie uwaza sig, ze nie jest mozliwe oddzielenie inwestycji informatyc-

znych od dziatan czysto organizatorskich. To wiasnie powigzanie powoduje trudno-
Sci w okresleniu i obliczeniu efektéw.

2. Sposéb oceny przedsiewzieé IT

Organizacje gospodarcze mogg chcie¢ ocenia¢ ( lub mierzy¢, lub uzasadnia¢

koszty, lub szacowac) projekt IT na kazdym etapie jego przygotowania i realizacji.
Za autorami [15] podajemy wykaz gtéwnych faz:

1

Strategia informatyzacji firmy zostata opracowana. Strategia IT powinna
rozwijac sie zgodnie ze strategig biznesowa firmy i rola IT bedzie musiata by¢
oceniona zanim obie strategie zostang sfinalizowane. Rezultatem moga by¢
zadania tematyczne projektu IT, jedne dotyczace szczeg6towych projektow IT,
inne zawierajgce wymagania dotyczgce infrastruktury IT.

Szczegb6towy projekt zostat sprecyzowany. Moze to by¢ wniosek lub decyzja
o0 zainstalowaniu infrastruktury IT czyli inwestycja o charakterze ,,wycinko-
wym”. Na tym etapie, projekt ma zwykle usprawiedliwia¢ koszty w kontekscie
innych waznych inwestycji.

Projekt jest w petnej fazie rozwoju. Nalezy dokonaé oceny aby upewnic sie
ze wewnetrzne i zewnetrzne zmiany w firmie nie wptynety na wykonalnos¢
projektu.

Projekt osiagnat punkt ,,zatwierdzony”. Odpowiedzialno$¢ zostata przenie-
siona z dziatu IT do dziatu uzytkownika Uzytkownicy muszg potwierdzi¢, 2
system spetnia wszystkie wymagania.

Projekt zostat wprowadzony w zycie. System jest sprawdzany dla pewnosci,
ze wszystko dziata zgodnie z planem i przynosi oczekiwane korzysci.



6. Projekt dziata od pewnego czasu. Na tym etapie oceniany jest poziom
kontroli dziatania projektu, poréwnywane sg rzeczywiste koszty i korzysci z
planowanymi, okreslane sg nieoczekiwane korzysci i koszty oraz utrwalane sg
wskazdwki na przysztosc.

7. Projekt jest bliski korica i rozpatrywana jest wykonalno$¢ opcji wymiany
Iprzywrdcenia poprzedniej wersji.

Z kolei J.Kisielnicki [7] proponuje 6-etapowy spos6b postepowania przy wyborze
efektywnego zastosowania systemow informatycznych:

Etap pierwszy - to okreslenie kluczowych obszaréw dziatalnosci przedsiebiorstwa.
Na tym etapie nalezy okresli¢ wszystkie najwazniejsze sprawy dla firmy przy pomocy
roznych metod systemowej analizy organizacji. Nastapi w ten sposéb wyodrebnienie
dziatan, ktére decydujg o tym, czy firma dziata efektywnie. Komputeryzacja tych
wilasnie obszaréw prowadzi¢ bedzie do osiagniecia sukceséw (jest to zgodne z
propozycja P.Druckera czyli zasadg koncentraciji).

Etap drugi - polega na okresleniu czynnikow ograniczajacych realizacje celéw okre-
Slonych w etapie pierwszym.

Etap trzeci - to analiza wszystkich pozytywnych i negatywnych stron zwigzanych z
komputeryzacjg. Obserwuje sie wiele przypadkoéw pogorszenia czynnikéw dziatalno-
Sci organizacji w wyniku wdrozenia systeméw informatycznych, ktére same w sobie,
stanowity przyczyne wielu usprawnien jednostkowych. Jest to spowodowane m.in.:
niedostosowaniem systemu informatycznego do specyficznych warunkdéw firmy,
- faktem, ze czesto subiektywne decyzje cztowieka okazujg sie lepsze niz decyzje
sformalizowanego systemu komputerowego,
wprowadzeniem dodatkowych stanowisk pracy obstugujgcych system informa-
tyczny,
- malg elastycznoscig systemu komputerowego w stosunku do tradycyjnego
systemu zarzadzania,
brakiem motywacji u pracownikdw, ktérzy niechetnie wspotpracujg z bezosobo-
wym systemem.

Etap czwarty - to analiza kosztow i zyskow.

Etap piaty - to przygotowanie obiektu w ten sposéb, aby wdrazajgc system kompute-
rowy nie spowodowac trudnosci w funkcjonowaniu organizacji.
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Etap szosty - to state szkolenia dla pracownikéw organizacji, ktére w zasadzie powin-
ny by¢ prowadzone od poczatku komputeryzacji firmy.

Zaleznie od etapu (kroku) sposob okreslania technik oceny jest rézny - m
poszczegOlnych etapach dysponujemy danymi bardzo czesto mato precyzyjnymi, @
uniemozliwia doktadne rozliczenie efektéw inwestycji

1. Techniki i metody oceny

Rozne etapy, na ktorych potrzebna jest ocena wskazujg skale wymagan, kté-
rym techniki oceny muszg sprostac. Literatura potwierdza, ze jest wiele metod ocenia-
nia, kazda ze swojg wiasciwoscig i kwestig na ktorej sie skupia. Metody roznig se
poziomem detali, stopniem komplikacji poziomu zarzgdzania, poziomem i dziataniem
ludzi w to zaangazowanych i wymaganymi wiasciwosciami danych. Tylko dwie tech-
niki, zwrot z inwestycji i analiza kosztu i korzysci, sa powszechnie stosowane w
praktyce oceniania. Ponizej przedstawiono szkic kilku metod przytaczanych w literatu-
rze [15].

Return-On-Investment (ROI) - ,,Zwrot z inwestycji”jest podejsciem zawierajacym
wiele technik oszacowywania formalnej inwestycji. Prostym przykitadem jest metoda
payback - zaplaty, ktéra przewiduje czas zwrotu inwestycji. Ale najbardziej chyba
znanymi z metod ROl sg te, ktére opierajg sie na ocenianiu aktualnej wartosci obli-
czonych przysztych przeptywow pieniedzy (cash flows), zakladajac, ze przyszie korzy-
§ci sg warunkiem czynnikéw dyskonta. Najszerzej stosowana metodga jest prawdopo-
dobnie wewnetrzny stosunek zwrotu (IRR), ktory reasumuje caty projekt jedng miarg:
wewnetrzng stopg zwrotu. To moze by¢ poréwnane z ustaleniem przez kierownictwo
finansowe organizacji poprzeczki stopy zwrotu, ktdra trzeba przeskoczy¢ by decyzjao
kontynuacji projektu zostata podjeta.

Metody ROI sg uzywane przewaznie przez organizacje z surowg dyscypling finan-
sowg. Techniki sg oficjalne i kalkulacje sg zwykle robione przez personel ksiegowy ra
podstawie informacji uzyskanych od ludzi pracujgcych nad projektem. Mimo, ze IRR
boryka sie z problemem ryzyka sposob6w ustalenia witasciwej poprzeczki dla stop)
zwrotu, w praktyce metody te nie sprawdzajg sie w projektach, ktore majg wiele de-
mentéw niepewnosci w swoim planowaniu. Dotyczy to réwniez projektow o rie
okre$lonym czasie trwania, jest to czesta trudno$¢ w planowaniu IT. Gtéwna zlea
metody jest to, ze pozwala decydentom poréwnaé¢ ocene zwrotow w alternatywnych
inwestycjach, na przyktad dopuszcza raczej decyzje o trzymaniu gotéwki w banku nz
inwestycji w jaki$ projekt wewnetrzny. Staboscigjest, ze niektére dobre okazje ime-



stycyjne sg niewykorzystywane z powodu trudnosci oceny korzysci w kategoriach
wiasciwosci przeptywu gotdwki (cash-flow).

Cost - benefit analysis (CBA) - analiza kosztu i korzysci jest podejsciem, ktore
prébuje znalez¢ (lub obliczyé) warto$¢ pieniezng dla kazdego elementu majacego
wkiad w koszt i korzys¢ rozwoju projektu. PodejsScie to zrodzito sie jako prdba
uporania si¢ z problemem, ze niektére elementy uwazane jako korzysci lub koszty nie
maja jasnej wartosci rynkowej ani ceny. Klasycznym przyktadem jest: jaka wartos¢
jest zwiagzana z systemem, ktory moze dawa¢ w rezultacie uratowanie jednego
dodatkowego zycia?

W CBA elementy, ktére nie majajasnej wartosci ani ceny rynkowej beda oznaczone
wartoscig pieniezng opartg o jakie$ pojecie wartosci. Rezultat wartosci koszt-korzys¢
moze by¢ wyswietlony w formie przypuszczalnych przeptywoéw gotdwki (cash-flows)
rok po roku lub wynikoéw alternatywnych plandw i projektow zasilonych przez model
decyzyjny oparty na jednej ze standardowych metod ROI. Gidwng staboscig
klasycznych analiz koszt-korzys$é
jest sztuczny charakter kilku miar. W praktyce zalecenia pochodzace z analizy koszt-
korzys¢ sa czesto obalane przez decydentow, ktorzy nie mogg zaakceptowaé wartosci
wyselekcjonowanych przez analize. Podejscie to jest stosowane w okolicznosciach gdy
metody ROI sg ogdlnie wiasciwe ale koszty i korzysci sg trudne do skalkulowania.

Multi-objective, Multi-criteria methods (MOMC) - metody wielu celéw i wielu
kryteriow
sgalternatywa dla CBA (patrz wyzej), ktora zaczyna sie od zatozenia, ze istniejg miary
uzytecznosci inne niz warto$¢ pieniezna. Decydenci mogg oszacowaé¢ wzgledng
wartos¢ réznych pozadanych wynikéw w kategoriach swoich preferencji: majg
mozliwos$¢ uszeregowania celow przez okreslenie wagi preferencji dla kazdego celu.
Podejscie to rozpoznaje, ze w kazdej organizacji rozni ludzie odpowiadajacy za
podejmowanie ryzyka maja bardzo odmienne poglady co do wartosci zysku jaki
przyniosg rézne elementy projektu. Metody MOMC zajmuja sie raczej tymi
roznorodnymi punktami widzenia i rozpoznaniem potencjalnego konfliktu w procesie
decyzyjnym niz etapem po realizacji projektu.

Podejscie to moze by¢ wsparte jednym z wielu komputerowych systeméw wspiera-
nia decyzji, ktére pomagaja grupie decydujgcej zrobi¢ doktadna kalkulacje i testy.

Metody MOMC najlepiej sprawdzajg sie tam, gdzie istnieje wiele potencjalnych
celéw, ktére majg stuzy¢ roznym mechanizmom lub ludziom w organizacji. Sg one
przydatne przede wszystkim na etapie, gdy decyduje sie strategia. Sg takze uzyteczne
kiedy istnieje wiele alternatywnych projektow i trudno jest wybra¢, bo kazdy przynosi
inny rezultat.
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Boundary values - wartosci graniczne dostarcza surowego sprawdzenia poréwny-
walnych wydatkéw na system IT. Metody te oparte sg stosunku catkowitych wydatkow
na IT w zestawieniu z innymi znanymi, potgczonymi wartosciami. Typowym takim
wskaznikiem jest —catkowite wydatki na IT przeciw catkowitemu dochodowi lub
wydatkom operacyjnym. Inne wskazniki uzywaja tgcznych kosztéw IT na jednego
pracownika i zysku netto pochodzgcego z systemu IT przeciw wydatkom na IT.

Wskazniki moga by¢ uzywane ria dwa sposoby: schematyczny przewodnik po tym
jaki zaplanowa¢ poziom wydatkow IT dla przedsiewziecia. Jesli wskaznik $rednich
wydatkéw w reszcie sektora przemystowego jest znaczaco wyzszy, sugeruje to, ze
planowanie wzrostu wydatkéw na IT jest usprawiedliwione. Jesli jest nizszy, sugeruje
to, ze podnoszenie wydatkow powinno by¢ jeszcze raz przemyslane i mozliwie
zmniejszone. Alternatywnie, metoda ta moze by¢ uzywana jako sprawdzian
wydajnosci grupy IT w przedsiebiorstwie. Wyzszy niz $redni wskaznik wydatkdw
sugeruje nieefektywne uzycie zasobdw IT w zestawieniu z pozostatym sektorem
przemystu. Nizszy wskaznik sugeruje sprawne uzywanie, szczegOlnie jesli
przedsiewziecie jest postrzegane jako odnoszace sukcesy i konkurencyjne.

Wartosci graniczne sg powigzane z potgczonymi statystykami. Ich uzycie nic nie
wnosi do oceny indywidualnego zastosowania ani decyzji o instalacji infrastruktury IT,
chociaz jesli wskazniki sg pewne co do wydatkébw na infrastrukture mogg byc
pomocne w dostarczaniu uzytecznych poréwnan z innymi przedsiebiorstwami w tym
samym sektorze przemystu.

Return on management (ROM) - zwrot z managements ( Strassman, 1997 ) jest
wartoscig przypisang do systemu informacji jako powiekszajaca sie¢ zmiana wprowa-
dzonego juz poziomu wydajnosci managements. Metoda polega na wyrazeniu rezul-
tatu wprowadzenia nowego systemu jako zmiany wartosci dodanej przez management
bedaca rezultatem wprowadzenia nowego systemu. ROM jest definiowany jako war-
to$¢ pozostata po potraceniu z catkowitego dochodu kosztu i wartosci dodanej przez
kazdy zaséb, wiaczajac w to kapitat, lecz wytgczajac management ijego koszt. Zwrot z
nowego systemu jest r6znicg miedzy ROM liczonym przed wprowadzeniem tego sys-
temu i ROM liczonym po realizacji projektu. Liczone wartosci sa wartosciami pienieznymi
wyprowadzonymi przez standardowa ksiegowos¢ i nie-finansowe dane organizacji.

W fazie formutowania strategii zmiany w ROM musza by¢ oparte na ocenie docho-
du po wprowadzeniu zmiany i ocenach zmian zasobow kosztow i udziatow. Trudnosé
takich ocen sugeruje, ze metoda oceny ROM lepiej pasuje do szacowania projektow
systemOw informacyjnych ex post. Jednakze, dajac ogromng baze danych takich obli-
czen ex post, stwarza mozliwos¢ sklasyfikowania projektéw w kolejnosci przytgczania
typu zastosowania z ROM i w ten spos6b pomaga w definiowaniu ex ante, ktérego typ
zastosowania wydaje sie mie¢ najwieksze szanse na uzyskanie wysokiego wskaznika
ROM.
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Information economics - informacja ekonomiczna chce sie by¢ wszechstronng -
jedngijedyng metoda potrzebng do uporania sie z dzungla ocen IT. W praktyce meto-
da ta jest wariantem analizy koszt-korzys$¢, stworzong dla uporania sie ze szczegdlny-
mi niepewnosciami i nienamacalnym aspektami projektow IS. Zachowuje obliczenia
ROI dla tych kosztéw i korzysci, ktére mogg by¢ bezposrednio sprawdzone przez
konwencjonalny proces koszt-korzys$¢, ale dla procesu decyzyjnego przedstawia bar-
dziej ztozong opinie opartg na rankingu i wynikach nienamacalnych kwestii i ryzyka.
Rezultat ROI jest swoim wasnym wynikiem, umozliwiajgcym pracownikom wysokie-
go szczebla dostarczenie wzglednej oceny wynikajgcej z zestawienia nienamacalnych i
.namacalnych kwestii. Innymi stowy, metoda ta stara sie zidentyfikowaé, zmierzy¢ i
uszeregowac ekonomiczny wptyw wszystkich zmian w osiggach organizacji, ktorych
Zrodtem jest wprowadzenie nowych systemow.

Informacja ekonomiczna rozszerza zwyklg analize koszt-korzy$¢ poprzez trzy
procesy. Pierwszym jest potaczenie wartosci, ktére wygladaja na wynikajace z
dziatania najwazniejszej zmiany obejmujacej roézne obszary dziatania. Drugi proces
jest przyspieszeniem wartosci, ktora usituje zdefiniowaé wartos¢ przysztych systemow
uzaleznionych od wynikéw testu wprowadzonego systemu. W skutek tego wartos¢
pierwotnego systemu wydaje sie by¢ podwyzszona jesli jest réwniez postrzegana jako
platforma, na ktorej mozna budowaé pdzniejsze systemy. Trzecim procesem jest
wzbogacenie pracy, dostarczajace oceny dodatkowej wartosci podniesionych
umiejetnosci i zrozumienia dla organizacji, ktore personel moze uzyska¢ dzieki
uzywaniu IT.

Informacja ekonomiczna do tego czasu usitowata zapetni¢ luke iloSciowego/
jakosciowego podziatu i byta zdolna do rozpoznania ,,kosztéw” takich jak strategiczna
i technologiczna niepewnos$¢ i ryzyko organizacyjne. Jednakze, wykonanie tego
wymaga czasu i konkretnej  specjalistycznej wiedzy i Srodkéw. Moze to by¢
niepotrzebna komplikacja dla dobrze zdefiniowanych systemow procesu transakcji z
jasnymi kosztami i korzysciami.

Critical success factors - kluczowe czynniki sukcesu sg dobrze znanym
strategicznym podejsciem do oceniania systeméw informacji. Pracownicy wysokiego
szczebla wyrazajg swoje opinie co do tego, ktére czynniki sg kluczowe dla sukcesu
interesu. Nastepnie hlerarchizujg je co do ich waznosci i dalej, badajg role jakg IT
generalnie lub w okreslonym systemie moze odegra¢ we wspieraniu decydentow w
uporaniu sie z kluczowymi kwestiami. Waznos¢ tej metody polega na tym, ze skupia
sie na tych kwestiach, ktore respondenci uwazajg za istotne - takie, do ktérych wrécg
jesli dojdzie do wyboru kwestii, ktére trzeba koniecznie rozwigzac.

Value analysis - analiza warto$ci usituje ocenia¢ szerokie spektrum korzysci, tacz-
me z tymi nienamacalnymi. Metoda jest oparta na zatozeniu, ze bardziej wazna jest
koncentracja na wartosci (dodanej) niz na oszczednosci kosztéw. Zaczyna sie to od



obserwacji, ze wiekszo$¢ udanych innowacji jest oparta raczej na podnoszeniu warto-
§ci niz oszczedzaniu kosztow. Aby osiggna¢ pewng warto$¢ nienamacalne kwestie
muszg zosta¢ oszacowane. Analiza wartosci moze uzyé powtarzajgcego sie podejscia,
takiego jak metoda delficka, dla dostarczenia odpowiedzi. Dalszym krokiem moze by¢
zbudowanie prototypu systemu aby zyska¢ wiecej doSwiadczenia jesli chodzi o sposéb
uzywania systemu przez decydentow.

Gdy planowany system ma dostarczy¢ roznorodnych korzysci, na przyktad gdy ma
pomaga¢ managerom w podejmowaniu lepszych decyzji o nabywaniu i podnosi¢ ich
satysfakcje z pracy, metoda analizy wartosci grupuje korzysci w homogeniczne kate-
gorie uzywajac statystycznych technik takich jak analiza grona. Po podsumowaniu
korzy$ci w ich oddzielnych kategoriach, warto$¢ korzysci musi by¢ ostatecznie
okreslona. Cho¢ korzysci sg wyrazone na rozne sposoby, jedne opisowo, inne
liczbowo, musi by¢ znaleziona wspdlna ocena. Tak jak MOMC, analiza wartosci
pozwala skalkulowaé wyniki uzytecznosci przez powigzanie uzytecznosci z kazda
kategorig korzysci.

Analiza wartosci pozwala decydentom sprawdzi¢ wrazliwo$¢ rozwigzania na rézne
interpretacje i ocenianie. Jest to wyszukana i kosztowna technika, ktérej wartos¢
pochodzi z wnikliwosci zdobytej dzieki badawczej naturze procesu.

Experimental methods - metody doswiadczalne rozwingty sie stosunkowo niedaw-
no w kontekscie oceniania projektu. Dotychczas, doktadny wptyw wprowadzenia
nowych systeméw ex ante mogt by¢ tylko szacowany, poniewaz inwestycja w rozwoj
systemu do stadium uzyskania aktualnych dziatan byta bardzo kosztowna. Dzisiaj
szereg narzedzi rozwoju software’u i metody symulacji umozliwiajg stworzenie
prototypu lub modelu nowego systemu szybko i tanio. Umozliwia to projektantom
przetestowanie i zmodyfikowanie systemu i jego dziatania eksperymentalnie zanim
decyzja o wprowadzeniu peinej technicznie wersji musi zosta¢ podjeta.

Oto trzy gtowne kategorie tej eksperymentalnej metody:

1. Prototyping - pocigga za sobg szybki rozwdj prototypu systemu, uzywajgce-
go typowego jezyka czterech generacji. Ten prototyp jest testowany, ocenia-
ny ijesli to konieczne modyfikowany i testowany ponownie. Zazwyczaj, po
kilku takich powtdrkach uzytkownicy i technicy mogg zgodzi¢ sie co do osta-
tecznego ksztattu systemu i majg jasny obraz prawdopodobnych korzysci,
ktorych dostarczy system. Jednoczes$nie powstanie duzo wieksza pewno$é co
do przewidzianych kosztéw systemu. Metoda prototypu jest uzyteczna, tam
gdzie dziatanie proponowanego systemu jest wysoce niepewne i dotyczy za-
chowania uzytkownikdw, takiego jak decyzja o wspieraniu systemu. Jest tak-
ze odpowiedni dla kazdego innowacyjnego systemu, ktoéry nie moze polega¢
na dowodach z poprzednich doswiadczern. Metody adaptacji sg wariantem
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prototypu, uzywanym gdy zbudowanie prototypu systemu jest niemozliwe
lub niewykonalne. Budowany jest kompletny system w $wiadomosci, ze musi
by¢ zaadoptowany taki jaki zostat wykonany ijego dziatanie staje sie zrozu-
miate.

Simulation -symulacja ma najprawdopodobniej najdtuzszg historie. Propo-
nuje zbudowanie modelu planowanego systemu i uzycie go jako bazy dla
eksperymentéw. Istotg symulacji projektow IT jest, ze wrazliwos$¢ analiz jest
uzyteczna szczegdlnie gdy zatozenia i planowanie sg bardziej niepewne niz
zwykle. Na przyktad, symulacja przeptywéw pieniedzy (cash flows)
zwigzanych z projektem IT moze zosta¢ uzyta dla sprawdzenia sity
kwantyfikacji korzysci: czy IRR dobrze wyglada jesli redukcja sity roboczej
nie jest taka jak planowano? Symulacja moze rowniez sprawdzi¢ rezultat gdy
dziatanie efektow miedzy kosztem a korzysScig a innymi efektami jest
réznorodne. Jesli jest mozliwe sformutowanie problemu we wiasciwej
formie, symulacja moze by¢ uzyta na réznych etapach projektu IT: okreslania
strategii, dopracowywania projektu i po wprowadzeniu go w zycie.

Gameplaying- ta metoda moze by¢ uzywana do oceny rezultatu sprawdzone-
go sposobu realizowania przedsiewzie¢. Na przyktad, firma wykonujaca zle-
cenia pocztowe rozwazala wprowadzenie systemoéw biurowych dla wspiera-
nia dziatalnosci swoich przedstawicielstw. Sponsorzy tego planu mieli spre-
cyzowany obraz korzysci jakie chcieli osiggngé. Management potrzebowat
wiecej dowoddéw. Zamiast budowac prototyp, konsultanci zasugerowali ma-
nagerom i personelowi, ze powinni zagra¢ najpierw role - kazdy swojej pra-
cy,- zakladajac, ze system biurowy zostat juz wprowadzony i dziata. Rezulta-
tem byto znacznie wigksze zrozumienie management’u i personelu tego co
nowy system mogt dokonac i co rownie wazne czego dokonac nie magt.

W konicu sg tez inne metody oceniania, ktore jednak nie sg zbyt czesto brane pod
uwage w kontekscie oceny IS . Mozemy rozwazac cztery takie metody w kontekscie

og6lnego oceniania).

Sztuka krytycyzmu polega na wiedzy ekspertéw. W kontekscie 1S, najblizszg
krytycyzmowi metodg jest prawdopodobnie osad biznesu. Jest to ocena wartosci
systemu oparta nie tylko na sprecyzowanej, formalnie wyrazonej wiedzy, ale takze na
wiedzy nabytej przez doSwiadczenie.

Akredytacja takze polega na wiedzy, wiedzy jako ogOlnie robi sie takie rzeczy. W
tym jest podobna do wartosci granicznych. Wszystkie te metody (sztuka krytycyzmu i
akredytacja) mowiag w efekcie, ze nie pomogg zaréwno préby znalezienia ogélnych
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celéw jak tez eksperymentowanie dla odkrycia jak planowany system bedzie wptywa!
na organizacje. Jedyne co zostaje to stworzenie szerokiego pogladu uzywajac ogolnego
sensu i osadu biznesu.

Metody przeciwnosci, to te, ktdre polegaja na oficjalnej prezentacji argumentéw obu
stron, tak jak w sadzie. Przypuszcza¢ mozna, ze bedg bardziej wartosciowe w precy-
zowaniu celdw niz dostarczaniu dowoddw dla przyczyn i efektow.

Analogia jest metoda oceny polegajgca na wnioskowaniu dowodzeniu opartym ra
konkretnej sprawie . Odpowiednig analogig jest wybdr rozwazanego projektu, ktory
jest potem oceniany przez poréwnanie z poprzednim doswiadczeniem przez analogie.

4. Podsumowanie

Przeglad literatury potwierdza celowos¢ i konieczno$¢ dalszych prac i badan
nad ocena efektywnosci inwestycji informatycznych. Szczeg6lng uwage warto
poswieci¢ systemom MRP n/ERP ze wzgledu na bardzo wysokie koszty wdrozenia
oraz duze znaczenia dla funkcjonowania przedsiebiorstwa przemystowego. Stosowanie
rankingdw szeregujagcych firmy wg niejasnych kryteriow (,lepsze” czy ,gorsze"
wdrozenie) nie jest wiasciwym podejsciem do oceny efektéw wdrozen. Szczeg6lnie
istotne i wazne staje sie przeprowadzenie badan ankietowych w przedsiebiorstwach
stosujacych systemy informatyczne.

Poniewaz praktyka wykazuje, ze niejednokrotnie liczenie efektdw moze by
bardzo trudne i skomplikowane, to godne polecenia jest stosowanie zasady
budzetowania. Ustalenie budzetu na wdrozenie informatyczne (nawet przy
trudnosciach z okresleniem przewidywanych kosztow) wymusza skrupulatne liczenie
kosztéw prac wdrozeniowych w celu poréwnania z zaplanowanym budzetem
przedsiewziecia.
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INFORMACJA A PARAMETRY ILOSCIOWE.
INFORMACJA O POMIARZE APOMIAR INFORMACJI

ROMAN MARCIN OLEJNIK OFM

Streszczenie: Pomiar stanowigcy podstawowa jednostkg poznawczg w S$Swiecie
informacji naukowej nie doczekal sie jeszcze bogatego i catosciowego
opracowania teoretycznego. Fragmentaryczna natura literatury metrologicznej
i bogate zastosowanie systeméw pomiarowych czyni dotarcie do niej bardzo
trudnym problemem.

Rozwazania nasze, zgodnie z konotacjg proponowanego tematu, podzielimy na
dwie czeSci. Tematem czeSci pierwszej bedzie wprowadzenie w opartg
o informacje, skomplikowang metodologie wyszukiwania informacji. W czesci
drugiej zatrzymamy sie nad zagadnieniem pomiaru informaciji.

Obydwa opracowania bedg miaty charakter zasygnalizowania. Analogicznym
problemom z czeSci pierwszej poSwiecona jest praca Sydenhama.l

1 Informacja o pomiarach

Nowa potrzeba dokonania pomiaru ujawnia nowe aspekty lub niezbedne szczegoty
nowszej techniki pomiarowej. Aby podja¢ decyzje, ktdra jest koniecznym
manewrem do uruchomienia systemu pomiarowego, trzeba mie¢ dostep do
rzetelnej informac;ji.2
Zbyt czesto koncentrujemy sie wokoOt narzedzi pomiarowych, celem uzyskania
wyniku, zamiast wpierw pozna¢ og0lne zasady postepowania. Mogg pojawic sie
przy tym r6znorodne problemy:

a) Czy istnieje odpowiedni system pomiarowy i czy zostat on opisany?

b) Gdzie mozna naby¢ odpowiedni system pomiarowy?

c) Czy zastosowano okre$lone reguty w rozpatrywanym przypadku?

d) Jakich mozna oczekiwac charakterystyk?

e) Jak dany system pomiarowy jest uwierzytelniany i normalizowany?

f) Jak dany typ narzedzia pomiarowego mozna wykona¢ taniej?

g) Jak nowatorski jest opracowany wiasnie system pomiarowy w poréwnaniu

z innymi?

Nie jest fatwo odpowiedzie¢ na tak postawione pytania. Rozwazania pierwszego
punktu poinformujg nas jak efektywnie lokalizowa¢ witasciwg informacja, aby
wiedzie¢ gdzie najlepiej i w jakiej formie ogtasza¢ swoje prace, tak aby
zainteresowany maégt je pozniej bez trudnosci odszukac.



1.1. Publikowane informacje o pomiarze, ich charakterystyka

Systemy pomiarowe mozna odnalez¢ we wszystkich obszarach dziatalnosci
naukowo-praktycznej. Wykorzystuje sie w nich zasady i reguly uzywane takze
w innych dziedzinach poza metrologig, ktérych dziatanie opisuje o0go6lna
i szczeg6towa metodologia nauk. Liczba mozliwych zastosowan zasad
pomiarowych znacznie przekracza liczbe uzywanych regut.3

Wiegkszo$¢ systemOw pomiarowych stanowi ,narzedzia” (podsystemy)
wiekszych systemow. Na przyktad termometr podawany pacjentowi stanowi czesé
systemu zespotu czynnoSci leczenia szpitalnego. Ich warto$¢ polega na
dostarczaniu niezbednej do sterowania catoscig informacji. Jednak publikowana
informacja moze by¢ przedstawiona w terminologii r6znigcej sie od tej, ktdrg
uzywa czytelnik. Z tego powodu publikowana informacja moze mie¢ mniejsza
wartosc.4

1.2. Zroda informacji o systemach pomiarowych

Istnieje wiele postaci publikacji informacji. Kazda z nich ma okres$long wartos¢.
Pierwszym narzedziem jest cztowiek, ktory ukrytg dotychczas informacje poprzez
zapis doprowadza do postaci majacej ceche publikacji informacji. Poszczegélna
publikacja ma swoj obieg. Ukryta informacja dzieki inicjatywie cztowieka zostaje
przeksztatcona w jednostke zwang ,,strumieniem informacyjnym”. Strumien ten
zostaje przeksztatcony w wiedze poprzez pomiar i inne umiejetnosci. Taka
informacja  zostaje  przekazana  poszczegllnym  dyscyplinom  wiedzy.
W poszczegélnej dyscyplinie  wiedzy, celem dokonania  weryfikacji
(uprawomocnienia) lub falsyfikacji (obalenia) informacja o technikach
pomiarowych zostaje uzywana oraz kierowana do ponownego uzycia w filtracji
metod i danych danego systemu, co dokonuje sie poprzez podsystem
interdyscyplinarnego wykorzystania miernictwa.5

Dotychczas opisany obieg informacji ma swoje drogi, na ktérych dokonuje sie
jej gromadzenie i przetwarzanie.

3Uzywajgc metodycznie analogii mozemy te sytuacje przyrownac¢ do formut (lub
regut) w Klasycznym Rachunku Zdan. Kazde prawo logiczne (prawo myslenia)
opiera sie, lub jest wrecz utozsamiane z okre$long formulg majgca atrybut
tautologicznosci (prawdziwosci przy kazdym warto$ciowaniu logicznym).
Kazda taka formuta (funkcja zdaniowa, bedaca schematem okre$lanego
skfadniowo typu zdania) ma nieskoriczenie wiele swych interpretacji (zdan
otrzymanych po jej podstawieniu), ktére majg atrybut prawdziwosci to znaczy, =
wszystkie sg zdaniami prawdziwymi.

4 Przyczyng tego zjawiska jest brak ugruntowanej i og6lnie uznanej dyscyplin)
ksztatcenia i szkolenia w dziedzinie dotyczacej literatury poSwieconej systemom
pomiarowym i ogélnej metodologii nauk.

5Por.: [1] s. 699.
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Poziom ,zerowy” to ludzie (instytucje) przeprowadzajacy badania, wykonujacy
pomiary i pracujacy intelektualnie nad zrodtami wzietymi z ,,niewidocznych
kolegii”.

Poziom pierwszy przyjeto okre$la¢ mianem informacji pierwotnej. Tworzg go
wewnetrzne sprawozdania instytucji, opisy dorobku naukowego pracownikéw
(monografie i materiaty konferencyjne) oraz publikacje (artykuty w periodykach).
Informacja pierwotna jest takze dostepna w dysertacjach, opisach patentowych
oraz pracach konferencyjnych. Moze ona wymaga¢ zebrania w pewne dzieta
poswiecone szerszej tematyce:

— czasopisma specjalistyczne,

— przeglady,

— ksigzki,

— encyklopedie,

— leksykony,

— nagrania (magnetofonowe, magnetowidowe, filmowe i dyskowe).

Stanowig one poziom drugi: zrodet (wydawnictw) wtornych. Ich zadaniem jest
pomoc w wyszukiwaniu materiatow pierwotnych6. Tempo aktualnego
publikowania informacji jest wrecz potegowe lub przynajmniej niewyobrazalne.
W 1900 roku Krdlewskie Towarzystwo w Londynie musiato zrezygnowac
zzamiaru skatalogowania wszystkich publikacji naukowych z lat 1800-1900,
poniewaz tylko indeks autorski miat objeto$¢ 19 tomow.7

Zroznicowany charakter pomiaru (zaleznie od dziedziny i typéw pomiaréw
informacji) oznacza ze potrzebna informacja moze sie znajdowaé¢ nieomal
wszedzie w obszernym systemie dokumentacji.

Wobec powyzszego dobrze obmyslane wyszukiwanie informacji jest niezbedne do
zbieraniajej w sposob efektywny.

13. Wyszukiwanie materiatow informacyjnych

Dziat ten podzielimy na trzy podpunkty:

— Woykorzystanie standardowego katalogu bibliotecznego;
Inne zrodta informaciji;

— Woyszukiwanie informacji wspomagane komputerowo.

131 Wykorzystanie standardowego katalogu bibliotecznego

Idagc droga klasyczna, po uprzednim zapoznaniu sie z materiatami
pomocniczymi  (encyklopedie, leksykony, artykuty i literatura techniczno-
handlowa) dochodzimy do doktadniejszego okres$lenia stow kluczowych lub kodéw
klasyfikacji bibliotecznej zwigzanej z interesujgcym nas tematem. Ten sposéb
mozemy zastosowa¢ w wyszukiwaniu informacji metrologiczne;j.

Zagadnienie wyszukiwania informacji bedzie om6éwione w nastepnym punkcie
7naszych rozwazan.
patrz:[I],s. 700.
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Nalezy zaznaczy¢, ze nie istnieje pojedynczy dziat klasyfikacji przedmiotowej,
odnoszacy sie do wszystkich ksigzek poswieconych poszczegdlnym zagadnieniom
miernictwa.8
W przypadku gdy przejrzenie katalogu bibliotecznego nie prowadzi do znalezienia
zadowalajgcego tytutu ksiagzki, szukamy tytutu w katalogu bibliotek wiodacych,
ktére sg dostepne w innych bibliotekach (np. katalog mikrofiszowy Biblioteki
Brytyjskiej rozpowszechniany w bibliotekach naukowych. Podobng funkcje
(w ograniczonym zakresie moze spetnia¢ zlokalizowany w Bibliotece Narodowej
w Warszawie Centralny Katalog Ksigzek Zagranicznych.

W przypadku nie sfinalizowania zadania na tym etapie nalezy sie zwr6cic¢
0 pomoc do pracownika biblioteki.

Ze wzgledu na trudnosci lokalowe i wynikajagce z nich zasady selekcji
lprzechowywania zbiorow zgromadzonych przed 1950 rokiem, materiaty te sg
teraz coraz trudniej dostepne i rzadziej wykorzystywane cho¢ wiele informacji
zwigzanej z projektowaniem instrumentéw pomiarowych zachowuje mojg wartosé
mimo uptywu czasu.

Kolejny etap wyszukiwania literatury tematycznej to przeglad literatury
publikowanej w wydawnictwach periodycznych. Czasopisma abstraktowe
zawierajag analizy dokumentacyjne opisujagce tres¢ artykutu. Tak $ledzenia
odsytaczy wymaga uwaznego dokumentowania kazdego ,,odkrycia”. Proces ten
znaczaco rozszerza wiedze wyszukujgcego w rozpatrywanej tematyce, ale réwniez
czesto doprowadza do niewtasciwych prac, nie odpowiadajgcych pierwotnym
potrzebom9, co moze poswiadczy¢ zapewne kazdy przedstawiciel Swiata nauki.

Majac zlokalizowane potrzebne artykuty nalezy zapisa¢ ich peing bibliografie
odsytajaca, przygotowang do mozliwych pézniejszych cytowan.

W wyszukiwaniu literatury podajgcej kto cytowat i gdzie badane zagadnienie
u ustalonego autora pomaga Science Citation Index (,,Indeks Cytowan
Naukowych™). Pozwala on dotrze¢ do innych prac z tej samej dziedziny.

W celu zagwarantowania aktualnosci informacji istnieje kilka zrodet -
opracowywanych w cyklach tygodniowych i rozsytanych pocztg lotniczg -
informujgcych o biezacych informacjach. Z metrologig najbardziej zwigzane sj
zrédta: Current Contents oraz Current Papers.

Problem aktualnosci i dokumentowania informacji rozwigzuje dzi$ Internet.

1.3.2. Inne zrédta informacji

Pomimo obszernych zasob6w bibliotecznych dostepnych uzytkownikowi
w zebraniu niezbednej informacji, bardziej przydatnym okaze sie ekspert.
Uzasadnieniem tego jest fakt, ze gromadzi on informacje na zadany temat
z rozlicznych zrodet. W celu efektywnego wykorzystania takich ludzi pomaga

8Tamze, s. 702.
9Tamze, s. 703.
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Internet pozwalajacy szybko nawigzaé kontakty robocze miedzy nimi
i zainteresowanymi.

1.3.3. Wyszukiwanie informacji wspomaganej komputerem

Od lat szes¢édziesigtych” metody komputerowe pomagajg do przechowywania,
porzadkowania i drukowania informacji. Lata siedemdziesigte, osiemdziesiate jak
i dziewie€dziesigte wykazaty ogromny wzrost rozwoju ustug informatycznych
wwyszukiwaniu informacji w niemal kazdej dziedzinie a takze w metrologii Do
starszych sposobéw nalezg: ,,profil”, ,,off-line”, ,,on-line”.

Zapoczatkowany tu temat jest bardzo szeroki i w swym zakresie daleko
wybiega poza nasze rozwazania.

W wyszukiwaniu jak i przechowywaniu informacji metrologicznej pomaga
metoda opracowania terminologicznego oraz specjalistyczne klasyfikacje.
Proponujac zapoznanie sie z nimi odsytamy do literatury cytowanej.12

2. Pomiar informacji

Celem mniejszego paragrafu jest przeciwwaga semantyczna (stowa) tresci
tematu pierwszego. Informacja o pomiarze, lub informacja zawarta w pomiarze
odnosita sie do pomiaru jako atrybutu lub zakresu natomiast informacja byta
zasadniczym przedmiotem rozwazan: logicznie wyrazam to w stowach informacja
(przedmiot) o kim lub czym? O pomiarze!

Aktualnie odwracamy ich funkcje, a zatem zakresem staje sie informacja
aprzedmiotem pomiar.

Teoria ilosci informacji jest stosunkowo duzym podsystemem macierzystego
dziatu jakim jest teoria informacji. Kazda teoria ilosci informacji jest
podporzadkowana poszczegdlnej koncepcji informacji podanej przez konkretnego
autora, czyli innymi stowy, istniejg dzi$ r6zne teorie informacji.

Teoria informacji a takze teoria ilosci informacji naleza do bogato
opracowanych w dzisiejszej literaturze. Aby nie pozosta¢ gotostownym zacytuje
urywek opisujacy iloSciowg teorie informacji zawarty w hasle: ,Informacja”
Encyklopedii Katolickiej, Tom 7, opracowanie Ks. Prof. Mieczystaw Lubanski:

»W rozwiagzywaniu szczegétowych zagadnieri ogélnej teorii informacji, pomaga
ilosciowa teoria informacji', w koncepcji tej informacja ma charakter statystyczny;
zjawiska informacji badane sg w aspekcie wykrywania w nich zmian stopnia
medookres$lonosci (entropia) w zaleznoSci od wyrdznionych stanéw badanego
uktadu; w wypadku (og6lnym), gdy ukiad znajduje sie w stanach o réznym
prawdopodobienistwie (ktorych suma jest rowna jednosci), korzysta sig ze wzoréw
postaci:

P.H. Sydenham proponuje wymysSlenie sposobéw pozwalajagcych szybko
nawigza¢ kontakty robocze miedzy naukowcami a podmiotami poszukujacymi
ninformacje (por.: [1], s. 704).
P"a Zachodzie i w Ameryce P6inocnej.
Patrz: [1], s.706-709 (Terminologia), s. 710-716 (Klasyfikacja).



=— (p, log Pi + p2log p2 +...+ p,, log pn);

najczesciej miarg informacji (zaleznie od postawy logarytmow) jest Git (logarytm
dwojkowy” ([4], s. 198).

Zakonczenie

Informacja o pomiarach uzyskiwana z okre$lonych Zrodet ustawionych
hierarchicznie uzyskiwana metodami standardowego katalogu, od ekspertéw oraz
wspomagana komputerowo stanowi przykiad wiedzy informatycznej, bedacej na
ustugach wielu dziedzin, a ws$réd nich metrologii zajmujacej sie pomiarem w
aspekcie naukowo-technicznym.

Konwersje do tej semantycznej kombinacji stanowi pomiar na ustugach
informacji opisany teorig ilosci informaciji.

Nie wszyscy jednak metrolodzy sg tak wielkimi optymistami wzajemnej stuzby,
miedzy teorig informacji a metrologig. Do autoréw tej grupy nalezy Prof. Janusz
Piotrowski przedstawiciel Politechniki Gliwickiej. Zacytuje bezposrednio jego
stowa: ,Atrakcyjng ideg, ktéra w latach sze$¢dziesigtych miala opanowac
metrologie, byta teoria informacji.(...). Prosty i obrazowy aparat pojeciowy teorii
informacji byt duzg zachetg. Dos$¢ szybko okazato sie, ze istniejg bariery nie
pokonane do dzisiaj, a ktdre ograniczaja stosowanie tej teorii w metrologii” 13 ([9],

s. 205).

Pomimo tych pesymistycznych stéw pozostaje w nastroju optymistycznym, ze
taczone obydwie dziedziny nadal pozostang w relacji wiernej i owocnej
wspOtpracy.
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KOSZTY INFORMACJI | INFRASTRUKTURY INFORMACYJNEJ
PANSTWA

Jozef OLENSKI

1. Koszt informacji - sformutowanie problemu

Problem definicji i pomiaru kosztdw informacji jest jednym z waznych
probleméw wspétczesnej ekonomii. Do tej pory nie istniejg powszechnie uznane w
teorii, ani stosowane w praktyce definicje pojecia kosztu informacji, a co za tym
idzie metody mierzenia kosztu informacji. Wiemy i czujemy, ze informacja kosztu-
je, ze kosztuje duzo i coraz wiecej. Przekonanie o wysokim i rosngcym koszcie
informacji podzielaja poszczegélni ludzie, gospodarstwa domowe, przedsiebior-
stwa, administracja publiczna. Jednak kosztom informacji tak w teorii, jak i w
praktyce, niewiele sie poswieca uwagi. Koszty te sa bowiem rozproszone w réz-
nych procesach produkcyjnych i zarzadczych. Rzadko ujmuje sie je oddzielnie w
ewidencji przedsiebiorstw czy w budzetach instytucji niekomercyjnych. Ewiden-
cjonuje sie tylko wycinkowo wybrane skiadniki kosztu informacji, np. zakupy
komputeréw i oprogramowania, koszty rozmoéw telefonicznych, naktady na zakup
wyrobdw informacyjnych lub ustug informacyjnych.

Trzeba pamigtaé, ze proces informacyjny to przede wszystkim proces se-
miotyczny. Wynikajg z tego trudnosci mierzenia kosztu samej informacji. Mozemy
wzglednie tatwo zmierzy¢ koszty ponoszone w poszczegOlnych fazach procesu
informacyjnego oraz koszty utrzymania i rozwoju réznych elementéw systemu
informacyjnego. Natomiast trudne okazuje sie mierzenie kosztéw konkretnej in-
formacji lub wiadomosci.

Trudnos$ci definiowania i mierzenia kosztéw informacji wynikajg takze
stad, ze mozna fatwo i tanio reprodukowaé informacje. Wystepujg takze znaczne
roznice kosztdbw miedzy procesami i systemami informacyjnymi generujgcymi te
same informacje lub te same ustugi informacyjne. Trudnosci definiowania i po-
miaru kosztéw informacji sg sktadowa syndromu kota w worku.

W praktyce zazwyczaj nie wiemy, ile rzeczywiscie kosztuje konkretna
informacja, kto ponosi koszty informacji. Nie wiemy, czy poniesione koszty sg
rzeczywiscie niezbedne. Nie sg dobrze zdefiniowane skfadniki kosztu informaciji.
Nie ma w literaturze usystematyzowanej specyfikacji czynnikow ksztattujacych
koszty informacji w gospodarce, w procesach spotecznych i ekonomicznych.
Trudno w praktyce znalez¢ dobre przyktady catoSciowego podejscia do badania
ekonomicznych kosztéw informacji w systemach spoteczno - ekonomicznych i do
projektowania systemow informacyjnych catosciowo optymalizujgcych koszty
informaciji.
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Ekonomika informacji zajmuje sie wypracowaniem metod identyfikacji i
pomiaru kosztow informacji, tak wyrobdw, jak i ustug informacyjnych. Znajo-
mos$¢ kosztéw informacji jest konieczna do wiasciwego projektowania i eksploata-
cji proces6w i systemoéw informacyjnych. Udziat kosztéw ponoszonych na infor-
macje przez wszystkie rodzaje podmiotéw we wspotczesnej gospodarce jest
znaczny i rosnie. Dlatego znajomo$¢ kosztow informacji i poprawnych metod ich
pomiaru jest warunkiem wyboru bardziej efektywnych rozwigzan systemow i pro-
ces6w informacyjnych. W szczegdlnosci dobra znajomos¢ kosztow informacji i
czynnikéw okreslajacych koszty informacji jest wazna przy tworzeniu infrastruktu-
ralnych systemow informacyjnych. Bledy lub brak wiedzy o kosztach informacji
moga wiele kosztowac¢ wszystkich uczestnikdw proceséw informacyjnych. Dobre
rozpoznanie kosztow moze znacznie obnizy¢ koszty funkcjonowania podmiotéw
spotecznych i gospodarczych, tak przedsiebiorstw, instytucji niekomercyjnych jak
i gospodarstw domowych.

W tym miejscu podejmujemy prébe zdefiniowania pojecia kosztu informa-
cji. Przeanalizujemy czynniki majgce wptyw na koszt informacji oraz przedstawi-
my propozycje mierzenia kosztdw informacji. Formutujemy takze pewne wnioski,
ktére moga by¢ przydatne dla projektantow i administratorow proceséw i syste-
mow informacyjnych, na co nalezy zwraca¢ uwage, aby optymalizowac koszty
informacji.

2. Podejscia do mierzenia kosztu informacji

Na podstawie obserwacji praktyki oraz na podstawie literatury z zakresu
projektowania i eksploatacji systemow informatycznych mozemy wyrdzni¢ dwa
podejscia do definiowania i mierzenia kosztu informacji:

a) podejscie technologiczno - podmiotowe,
b) podejscie holistyczne

Podejscie pierwsze, technologiczno - podmiotowe, definiuje koszt infor-
macji jako koszt produkcji informacji w systemie informatycznym jako produkcyj-
nym procesie informacyjnym. Jest ono przyjmowane do$¢ powszechnie w infor
matyce, zwiaszcza w informatyce gospodarczej. W podejsciu tym traktuje sie pro
ces informacyjny tak, jak kazdy inny technologiczny proces produkcyjny. Na pod-
stawie ewidencji kosztow przedsiebiorstwa lub innej jednostki organizacyjnej
probuje sie wyekstrahowac te sktadniki kosztow, ktére mozna zaliczy¢ jako koszt
samej informacji. Jest to wiec podejscie, ktére z samej definicji kosztu informacji
ogranicza go do kosztu poniesionego przez dany podmiot spoteczny lub gospodar-
czy lub okreslong zbiorowos$¢ podmiotow. Moze byé ono stosowane tylko wted),

1Por. Nilssen B., Holistic approach to data bases, Urval p, SCB, Stockholm 1974.
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gdy ograniczamy nasze zainteresowania do niektérych kosztow informacji, pono-
szonych przez dany podmiot spoteczny lub gospodarczy, a nie kosztow informacji
w catosci.

Podejscie drugie - holistyczne - definiuje koszt informacji jako koszt reali-
zacji catego procesu informacyjnego lub kompleksu proceséw informacyjnych
sktadajacych sie na dany system informacyjny. Proces informacyjny podejsciu
holistycznym jest postrzegany jako proces semiotyczny. Jest to podejscie trudniej-
sze metodycznie, anizeli podejscie technologiczno - podmiotowe. Jego podstawg
jest dobre zdefiniowanie i precyzyjna identyfikacja systemu informacyjnego oraz
proceséw informacyjnych sktadajgcych sie na dany system informacyjny. Jest to,
naszym zdaniem, podejscie umozliwiajgce identyfikacje i pomiar wszystkich kosz-
tow informacji w gospodarce narodowej, czego nie daje podejscie technologiczno
- podmiotowe.

3. Miejsca powstawania kosztow w procesie informacyjnym

Jak powiedzieliSmy wyzej, podstawg podejscia holistycznego jest model
procesu informacyjnego jako wielofazowego procesu semiotycznego. Proces in-
formacyjny sktada sie 8 faz. W kazdej z tych faz ponoszone sg koszty. Ich catosé
sktada sie na koszty informacji. Sa to nastepujace fazy:

a) generowanie informacji,

b) gromadzenie informacji,

c) przechowywanie informacji,
d) przetwarzanie informacji,

e) przekazywanie informaciji,
f) udostepnianie informacji,

g) interpretacja informaciji,

h) wykorzystywanie informacji

Jest to wiec swego rodzaju identyfikacja i pomiar kosztéw wedtug miejsc
ich powstawania w procesie informacyjnym. Analizujac nizej koszty informacji
wedlug miejsc ich powstawania w procesie informacyjnym jako procesie informa-
cyjnym jako semiotycznym procesie produkcji informacji zwrécimy uwage ta te
aspekty, ktore bywajg zwykle pomijane przy analizie i ocenie kosztéw systemdw
informacyjnych, zwiaszcza systemow informatycznych i telekomunikacyjnych.
Chodzi o koszty dziatalnosSci stricte informacyjnej oraz o koszty materialne zwia-
zane z tymi dziataniami. Badajac i mierzac koszty systemow informatycznych
bierze sie zwykle koszty na materialne elementy systemu lub procesu informatycz-
nego: zakup lub dzierzawa komputeréw, tacz telekomunikacyjnych, koszt opro-
gramowania, druk formularzy, bezposrednie koszty zatrudnienia personelu infor-
matycznego, koszty ankieterow w badaniach statystycznych itp.
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Podejscie holistyczne jest podejSciem obejmujacym caty proces informa-
cyjny, niezaleznie od tego, ile podmiotéw ijakie podmioty biorg w nim udziat.

Przy identyfikacji i pomiarze kosztdw informacji w podejsciu holistycznym
musimy uwzglednia¢ specyfike réznych proceséw informacyjnych. Aby te specyfike
przyblizy¢ Czytelnikowi, naszg analize ilustrowa¢ bedziemy przyktadami proceséw
roznych pod wzgledem funkcji, wielkosci, rodzaju informacji, uzytkownikoéw. Do ilu-
stracji wybraliSmy nastepujace rodzaje procesow informacyjnych:

a) badania naukowe (np. opracowanie nowego leku, prognoza PKB),

b) ogolnokrajowy infrastrukturalny system informacyjny administracji
publicznej (np. system podatkowy),

c) badanie statystyczne (np. spis powszechny ludnosci, badanie ankieto-
we opinii publicznej lub rynku),

d) informacja prasowa (np. korespondencja agencyjna, publicystyka eko-
nomiczna),

e) edukacja (np. wyktad akademicki, szkolenie projektantéw systemow
informatycznych)

4. Koszt generowania informacji

Na koszt generowania informacji sktadajg sie wszelkie naktady niezbedne
do tego, aby wiadomos$¢ zawierajgca okreslong informacje mogta by¢ wygenero-
wana. Aby koszty te zidentyfikowaé, musimy precyzyjnie zdefiniowac zakres cza-
sowy, przestrzenny i podmiotowy fazy generowania informacji w analizowanym
procesie informacyjnym. Oto przykfady:

a) badania naukowe (np. opracowanie nowego leku, prognoza PKB),

Generowanie informacji w badaniu naukowym, ktérego celem jest opracowanie
nowego leku, czyli informacji o jego sktadzie chemicznym, technologii produkcji,
sposobie przechowywania, zakresie stosowania, dziataniach ubocznych, przeciw-
wskazaniach itd., jest koszt utrzymania zespotéw badawczych, koszt zakupu apara-
tury naukowej ijej eksploatacji, koszt rejestracji wynikow eksperymentalnego sto-
sowania danego leku, koszt obserwacji innych pacjentéw stosujgcych dany lek itd
Koszty te sa ponoszone w sposob systematyczny przez wiele lat. Sg do niekiedy
bardzo duze koszty. Ich efektem jest wygenerowanie nowej informacji, poszerzaja-
cej naszg wiedze o rzeczywistosci.

W przypadku procesu informacyjnego - badan naukowych polegajacych ra
opracowaniu prognoz PKB faza generowania informacji obejmuje a) zapozna-
nie sie ekonomistdw z zasadami metodycznymi szacowania PKB ustalonymi
przez wiaéciwe organizacje miedzynarodowe (ONZ, Bank Swiatowy, Miedzy-
narodowy Fundusz Walutowy, Eurostat), b) analize dostepnych informacji
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b)

zrodtowych do szacowania PKB w kraju, c) adaptacje rekomendowanych za-
sad metodycznych do specyfiki zrodet informacji w kraju, d) opracowanie re-
komendacji do programu badan statystycznych, e) wdrozenie tych rekomen-
dacji w praktyce odpowiednich badan statystycznych. Jest to takze proces
kosztowny i dtugotrwaty. Na koszty generowania informacji sktadajg sie kosz-
ty utrzymania zespotu badawczego oraz koszty zebrania odpowiednich infor-
macji zrodtowych w ramach badan statystycznych statystyki publicznej.

ogolnokrajowy infrastrukturalny system informacyjny administracji publicznej
(np. system podatkowy)

Generowanie informacji w systemie podatkowym obejmuje koszty (finansowe,
czas pracy, koszty materialne) wszystkich podatnikdw. W kraju takim jak Polska
jest to okoto 28 milionéw podatnikéw rozliczajacych sie z dochodéw osobistych
i kilka milionéw pozostatych podatnikdéw (podmiotow prowadzacych dziatalnosé
gospodarczg pozarolnicza, rolnikéw, innych podatnikdw). Aby zda¢ sobie spra-
we ze skali tych kosztéw w gospodarce narodowej, wystarczy prosty szacunek:
przyjmujmy, Ze czas potrzebny na wypetnienie tzw. PIT-u (deklaracji podatku od
dochodéw osobistych) wynosi 4 godziny, a wypetnia je potowa podatnikéw, sa-
me koszty spoteczne (straty czasu obywateli) tej niekompetentnej biurokratycz-
nej zabawy wynosza, najskromniej liczac, 35 000 osobolat. Cze$¢ tego czasu, to
czas pracy podatnikow (i ich kolegéw pomagajacych im w wypetnianiu PIT-6w).
Do tego trzeba dodaé ogromne koszty generowania réznych PIT-éw przez pra-
codawcow i zleceniodawcow, koszty ich przesytania poczta (oczywiscie listami
poleconymi). Koszt generowania informacji obejmuje takze koszty druku formu-
larzy deklaracji podatkowych, instrukcji wypetniania formularzy, koszty ich kol-
portazu do urzedow skarbowych, koszty i czas tracony na odbiér formularzy. W
przypadku systemu podatkowego w Polsce w fazie generowania informacji w
systemie podatkowym Kkryja sie ogromne mozliwosci oszczednosci kosztéw fi-
nansowych i kosztow spotecznych.

badanie statystyczne (np. spis powszechny ludnosci, badanie ankietowe opinii
publicznej lub rynku),

Koszty generowania informacji w ankietowym badaniu statystycznym obej-
mujg naklady na przygotowanie metodyczne i organizacyjne badania staty-
stycznego, naktady na ankieteréw, a takze - zwtaszcza w przypadku badan ob-
jetych obowigzkiem statystycznym - czas respondentéw poswiecony na udzie-
lenie odpowiedzi. Koszty te stanowig nawet do 80 % catkowitych kosztéw
procesu informacyjnego, jaki jest masowe ankietowe badanie statystyczne.
Zmiana organizacji i technologii generowania informacji w badaniach staty-
stycznych, w tym dzieki wykorzystaniu nowoczesnych technologii informa-
cyjnych, moze przynie$¢ znaczne oszczednosci i obnizenie kosztow tak eko-
nomicznych, jak i spotecznych.
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d)
na),

e)

informacja prasowa (np. korespondencja agencyjna, publicystyka ekonomicz-

Na koszt generowania kilkudziesieciosekundowej migawki telewizyjnej o wy-
darzeniach z odlegtego kraju sktada sie koszt wystania ekipy telewizyjnej, koszt
ich pracy "w terenie", koszt przekazania materiatow zrédtowych do redakcji. Na
koszt generowania kréotkiego komunikatu telewizyjnego o prognozie pogody
sktadajg sie koszty pomiaréw meteorologicznych prowadzonych przez polskie
stuzby, koszty zakupu informacji z innych krajow, koszty opracowania progno-
zy ijej zredagowania w formie wizualnej i tekstowej. Natomiast koszt genero-
wania publicystycznego artykutu ogranicza sie do kosztow materialnych i czasu
poswieconego przez autora "publicystyki”. O ilez tansza jest wiec "publicystyka
ekonomiczna" od rzetelnych badan naukowych. Koszt wygenerowania informa-
cji o preferencjach politycznych wyborcow poprzez reprezentatywne ankietowe
badanie opinii publicznej badz koszt rzetelnego badania rynku jest wysoki. Za
to zmyslenie przez dziennikarza ,listu do redakcji” majacego Swiadczy¢ o tym,
ze ,nasi czytelnicy” popierajg partie XY Z kosztuje niewiele.

edukacja (np. monograficzny wyktad akademicki, szkolenie projektantéw sys-
temow informatycznych)

Koszt generowania informacji w przypadku procesu informacyjnego jakim
jest wyktad monograficzny, w ktérym wyktadowca prezentuje oryginalne wy-
niki swoich badan obejmuje koszt (w tym i czas) opracowania wyktady, przy-
gotowania materiatdw dydaktycznych, ewentualnie opracowanie skryptu.
Koszty generowania informacji dla potrzeb szkolenia projektantéw systemow
informatycznych obejmujg przygotowanie programu szkolenia, wybor mate-
riatu do szkolenia, opracowanie i wydanie skryptéw, koszty przygotowania
sie wyktadowcow. Znaczna czes¢ tych kosztow, to koszty ponoszone jednora-
zowo, ktorych nie ponosi sie w przypadku reprodukcji informacji w dalszych
fazach dydaktycznego procesu informacyjnego.

Przy projektowaniu systemoéw informacyjnych i analizie ich kosztéw trze-

ba bra¢ pod uwage catkowity koszt generowania informacji, niezaleznie od tego,

czy

ponosi go gestor systemu, administrator, czy tez koszt ten jest ponoszony przez

inne podmioty, np. przez zrodta informacji (ludzi, przedsiebiorstwa).

W praktyce projektanci systeméw informacyjnych maja czesto mozliwos¢

wyboru réznych organizacyjnych i technicznych wariantow gromadzenia tych
samych informacji. R6znice w catkowitych kosztach generowania informacji mie-

dzy
by¢

tymi wariantami mogg by¢ znaczne. Podobnie w tych wariantach koszty moga.
ponoszone przez rozne podmioty. Gestorzy systemow informacyjnych starajg

sie zminimalizowa¢ koszty generowania bezposrednio przez nich ponoszone, prze-
rzucajac je - o ile jest to mozliwie - na innych uczestnikéw systemu lub procesu
informacyjnego. Czasami udaje im sie uzyska¢ to poprzez prawo narzucajgce
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obowigzek dostarczania informacji na koszt podmiotéw - Zrédet informacji. Np.
przedsigbiorstwa zobowigzane sg wypetnia¢ i dostarcza¢ sprawozdania statystycz-
ne do organow statystyki publicznej na witasny koszt. Podobnie podatnikom nikt
nie zwraca za czas zuzyty na wypetnianie deklaracji podatkowych. Nie bytoby to
grozne, gdyby gestorzy i projektanci systeméw informacyjnych znali koszty pono-
szone przez sprawozdawcOw i podatnikéw i starali sie je zminimalizowa¢. Nieste-
ty, troska gestoréw i projektantéw o to, by systemy minimalizowaly inne koszty,
niz ponoszone przez nich samych, jest rzadkosScig. Projektanci i gestorzy wielu
systemow informacyjnych, zwitaszcza systemow tworzonych przez administracje
publiczng, chetnie przerzucajg koszty generowania informacji na inne podmioty:
obywateli, przedsiebiorstwa i nie biorg ich pod uwage w kompleksowym rachunku
kosztéw informaciji.

Projektujac jakiekolwiek systemy informacyjne w gospodarce nalezy
umie¢ oszacowaé wszystkie koszty generowania informacji, niezaleznie od tego,
kto je ponosi, czy sg to koszty finansowe lub materialne ewidencjonowane w ksie-
gowosci, czy jest to czas zuzyty (nierzadko zmarnowany) przez obywatela. Specy-
fikacja petnych kosztow generowania informacji, ich rozktadu w czasie i wskaza-
nia, kto je ponosi lub powinien ponosi¢, jest niezbedna do oceny efektywnosci i
sprawnosci systemow i procesow informatycznych.

5. Koszt gromadzenia informacji

Koszt gromadzenia informacji jest stosunkowo tatwy do identyfikacji i
pomiaru. Zwykle jest on bowiem zwigzany ze zbieraniem materialnych no$nikow
informacji. Koszty gromadzenia informacji mozna wiec odnie$¢ do konkretnych
wiadomosci. tatwo jest tez wskazac, kto koszty te ponosi. W otwartych systemach
informacyjnych o duzym zasiegu sg to koszty znaczne. Sg one skorelowane z licz-
ba punktdw generowania wiadomosci, liczbg generowanych przez nie wiadomosci
oraz jako$cig gromadzonych informacji, ich "zanieczyszczeniem" bledami. W
niektérych systemach mogg by¢ to koszty znikome. Oto przyktady.

a) badania naukowe (np. opracowanie nowego leku, prognoza PKB),

Koszty gromadzenia informacji w badaniach naukowych opartych na ekspery-
mencie badawczym zalezg od liczby eksperymentow. W przypadku badan eko-
nomicznych, takich jak prognoza PKB koszt zebrania informacji obejmie koszt
identyfikacji, selekcji i pozyskania z wielu réznych zbioréw danych informacji
potrzebnych do szacunku PKB. W przypadku badann ekonomicznych udziat
kosztéw zbierania informacji jest znaczacy. W ogdle w naukach spotecznych
udziat kosztu gromadzenia informacji jest znacznie wiekszy, anizeli w naukach

opartych na eksperymencie badawczym.

b) ogolnokrajowy infrastrukturalny system informacyjny administracji publicznej
(np. system podatkowy),
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c)

d)
mi

Gromadzenie informacji w systemie podatkowym obejmuje przekazywanie
poczta lub dostarczanie osobiste dziesigtkow milionéw deklaracji podatko-
wych. Zaliczamy do tego kontrole kompletnosci, kontrole poprawnosci danych
i ich korekte. W systemach informacyjnych administracji publicznej sg to kosz-
ty znaczace. SzczegOlnie wysokie sg koszty kontroli i korekty informacji w
przypadku zle opracowanych deklaracji podatkowych, btedéw w deklaracjach,
niejasno napisanych instrukcji wypetniania, niespojnosci miedzy réznymi do-
kumentami. Wiekszos$¢ kosztow tej fazy ponosza bezposrednio obywatele: po-
datnicy, "petenci". Jednak niematg cze$¢ kosztow ponosza administratorzy sys-
temow - urzedy, ich osrodki informatyczne.

badanie statystyczne (np. spis powszechny ludnosci, badanie ankietowe opinii
publicznej lub rynku),

Koszt gromadzenia informacji w ankietowym badaniu statystycznym obejmuje
koszty zbierania ankiet, sprawozdan i innych dokumentéw statystycznych. Ale
gtéwna czescig kosztu jest koszt kontroli i korekty informacji. W badaniach staty-
stycznych ta czes¢ kosztu jest tak duza, ze kontrole i korekte danych statystycz-
nych wyréznia sie jako oddzielng faze procesu produkcji informacji statystycznej,
nazywane "redagowaniem danych" (kalka od terminu data editing) 2. W wielu
badaniach statystycznych udziat kosztu tej fazy stanowi od 35 do 70 % kosztu
catkowitych kosztow badania statystycznego. W pewnych badaniach, gdy groma-
dzone dane zawierajg wiele btedow, koszt ten przekracza¢ moze 90 % \ Jest to
jednak specyfika badan statystycznych, w ktérych dane gromadzone sg na spe-
cjalnych o$nikach materialnych: ankietach lub sprawozdaniach statystycznych. W
przypadku innych systemow informacyjnych (systemy informacyjne zarzadzania,
systemy rozliczeniowe) kontrola i korekta informacji jest $cisle zintegrowana z
generowaniem informacji. Ewentualne btedy, ktére mogg pojawic sie w procesie
gromadzenia informacji nie uzasadniaja

informacja prasowa (np. korespondencja agencyjna, publicystyka ekono-
czna),

W przypadku informacji prasowej koszty gromadzenia informacji sg znaczace
wowczas, gdy redakcja opracowuje materiaty na podstawie korespondencji lub
innych materiatdbw z wielu zrédet. Zwykle jednak liczba miejsc generowania
konkretnej informacji prasowej jest niewielka. W przypadku informacji praso-
wej istotnym czynnikiem rzutujgcym na koszt gromadzenia informacji jest czas.
Informacja prasowa powinna by¢ zebrana w mozliwie krotkim czasie. Przekro-
czenie pewnej granicy czasu czesto czyni informacje prasowg bezuzyteczng.
Dlatego akceptuje sie wysoki koszt gromadzenia informacji, jezeli po-

2 Patrz Walczak T., Organizacja badan statystycznych, GUS, Warszawa 1998.
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zwala 011 przyspieszy¢ jej zebranie. Nowoczesne technologie informacyjne, w
tym teleinformatyczne, znacznie redukujg koszt gromadzenia informacji i skra-
cajg czas. Natomiast w przypadku informacji prasowej niewiele troski przykia-
da sie do kontroli jakosci informacji i korekty btedow. Korekta btedéw dotyczy
raczej ortografii, a nie tresci informacji. Dlatego koszt ten jest niewielki. Gdyby
jednak zadano sobie trud kontroli jakosci informacji, to koszt ten magtby sie
znacznie zwiekszyé.

e) edukacja (np. wyktad akademicki, szkolenie projektantow systeméw informa-
tycznych)

W przypadku proceséw edukacyjnych postrzeganych jako wyktad lub szkolenie
koszt gromadzenia informacji jest relatywnie niewielki.

Jak wida¢, koszt gromadzenia informacji nie jest zwigzany z trescig informacji,
lecz z organizacja systemu informacyjnego, w szczegélnosci z liczbag miejsc uj-
mowania danych, czestotliwo$cig gromadzenia danych, czasem przeznaczonym na
ich gromadzenie oraz jakos$cig generowanych danych. Projektant i administrator
systemu informacyjnego powinni wiedziec¢, jakie czynniki decydujg o koszcie tej
fazy. Najlepsze efekty obnizenia kosztéw gromadzenia informacji poprzez reorga-
nizacje zrodet informacji, zwlaszcza redukcje miejsc generowania i ujmowania
informacji. Na przyktad, w statystycznym badaniu zatrudnienia zamiast zbieraé
informacje od dziesigtkéw czy setek tysiecy pracodawcow, lepiej siegng¢ do baz
danych systemu ubezpieczen spotecznych, w ktérych wszyscy legalnie pracujacy
sg ubezpieczeni, a informacje uzupeiniajgce zebra¢ poprzez badanie reprezenta-
cyjne oparte na bardzo matych prébach. Nowoczesne technologie informacyjne
stwarzajg nowe mozliwosci taniego i szybkiego gromadzenia informacji. Projek-
tanci i administratorzy systemdw informacyjnych powinni sie nauczy¢ je wykorzy-

stywac.

6. Koszt przechowywania informacji

W kazdym systemie i procesie informacyjnym wystepuje przechowywania
informacji. Koszty przechowywania informacji nie zalezg od tresci i wagi ekono-
micznej lub spotecznej informacji, lecz od:

a) wielko$ci zbioru danych,

b) rodzaju nos$nika materialnego informacji,
€) czasu przechowywania,

d) technicznych warunkow przechowywania.

W systemach informacyjnych, ktérych gtéwng funkcjg jest przechowywa-
nie informacji, i to wielkich, rosngcych zbioréw informacji przez dtugi czas, (ar-
chiwa, biblioteki), koszt przechowywania informacji stanowi zwykle najwiekszg



czes¢ kosztow catego systemu. Jednak i w innych systemach jego udziat moze by¢
znaczacy.

Koszt przechowywania informacji jest tatwy do identyfikacji i mierzenia
w przypadku systemow, ktdrych gtéwng lub jedng z podstawowych funkcji jest
wiasnie przechowywanie informacji (archiwa, biblioteki, muzea), a inne funkcje
majg charakter pomocniczy lub drugorzedny. Natomiast znacznie trudniej jest
zmierzy¢ koszty przechowywania informacji w przypadku systeméw, w ktérych
funkcja przechowywania ma charakter pomocniczy, gdy przechowywanie wiado-
mosci zwigzane jest z innymi fazami procesu informacyjnego, np. generowania,
przetwarzania czy wykorzystania wiadomosci (np. sady, administracja publiczna,
banki, ubezpieczenia spoteczne, podmioty $wiadczace masowe ustugi komunalne
itp.).

Niestety, nie sg prowadzone systematyczne badania pozwalajace na okre-
Slenie, ile kosztuje przechowywanie informacji w administracji publicznej i innych
organach panstwa, w bankach, towarzystwach ubezpieczeniowych i innych pod-
miotach, ktérych dziatalno$¢ podstawowa jest realizowana poprzez procesy i sys-
temy informacyjne, ile kosztuje przechowywanie informacji w przedsiebior-
stwach. Ale ekonomista, patrzac na wielkie, drogie powierzchnie biurowe zajete
przez segregatory z dokumentami, na korytarze biurowcéw zastawione szafami z
"papierami”, do wiekszos$ci ktérych nikt nigdy nie zajrzy, powinien zadac sobie
pytanie, ile to kosztuje przedsiebiorstwo, obywateli, gospodarke narodowg ? Jak
koszt ten zmierzy¢ ? Czy wszystkie koszty ponoszone na przechowywanie infor-
macji sg uzasadnione funkcjami procesow i systemdw informacyjnych oraz po-
trzebami spotecznymi i ekonomicznymi ? Jak wykorzysta¢ wspotczesne technolo-
gie informacyjne, aby koszty przechowywania informacji byty mozliwie niskie
przy realizacji funkcji proceséw i systemow informacyjnych ? Czy mozna ograni-
czy¢ zakres przechowywanej informacji bez strat informacji uzytecznej ? Niestety,
Swiadomos¢ znaczenia tych kosztow jest staba.

Trudnosci pomiaru kosztow przechowywania informacji nie maja polegaja
na tym, ze nie ma metod mierzenia kosztéw. Przeciez w systemach, ktérych pod-
stawowa funkcjag jest przechowywanie informacji (archiwa, biblioteki, muzea,
niektore systemy informatyczne przechowujgce informacje w formie baz danych,
witryny internetowe) tatwo mozna obliczy¢, jakie sg koszty przechowywania in
formacji. Jest bowiem prowadzona odpowiednia ewidencja kosztéw. Podmioty
zarzgdzajace systemami informacyjnymi, w ktorych przechowywanie informacji
jest funkcja pomocnicza nie prowadzg wydzielonej ewidencji kosztéw nawet wte-
dy, gdy tatwo zauwazy¢, ze sg to znaczace koszty catej dziatalnosci. Ewidencje
przedsiebiorstw nie dajg mozliwosci prostej identyfikacji przechowywania infor-
macji jako miejsca powstawania kosztow w przedsiebiorstwie lub w innym pod-
miocie ekonomicznym czy spotecznym. Wypracowanie prostych metod szacunku
kosztow przechowywania informacji, bez wprowadzania istotnych zmian w ist-
niejagcych ewidencjach oraz wskazanie metod ograniczania tych kosztow jest nie

92



tylko problemem badawczym ekonomiki informacji, ale, powinno sta¢ sie obo-
wigzkiem kazdego, kto uczestniczy w ksztattowaniu systemow informacyjnych.

Koszt przetwarzania informacji jest relatywnie fatwo zidentyfikowac i
zmierzy¢ dla dobrze zdefiniowanego i udokumentowanego procesu i systemu in-
formacyjnego. W przypadku systemow informatycznych koszt ten mozna mierzy¢
precyzyjnie. Pewne trudnosci powstajg wtedy, gdy mamy do czynienia ze ztozo-
nymi ustugami informacyjnymi, np. ustugami doradczymi, ktérych elementem jest
przetworzenie informacji. W takich wypadkach nie potrafimy oddzieli¢ kosztu
przetworzenia od kosztu udostepnienia informacji.

Do kosztow przechowywania informacji nie powinno sie zaliczaé
kosztow tzw. "przechowywania technologicznego" w procesie lub systemie. Przez
"przechowywanie technologiczne” rozumiemy przechowywanie informacji mie-
dzy kolejnymi fazami procesu informacyjnego oraz przechowywanie zbioréw
informacji bedacych produktami kolejnych etapéw fazy przetwarzania. Przecho-
wywanie technologiczne trwa tylko tyle czasu, ile jest niezbedne do zrealizowania
danego cyklu zycia (funkcjonowania) procesu lub systemu informacyjnego. Po
jego zakonczeniu informacje mogg by¢ usuniete. Czas przechowywania technolo-
gicznego wynika z rezimow technologicznych danego procesu informacyjnego.
Zwykle jest to czas krotki, ograniczony do jednego, co najwyzej kilku cykli funk-
cjonowania procesu lub systemu. Jezeli jednak cykl zycia procesu trwa diugo,

jezeli poszczegolne fazy procesu sg dtugotrwate, to czas ten moze byé takze dos¢
dtugi.

Na przyktad, w procesie informacyjnym edukacji w liceum uczen
zwykle przechowuje podreczniki i zeszyty ze wszystkich klas az do egzaminu
dojrzatosci i dopiero po jego zdaniu decyduje sie na ich - czasem uroczyste -
zniszczenie. Pracownik naukowy opracowujac jaki$ temat badawczy gromadzi i
przechowuje wszystkie robocze notatki, materiaty czastkowe od rozpoczecia prac
az do zakonczenia badan i dopiero po opracowaniu raportu koricowego dokonuje
eliminacji informacji, ktére przechowywat "dla celéw technologicznych" przez
caty cykl badawczy. Podobnie diugotrwate przechowywanie technologiczne wy-
stepuje w procesach informacyjnych w administracji, w systemach zarzadzania.

W szeregu procesach i systemach informacyjnych nie odrdéznia sie¢ prze-
chowywania technologicznego od przechowywania informacji jako oddzielnej
fazy procesu informacyjnego. W administracji, w zarzadzaniu instrukcje kancela-
ryjne wymagajg przechowywania wszystkich zbiorow informacji ("dokumentéw")
niezaleznie od tego, czy dany zbiér ("dokument™) spetnia tylko funkcje technolo-
giczne, czy zawiera rzeczywiscie informacje wymagajgce przechowywania. Se-
gregatory biur i archiwa zaktadowe zapetnione sg roznymi "pismami przewodni-
mi" typu "W zatgczeniu przesytamy Z powazaniem ", oraz innymi pozorny-
mi "dokumentami" nie majagcymi zadnego znaczenia merytorycznego, ktore prze-
chowuje sie przez dziesigtki lat. O czasie przechowywania decyduje bowiem in-
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strukcja kancelaryjna i formalne cechy nos$nika materialnego informacji, a nie
tres¢ i funkcje samej informacji. Wydaje sie, ze w wielu systemach informacyj-
nych mozna by znacznie zredukowac koszty przechowywania informacji, gdyby
ograniczy¢ przechowywanie technologiczne do niezbednego minimum.

Koszty przechowywania informacji sg wysokie i stale rosng wraz ze wzro-
stem iloSci materialnych nosnikéw informacji. Przyczyng tak wysokich i rosna-
cych kosztow przechowywania informacji w wielu procesach i systemach infor-
macyjnych nie sg btedy ich projektantéw lub administratoréw. Wiekszos¢ wyma-
gan dotyczacych przechowywania informacji jest ustalana w ogolnie obowigzujg-
cych przepisach prawnych. Ich autorami sg prawnicy lub ksiegowi. Ustalajac za-
sady przechowywania informacji Kierujg sie przede wszystkim motywami formal-
no - prawnymi, najczesciej potrzeba zachowania dokumentéw majacych moc
prawng dowodu w przypadku postepowania sgdowego. Aspekt merytoryczny ma
znaczenie drugorzedne. Aspekt technologiczny nie jest w ogole brany pod uwage.
W szczeg6lnosci nie uwzglednia sie mozliwosci przechowywania informacji w
warunkach nowoczesnych technologii informacyjnych réwnie bezpiecznego, jak w
przypadku nos$nikdw tradycyjnych, papierowych. Z wyjatkiem bankdéw i rynku
papierow warto$ciowych, w ktdrych prawo cze$ciowo dopuszcza dokument elek-
troniczny jako réwnowaznik dokumentu papierowego, we pozostatych systemach
informacyjnych tylko papier jest uznawany jako nosnik materialny, na ktérym
informacja powinna by¢ przechowywana.

Nalezy jednak oczekiwaé, ze juz w niedtugiej przysztosci zmienione zo-
stang zasady przechowywania wielu rodzajow informacji. Papier - tam, gdzie 2
wzgledéw prawnych bedzie to mozliwe - zostanie zastgpiony nos$nikami elektro-
nicznymi, ktdre umozliwiajg przechowywanie zageszczonej informacji w sposéb
znacznie tanszy, a przy tym rownie bezpieczny. Zadaniem badawczym, ktorym
nalezatoby zajg¢ sie w ramach ekonomiki informacji, jest okreslenie tych rodza-
jow informacji, ktére juz w obecnych warunkach mozna by przechowywa¢ ra
nosnikach elektronicznych, bez zagrozenia dla funkcjonowania systemow ekono-
micznych i spotecznych, w ramach obowigzujacych regulacji prawnych. Zadaniem
badawczym powinno by¢ takze wskazanie zmian, jakie nalezy dokonac¢ w prawie,
aby rozszerzy¢ mozliwosci przechowywania informacji na nosnikach elektronicz-
nych.

Dla kazdego systemu i zasobu informacyjnego w gospodarce mozem)
okresli¢ koszty przechowywania informacji. Mozemy je takze okresli¢ dla syste-
moéw projektowanych i wdrazanych. Takich badan jednak nie prowadzi sie. Ne
wiemy, na przyktad, ile kosztuje podatnikow w Polsce wykonywanie przez rich
obowigzku przechowywania przez 5 lat wszystkich dokumentéw niezbednych
rozliczenia podatku tylko dlatego, ze dla wygody urzedéw skarbowych, ktére drg
mie¢ prawo kontroli podatkéw przez okres 5 lat (co jest zresztg sprzeczne z od-
nymi zasadami prawa cywilnego), zastrzegt to sobie "ustawodawca". Ow tajermi-
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czy "ustawodawca" w tym wypadku ,,przerzucit’ na podatnikow koszty przecho-
wywania znacznej czesci informacji dla systemu podatkowego POLTAX.

Nalezatoby zapytac, jakie zbedne koszty przechowywania informacji po-
nosi gospodarka narodowa wskutek nie optymalnego okre$lenia zasad przecho-
wywania informacji w systemie ubezpieczenia spotecznego, we wszystkich jego
ogniwach i filarach ( informacje przechowywaé¢ powinny miliony ubezpieczonych,
miliony pracodawcoOw, organy ubezpieczenia spotecznego, fundusze emerytalne,
agenci transferowi itd., i to przez kilkadziesiat lat). A w systemie ubezpieczenia
zdrowotnego ? Nie wiadomo, ile zbednych kosztéw ponoszg przedsiebiorstwa w
zwigzku ze zbyt dlugim przechowywaniem dokumentéw administracyjnych, cza-
sem przez wiele lat po catkowitej dezaktualizacji zawartych w nich informacji.

Nie znamy doktadnych kosztow przechowywania informacji w systemach
informacyjnych administracji publicznej. Wiemy tylko, ze zasoby przechowywa-
nej informacji systematycznie rosng. Jest to, naszym zdaniem, jedna z przyczyn
statego rozrostu biurokracji. Trzeba przy tym pamieta¢, ze przechowywanie in-
formacji wymaga takze dziatarh konserwujacych nosniki i zbiory danych.

Wymagania odnos$nie przechowywania informacji w parnstwie, w gospo-
darce, sg determinowane poza systemami informacyjnymi. O tym, jakie informa-
cje, w jaki sposob, jak dtugo majg by¢ przechowywane, decyduja obowigzujace
akty prawne, a wiec ostatecznie prawnicy, a nie informatycy lub specjalisci z za-
kresu organizacji i zarzadzania. Autorzy tych aktow prawnych i uchwalajace je
organy zwykle nie zadajg sobie trudu oszacowania, jakie koszty bedzie musiata
ponie$¢ gospodarka i spoteczenstwo w zwiagzku z ich pomystami przechowywania
wielkich zbioréw informacji przez lata, "na wszelki wypadek".

Wypracowanie metod oceny kosztdw przechowywania informacji i zasad,
jakimi powinni kierowaé sie twdrcy prawa oraz gestorzy i projektanci systemow
informacyjnych, aby koszty me minimalizowac, jest waznym zadaniem ekonomi-
ki informacji.

7. Koszt udostepniania informacji

Badajac koszty udostepniania informacji powinniSmy wyrdzni¢ nastepuja-
ce sytuacje:

a) udostepnienie informacji poprzez przekazanie materialnego nosni-
ka informacji konkretnemu uzytkownikowi, np. koszt wypozycze-
nia ksigzki w bibliotece,

b) upowszechnienie informacji, np. koszt emisji programu telewizyj-
nego lub koszt emisji reklamowego "wideoklipu”,

c) zapewnienie dostepu do zasobow informacyjnych, np. koszt zato-
zenia i utrzymania strony w internecie,
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d) udostepnienie informacji w formie ustugi informacyjnej, np. koszt
wynajecia konsultanta lub doradcy wspotpracujacy ze zlecenio-
dawca.

W kazdym z tych przypadkow inaczej definiujemy koszt informacji i inne
sktadniki uwzgledniamy przy jego mierzeniu. Istotne jest, aby uwzgledniac
wszystkie koszty udostepniania informacji w danym procesie. Chodzi tu o naste-
pujace sktadniki kosztow:

1

2)

3)

4)

koszt dostosowania informacji do udostepniania, np. zredagowanie infor-
macji w formie przeznaczonej do udostepniania okreslonej grupie uzyt-
kownikow, oprawienie czesto wypozyczanego podrecznika w bibliotece w
twardg oprawe, przeniesienie informacji na CD ROM udostepniany od-
biorcy, przygotowanie danych do umieszczenia na stronie internetowej,
koszt wydrukowania odpowiedniej liczby kopii informacji (naktad gazety
lub ksigzki);

koszty osobowe i koszty urzadzen stuzgcych udostepnianiu informacji, np.
koszty osobowe i techniczne wypozyczalni i czytelni w bibliotece, koszty
utrzymania informatorium w centralnym urzedzie statystycznym (lokal,
kadra, urzadzenia techniczne, koncoéwki do baz danych itd.) badZ innych
informatoridw, koszty utrzymania strony internetowej;

koszty bezposrednie udostepnienia informacji uzytkownikowi, kadrowe i
techniczne: wypozyczenie ksigzki przez bibliotekarza, obstuga osoby od-
wiedzajagcej informatorium, koszty sporzadzenia kopii informacji, koszt
udzielenia informacji telefonicznej, koszty kolportazu ksigzek lub czaso-
pism, koszt drukowania i udostepniania wyciggéw bankowych, "paskéow
wyptat pracownikow;

koszty odebrania udostepnionej informacji przez uzytkownika: czas i
koszt potrzebny na odwiedzenie biblioteki, koszt kontaktu telefonicznego
z informatorium, koszt odwiedzenia strony internetowej, koszt i czas
uzytkownika potrzebny na odwiedzenie ksiegami oraz koszt kupna ksigzki
lub czasopisma, czas potrzebny na odnalezienie poszukiwanej informacji
w wielostronicowej gazecie, czas zmarnowany przez telewidza oczekuja-
cego waznych informacji politycznych na obejrzenie catego "dziennika .

Jako widaé, koszty udostepniania informacji sg niemate nie tylko w syste-
mach, ktorych gtéwng funkcjg jest udostepnianie informacji, ale w wielu innych
systemach informacyjnych. Optymalizacja kosztu udostepniania informacji po-
winna polega¢ na wyborze odpowiednich metod organizacji danych w zbiorach
przeznaczonych do udostepniania, technik udostepniania, w tym wiasciwego do-
boru nowoczesnych technologii informacyjnych, duze zmiany w dziedzinie kosztu
udostepniania informacji wprowadzajg nowoczesne technologie telekomunikacyj-
ne, a zwkaszcza Internet.
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Szczeg6lng forma udostepniania informacji jest ich upowszechnianie.
Upowszechnianie informacji jest to udostepnienie informacji nie zidentyfikowanej
zbiorowosci uzytkownikéw. Np. emisja programu radiowego lub telewizyjnego,
przekazanie do kolportazu kilkusettysiecznego naktadu czasopisma, a obecnie
takze zamieszczenie informacji na stronie w Internecie.

Upowszechnianie informacji jest "rozrzutng" z ekonomicznego punktu wi-
dzenia forma udostepniania informacji w przypadku tradycyjnych no$nikéw mate-
rialnych (informacje drukowane na papierze lub na innych nos$nikach material-
nych). Koszt upowszechnienia informacji na tradycyjnych nosnikach trwatych
zalezy bowiem od wielkosci zbioru danych oraz jest od liczby wyprodukowanych
nos$nikbw materialnych. Np. jezeli chcemy zwiekszyé zasieg upowszechnienia
gazety, musimy wydrukowac wiekszy naktad, jezeli polityk chce dotrze¢ do wy-
borcow bezposrednio, jego sztab wyborczy musi zorganizowac¢ wiecej mityngow
politycznych w réznych miejscowos$ciach kraju.

W przypadku nietrwatych nosnikéw elektronicznych (transmisja telewi-
zyjna lub radiowa) koszt upowszechnienia informacji jest staty niezaleznie od
liczby odbiorcéw. Koszt upowszechnienia informacji przez radio czy telewizje jest
taki sam, niezaleznie od tego, czy oglada lub stucha program kilkunastu odbior-
cow, czy kilkanascie milionow.

Ta istotna réznica jakosciowa miedzy kosztem upowszechnienia informa-
cji w warunkach nos$nikow tradycyjnych i mediow elektronicznych pozwala na
optymalizowanie kosztu udostepniania i upowszechniania informacji. Mozemy
obliczy¢ dos¢ precyzyjnie, jaki jest catkowity koszt udostepnienia (upowszechnie-
nia) okreslonej informacji oraz jaki koszt przypada na jednego uzytkownika.
Mozna wiec precyzyjnie ustali¢, dlajakiej liczby uzytkownikéw koszt udostepnie-
nia informacji jednemu uzytkownikowi na nosnikach tradycyjnych bedzie réwny /
wiekszy / mniejszy od kosztu udostepnienia informacji na pomocg medioéw elek-
tronicznych (radio, telewizja, internet).

Trzeba jednak pamieta¢, ze nie ma petnej funkcjonalnej substytucji mie-
dzy nosnikami materialnymi informacji. Obejrzenie kilkunastosekundowej wia-
domosci w telewizji nie jest peinym funkcjonalnym substytutem tej samej wiado-
mosci wydrukowanej w gazecie. Przestudiowanie drukowanego artykutu nauko-
wego nie moze by¢ zastagpione przez wyktad, i odwrotnie, artykut nie zastapi wy-
kladu. Ten sam wyktad w "uniwersytecie radiowym" jest substytutem wyktadu w
auli uniwersyteckiej. Udziat w mityngu wyborczym jest czym innym, anizeli obej-
rzenie transmisji telewizyjnej z tegoz mityngu. Kazda z form techniczno - organi-
zacyjnych udostepniania informacji (radio, telewizja, czasopismo, wyktad, mi-
tyng) pociaga za sobg inne koszty udostepniania, tak catkowite, jak i koszty jed-
nostkowe tzn. koszt udostepnienia danej informacji jednemu uzytkownikowi. Z
punktu widzenia nadawcy informacji wazne sg koszty jednostkowe udostepnienia
mformacji. Dazy sie do tego, aby byty one jak najnizsze. Nie mozna jednak mini-

97



malizowa¢ kosztow jednostkowych udostepniania informacji "za wszelka cene ,
zwlaszcza nie wolno zapominac o specyfice danego nosnika materialnego. Wykiad
uniwersytecki dla 1200 stuchaczy (bo tyle moze pomiesci¢ Audytorium Maximum
w Uniwersytecie Warszawskim) nie zastagpi "kameralnego" wyktadu okoto stu
stuchaczy, a seminarium daje dobre efekty wtedy, gdy uczestniczy w nim kilkana-
Scie 0s6h. Z kolei reklama proszku do prania moze by¢ upowszechniana masowe-
mu odbiorcy przez telewizje, najlepiej "w godzinach najwiekszej ogladalnosci ,
poniewaz wtedy koszt jednostkowy udostepnienia informacji jest najnizszy. Na
podstawie oceny kosztéw jednostkowych udostepnienia informacji stacje telewi-
zyjne i wydawcy prasowi ksztattujg ceny za ogtoszenia ptatne. Nie jest to poparte
zwykte precyzyjnymi kalkulacjami kosztéw udostepniania, ale wystarczajgcymi
dla praktyki szacunkami "ogladalnosci” i "czytelnictwa".

8. Koszt interpretacji informacji

Koszt interpretacji informacji to koszt zwigzany z odebraniem przez uzyt-
kownika treSci wiadomosci, ze ,,zrozumieniem” przez niego informacji, w tym z
przettumaczeniem informacji z jezyka, w jakim uzytkownik informacje otrzymal!
na jezyk, w jakim uzytkownik interpretuje otrzymywane wiadomosci (czesto jest
to ttumaczenie "z polskiego na nasze" albo z zargonu biurokratycznego na jezyk
polski). Koszt ten zalezy od nastepujagcych czynnikow:

a) llos¢ danych, ktore sktadajg sie na udostepniong wiadomos$¢, np. ob-
jetos¢ ksiazki, artykutu, ilosci stow wypowiedzianych przez przekrzy-
kujacych sie uczestnikow dyskusji politycznej w telewizji, ilosci stron
i tekstu na deklaracji podatkowej. Im wieksza liczba danych, tym
wiekszy jest koszt interpretacji informacji. Chcac zminimalizowaé
koszty interpretacji informacji autorzy powinni pisa¢ krotko i zwiezle.

b) llo$¢ informacji zawartej w udostepnionej wiadomos$ci. Im wieksza
jest ilos¢ informacji w wiadomosci, tym wiekszy jest koszt jej inter-
pretacji. Np. podrecznik lub instrukcja wypetniania deklaracji podat-
kowej zawierajg wiele informacji. Koszt interpretacji, mierzony cza-
sem potrzebnym na zrozumienie tresci instrukcji czy wywodu w pod-
reczniku, jest tym wiekszy, im wieksza ilos¢ informacji zostata w nm
zawarta.

c) Poziom redundancji informacji w udostepnionej wiadomosci. Im wyz
szy jest poziom redundancji informacji w wiadomosci, tym wyzsz)
jest koszt interpretacji. Koszt ten rosnie nieliniowo wzgledem wazrostu
poziomu redundancji.

d) Poziom relewancji i pertynencji informacji w udostepnionej wiadomo
Sci. Im wyzszy jest poziom relewancji i pertynencji, tym nizszy j&
koszt interpretacji. Jezeli wiadomos$¢ zawiera wytgcznie informacji
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Czytelnika, z

pertynentng, to z tego punktu widzenia koszt interpretacji bedzie zmi-
nimalizowany.

Luka wiedzy niezbednej do interpretacji wiadomosci czyli relacja mie-
dzy wiedzg posiadang przez odbiorce wiadomosci a wiedzg niezbedng
do interpretacji otrzymanej wiadomosci. Aby zinterpretowa¢ wiado-
mos$¢ uzytkownik musi zmniejszy¢ luke wiedzy do minimum umozli-
wiajgcego zinterpretowanie wiadomosci. Uzupetnienie luki wiedzy
pocigga za sobg nieraz powazne koszty. Np. "normalny cztowiek™ nie
jest w stanie zinterpretowac deklaracji podatkowej PIT i instrukcji jej
wypetniania, bo posiada bowiem wiedzy autoréw tych deklaracji. Aby
je zrozumieé, powinien zaangazowac i optaci¢ doradce podatkowego,
ktéry za sowitym wynagrodzeniem pomoze wypetni¢ PIT. Podobna
sytuacja dotyczy aktow prawnych, technologii i organizacji itd. Z luki
wiedzy "zyjg" prawnicy, konsultanci, doradcy. Wypetnianiem luki
wiedzy niezbednej do interpretacji kodeksOw przez aparat wymiaru
sprawiedliwosci zajmuje sie w Polsce m.in. Sad Najwyzszy (glosy
SN), Naczelny Sad Administracyjny. We wspoétczesnej gospodarce
koszty interpretacji bedgce konsekwencjg luki wiedzy sg znaczne i ro-
snace.

Lukajezykowa przejawia sie w tym, ze uzytkownik interpretuje wia-
domos¢ w innym jezyku niz ten, w ktérym zostata ona skonstruowana.
Koszt interpretacji informacji bedacy wynikiem luki jezykowej to in-
nymi stowy koszt translacji niezbednej do interpretacji wiadomosci.
Koszt ten moze by¢ takze znaczny. W warunkach internacjonalizacji i
globalizacji gospodarki, powstawania wielojezycznych struktur poli-
tycznych (np. Unia Europejska), koszty translacji zwigzane z inter-
pretacja sg znaczgce i wykazujg tendencje rosnacg 4. W systemach
spotecznych i gospodarczych udziat tego kosztu w catkowitym koszcie
informacji jest znaczny. Mozna go zmniejszy¢ poprzez zapewnienie
spojnosci jezykowej danego procesu informacyjnego, w szczegdlnosci
przez udostepnianie uzytkownikom wiadomosci sformutowanych w
jezyku uzytkownika. Dla gospodarki narodowej bedzie to koszt znacz-
nie nizszy, anizeli dokonywanie translacji przez kazdego uzytkownika
z osobna. Zwiaszcza jezeli uzytkownikow liczymy w setkach tysiecy
lub w milionach. Inng metodg wypetnienia luki informacyjnej jest
szkolenie. W instytucjach, w ktérych podstawowym instrumentem
dziatalnosci jest system informacyjny operujacy wyspecjalizowanym
jezykiem (banki, towarzystwa ubezpieczeniowe), szkoli sie personel w

achecamy do zastanowienia sig, jaki wzrost kosztéw interpretacji spowodowanej przez

“ eje_zykowq pociggi zasobgrozszerzenie Unii Europejskiej planowane na pierwsza dekade

XXI wieku.
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taki sposob, aby potrafit on dokonywa- interpretacji wiadomosci w je-
zyku tego systemu informacyjnego.

Koszt interpretacji informacji bywa czesto pomijany lub niedoceniany
przez gestoréw systemow informacyjnych i ich projektantow. Najczesciej ponosi
go bowiem uzytkownik. Jednak patrzac na koszty interpretacji informacji w skali
gospodarki narodowej musimy jasno widzie¢, ze zbedne, niepotrzebne koszty in-
terpretacji sg powaznym obcigzeniem dla spoteczeristwa i gospodarki. Nalez wiec
dazy¢ do ich minimalizacji. Minimalizacja kosztéw interpretacji informacji po-
winna sie opiera¢ na wnikliwej analizie wszystkich przyczyn i sktadnikéw kosz-
tow interpretacji informacji. WymieniliSmy je wyzej w punkach (a) - (f). Zatem
mozemy ograniczy¢ koszty interpretacji poprzez odpowiedni dobdr zakresu infor-
macji, formy ich prezentacji, jezyka, dostosowujac wiadomos$ci do wiedzy, moz-
liwosci interpretacyjnych i potrzeb informacyjnych uzytkownikéw. Np. zamiast
dawac¢ uzytkownikowi do studiowania wielusetstronicowe ksiegi czy raporty, tan-
sze moze okazac sie szkolenie z wykorzystaniem dobrze przygotowanych $Srodkow
audiowizualnych. Konsultacja zagraniczna moze okaza¢ sie znacznie tansza od
samodzielnego ,,przebijania sie” pracownika przez wielotomowg dokumentacje.
Podobnie optaca sie ponie$¢ dodatkowe koszty na przejrzystg prezentacje wyni-
kow systemu informatycznego i eleganckie graficzne odwzorowanie informacji,
jezeli oszczedzi to czas percepcji danych przez uzytkownikéw finalnych.

Mozliwosci minimalizacji kosztu interpretacji informacji jest wiele. Swia-
domo$¢ znaczenia tego kosztu jest takze coraz lepsza, chociaz wiele systeméw
informacyjnych jest zaprojektowanych tak, jak gdyby na ten skfadnik kosztu w
og0le nie zwracano uwagi. Wypracowanie standardowych miar i badania empi-
ryczne kosztow interpretacji informacji w ré6znych procesach i systemach informa-
cyjnych to kolejne pole badawcze ekonomiki informacji.

9. Koszt wykorzystywania informacji

Wykorzystywanie informacji jest faza, ktéra nie zawsze jest zaliczana d
procesu informacyjnego. Jest ona bowiem realizowana przez uzytkownika final-
nego, ktory dla gestoréw, administratoréw lub projektantéw systeméw informa-
cyjnych jest podmiotem zewnetrznym wzgledem procesu czy systemu informa-
cyjnego. Dlatego koszt wykorzystania informacji bywa zazwyczaj pomijany przy
projektowaniu i administrowaniu systemem informacyjnym. Tym bardziej, 2
ponosi go czesto uzytkownik. Jest to, naszym zdaniem, podejscie btedne. Pelny

proces informacyjny zaczyna sie od generowania informacji, a kofAczy najej wy-
korzystaniu.

Wykorzystanie informacji polega na:

a) podejmowaniu decyzji,
b) sterowaniu informacyjnym,
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c) wzbogaceniu zasobow wiedzy,
d) konsumpcji informacji.

O koszcie wykorzystania informacji decydujg funkcje procesu lub systemu
informacyjnego.

Na koszt wykorzystania informacji majg wptyw tres¢, forma wiadomosci,
poziom redundancji, relewancja i pertynencja informacji, kompletno$¢ informacji
wzgledem potrzeb uzytkownikéw. Istotny wptyw ma takze sprawnos$¢ fazy inter-
pretacji informacji. Im sprawniejsza interpretacja, tym nizsze koszty wykorzysta-
nia informacji. Optymalizacja kosztow fazy wykorzystywania informacji czesto
jest mozliwa nie tyle poprzez zmiany w samym wykorzystywaniu informacji, co
poprzez usprawnienia innych, wczesniejszych faz proceséw informacyjnych.

Aby zidentyfikowaé i zmierzy¢ koszty wykorzystania informacji, powin-
nismy doktadnie poznaé sposob wykorzystania informacji przez uzytkownikéw,
technologiczne aspekty wykorzystania informacji. Wymaga do dobrej identyfika-
cji uzytkownikéw, ich potrzeb, sposobdw wykorzystywania informacji. Oto kilka
przyktadéw takiej identyfikacji.

a) Badania naukowe, np. prognoza PKB

Przyjmijmy, ze uzytkownikiem informacji o prognozie PKB jest decydent
majacy wptyw na polityke ekonomiczng kraju. Wykorzystanie informacji o
prognozie PKB polega¢ bedzie na przeprowadzeniu kompleksu analiz pozwa-
lajacych na okreslenie, jakie skutki dla gospodarki spowoduje realizacja pro-
gnozy ijakie dziatania i decyzje dotyczace budzetu panstwa, wydatkéw pu-
blicznych, polityki finansowej panstwa itd. nalezy podjaé, aby gospodarka
rozwijata sie zgodnie z ustalonymi celami politycznymi. Wykorzystanie in-
formacji jest wiec samo ztozonym, wielofazowym, kosztownym procesem in-
formacyjnym. Dostosowanie zakresu informacji, formy, technologii, czasu
udostepniania informacji to specyfiki takiego wykorzystania moze znacznie
obnizy¢ koszty.

b) System podatkowy - segment podatku od dochodow osobistych (PIT)

Jednym z waznych sposobéw wykorzystania informacji w segmencie podatku
od dochoddw osobistych jest rozliczenie podatnika i $Sciggniecie naleznego
podatku. W rozwigzaniach przyjetych w Polsce (system POLTAX) oraz i sze-
regu innych krajach wprowadzono rozwigzania, ktore sa dalekie od optymal-
nosci. Aby koszt wykorzystania informacji zbieranej na milionach deklaracji
podatkowych, czyli koszt rozliczenia podatnikéw i $ciggniecia podatkow byt
minimalny, nalezato by zasadniczo zreorganizowa¢ fazy generowania i gro-
madzenia informacji oraz usprawni¢ faze interpretacji informacji. Za dobrze
zaprojektowane w tym zakresie mozna uzna¢ systemu podatkowe dziatajace w
niektdrych krajach skandynawskich. Koszty catkowite i koszty jednostkowe
wykorzystania informacji sg na tyle niskie, ze moznaje poming¢ w analizach.
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¢) Badanie statystyczne.

Wyniki badan statystycznych udostepniane uzytkownikom sa wykorzystywane
do analiz spotecznych iekonomicznych, poszerzania zasoboéw wiedzy oraz do
podejmowania decyzji. Koszty wykorzystania mozna obnizy¢ przede wszyst-
kim poprzez usprawnienie selekcji i udostepniania informacji, minimalizacje
redundancji, wysoki poziom pertynencji udostepnianej informacji, ulatwienia
interpretacji informacji.

W systemach informacyjnych, ktérych gtéwng funkcja jest przechowywa-
nie informacji, powiekszenie zasobow wiedzy i konsumpcja, koszty wykorzystania
informacji sag relatywnie niewielkie. Jednak i w takich przypadkach trzeba je
umie¢ oceni¢. Jezeli koszty wykorzystania informacji sg zbyt wysokie, uzytkow-
nik moze zrezygnowac z korzystania z informacji i realizowac swoje dziatania w
warunkach niepetnej informacji. A to podwaza celowos$¢ dziatania danego systemu
lub procesu informacyjnego. Na przyktad, zbyt wysoki koszt konsumpcji informa-
cji w formie spektaklu (wysoka cena biletu, koszty dojazdu, inne koszty towarzy-
szace) moze zniecheci¢ potencjalnych widzoéw. Zbyt wysokie koszty i zbyt dhugi
czas przeprowadzenia rzetelnych analiz makroekonomicznych skutkéw prognozy
PKB moze sktoni¢ uzytkownika - decydenta do podejmowania decyzji "na pod-
stawie wieloletniego doswiadczenia" czy “intuicji", co oznacza, ze kosztowne
wyniki badan PKB stajg sie bezuzyteczne.

W systemach informacyjnych realizujagcych procesy informacyjne zgodnie
z rutynowymi procedurami koszty wykorzystania informacji nie majg istotnego
znaczenia. Dotyczy to systeméw takich jak bankowo$¢, ubezpieczenia, informa-
cyjne systemy sterowania procesami technicznymi itp. Zauwazmy jednak, 2
koszty wykorzystywania informacji sg tam niewielkie dlatego, ze projektanci tydi
systemow poswiecili wiele wysitku na to, aby optymalnie dostosowa¢ zakres, for-
me, miejsce, czas i technologie udostepniania informacji do jej mozliwie sprawne-
go wykorzystania. Wezmy nieco dydaktyczny przyktad. lle staran poswiecaja
projektanci samochodu, aby zaprojektowa¢ deske rozdzielcza, poumieszczaé w
odpowiednich miejscach wskazniki przyrzgdow pomiarowych tylko po to, &y
kierowca mogt szybko odebra¢ informacje, zinterpretowac jg i wykorzysta¢ ? Az
drugiej strony, ile uwagi, Srodkdw, czasu poswiecajg projektanci wielkich ogdino-
krajowych systemow informacyjnych np. informacji dla ubezpieczonych w Il fila-
rze ubezpieczen emerytalnych, projektujacy zestawienia danych udostepnianych
uzytkownikom, aby potrafili oni te dane wykorzysta¢ ? W chwili pisania tego tek-
stu jeszcze sobie takiego pytania nawet nie postawili.

Zadaniem ekonomiki informacji jest zwrécenie uwagi projektantom pro-
cesOw i systemow informacyjnych, ich administratorom, ze projektujac procesy
lub systemy informacyjne powinni bra¢ pod uwage przyszte koszty wykorzystania
informacji. Koszty te czesto decydujg o ostatecznej spotecznej i ekonomicznej
efektywnos$ci informacji, proceséw i systeméw informacyjnych.
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10. Koszt procesu informacyjnego a koszt systemu informacyjnego

Przedmiotem ekonomiki informacji sg koszty procesdw i koszty systeméw
informacyjnych. Odniesienie kosztéw do procesu informacyjnego umozliwia zde-
finiowanie kategorii kosztéw statych i kosztow zmiennych procesu. W praktyce
czesto trudno jest odnies¢ koszt do konkretnej wiadomosci lub do strumienia wia-
domosci. Mozna natomiast ustali¢ koszty catego procesu informacyjnego w okre-
Slonym przedziale czasu.

Niektore elementy kosztow dajg sie zdefiniowac i zmierzy¢ tylko w odnie-
sieniu do catego systemu informacyjnego. Np. sprzet informatyczny i oprogramo-
wanie oraz zespoty administrujgce danymi, gromadzgce informacje, tworzone sg i
utrzymywane dla systemdéw informacyjnych jako catosci. Dotyczy to w szczegdl-
nosci infrastrukturalnych systeméw informacyjnych. Nie ma wiekszego sensu
badanie kosztow pojedynczych informacji. Gtdwny ciezar kosztdw w przypadku
systeméw infrastrukturalnych spoczywa bowiem na utrzymaniu infrastruktury
procesu lub systemu informacyjnego. Koszt jednostkowy informacji w systemach
moze i powinien by¢ liczony. Jest to jednak tylko orientacyjna wielko$¢ wyniko-
wa, pozwalajgca na ocene, na ile system informacyjny jest efektywny, ile kosztuje
informacja. Ale rzadko informacja ta stanowi przestanke o ocenie systemu infra-
strukturalnego jako catosci.

Natomiast w komercyjnych systemach informacyjnych emitujgcych in-
formacje w formie wiadomosci na oddzielnych nosnikach materialnych rozlicza-
nie kosztow catych procesow lub systemow na pojedyncze wiadomos$ci ma sens
ekonomiczny. Wyniki tych kosztow sg podstawg do oceny ekonomicznej efektyw-
nosci systemow i podejmowania decyzji w sprawie ich dziatalnosci.

Analizujac koszty informacji z punktu widzenia systeméw informacyjnych
powinnismy wyrdznic:
a) koszty utrzymania i konserwacji infrastruktury informacyjnej danego

systemu (normy informacyjne, klasyfikacje, nomenklatury, pojecia i
definicje, inne state zbiory metainformacyjne),

b) koszty utrzymania infrastruktury technicznej danego systemu (maga-
zyny dokumentow archiwalnych lub bibliotecznych, pomieszczenia
biurowe, komputery, sieci tgcznosci, oprogramowanie)

¢) koszty utrzymania infrastruktury kadrowej danego systemu (kadra
niezbedna do utrzymania infrastruktury informacyjnej i technicznej
oraz do utrzymania gotowosci eksploatacyjnej systemu lub procesu),

d) koszty utrzymania i konserwacji zasobow informacyjnych danego
systemu.
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Koszty te dotyczg systemu informacyjnego jako catosci. Nie ma mozliwo-
Sci rozliczenia ich na poszczeg6lne procesy informacyjne lub nie ma to zadnego
praktycznego znaczenia. Na przyktad, koszty utrzymania biblioteki uniwersytec-
kiej mozna rozliczy¢ na poszczeg0lne procesy i ich fazy: gromadzenie zbiorow,
opracowywanie katalogébw, przechowywanie ksiegozbioru i jego konserwacja,
wypozyczalnia, czytelnia, informacja biblioteczna, wymiana miedzybiblioteczna
itd. Ale z faktu, ze kadra niezbedna do obstugi wypozyczalni i czytelni przez dwa
miesigce po sesji egzaminacyjnej i w okresie wakacji ma niewiele do roboty, by-
najmniej nie wynika, ze mozna zmniejszy¢ personel biblioteki ponizej okreslonego
minimum. Informatorium musi by¢ w stanie gotowosci takze wtedy, gdy nie go
nie odwiedzi. Muszg by¢ przechowywanie i aktualizowane zasoby informacyjne,
obecnie takze witryny internetowe takze wtedy, gdy nikt ich nie odwiedza.

Dla kazdego systemu informacyjnego powinien by¢ znany poziom kosz-
tow, jakie trzeba ponie$é, by system istniat. Chodzi o koszty minimalne utrzyma-
nia systemu informacyjnego w stanie gotowosci, niezaleznie od tego, czy w danej
chwili jakiekolwiek procesy sg w tym systemie realizowane, czy tez nie. Niestety,
nie zawsze ten fakt, tak oczywisty w przypadku infrastruktury technicznej, jest
rozumiany w przypadku infrastruktury systemow informacyjnych. Wiele cennych
zasobow informacyjnych przepadto bezpowrotnie tylko dlatego, ze komu$ wydato
sie, iz za rzadko sie z nich korzysta”.

Koszty realizacji czynno$ci generowania, gromadzenia, przechowywania,
przetwarzania, przekazywania, udostepniania, interpretacji i wykorzystania kon-
kretnych informacji powinno sie odnosi¢ do poszczeg6lnych proceséw informa-
cyjnych. Sg to koszty zmienne informacji. Jednostkg powstawania kosztow
zmiennych informacji, jako powinno sie identyfikowaé, jest konkretna faza dane-
go procesu informacyjnego. W systemie podatkowym w Polsce jest to, przykta-
dowo: (A) koszt pobierania deklaracji podatkowych PIT i "instrukcji" ich wypel-
niania w urzedach skarbowych przez kilkanascie milionéw podatnikow, (B) koszt
wypetniania deklaracji PIT przez kilkanascie milionéw podatnikow, (C) koszt
dostarczania deklaracji podatkowych PIT osobiscie lub pocztg przez kilkanascie

5Taki los spotkat w latach 70-tych zasoby Centralnej Kartoteki Kart Dokumentacyjnych prowadzo-
nej przez Centrum Informacji Naukowej, Technicznej i Ekonomicznej w Warszawie. Kartoteka w
formie rzeczowego katalogu "szufladkowego' zawierata okoto miliona abstraktéw publikacji
(ksigzki, czasopisma, niepublikowane prace badawcze itd.), gtéwnie z zakresu techniki, nauk przy-
rodniczych, organizacji i zarzadzania, informacji naukowej systematycznie przekazywanych pnB
sie¢ placowek informacji naukowo - technicznej. Gdy zabrakto miejsca w szufladkach, podjeto de-
cyzje o "aktualizacji" kartoteki wyrzucajgc na makulature karty dokumentacyjne z wczesniejszy”
lat i ograniczono doptyw nowych kart. Straty okazaty sie tak powazne, ze Kartoteka nie odzyskata
juz swojej wartosci uzytkowej i po pewnym czasie trzeba byto jg zamkna¢. Z podobnym efektem,
wskutek zawieszenia aktualizacji na skutek "braku srodkéw w budzecie GUS" upadta w latach &
tych najwieksza w Polsce komputerowa baza statystycznych szeregdw czasowych tzw. bank c&
nych ROZWOJ, okoto 600 000 szeregéw czasowych, niektére od 1945 roku.
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milionéw podatnikdw, (D) koszt wyjasniania i korekty omyiek popetnionych przez
podatnikéw wskutek niejasnosci instrukcji i formularzy PIT przez kilkanascie
tysiecy urzednikow w urzedach skarbowych i kilka milionow podatnikow i tak
dalej. Zachecamy Czytelnika do identyfikacji miejsc powstawania kosztow dla
systemu informacyjnego, ktéry znajg. Tego typu identyfikacje miejsc powstawania
kosztéw nalezatoby przeprowadzi¢ dla systemoéw informacyjnych, zwitaszcza dla
systemdw o duzym zasiegu. Dopiero taka specyfikacja kosztéw pozwala zorien-
towac sie, w jakich fazach konkretnych proceséw informacyjnych mozna oczeki-
wa¢ oszczednosci dzieki "re-engneering'owi"”, modernizacji technologicznej,
szkoleniu pracownikéw, zmianie zrédet informacji lub innym dziataniom. Do tego
niezbedna jest dobra identyfikacja wszystkich proceséw informacyjnych sktadajg-

cych sie na dany system informacyjny jako proceséw semiotycznych i technolo-
gicznych.

11. Koszty infrastruktury informacyjnej panstwa

Infrastrukturalne systemy informacyjne sa integralng czescig infrastruktu-
ry wspotczesnej gospodarki panstwa. Kazde panstwo okresla zakres i poziom roz-
woju tej infrastruktury.

Koszy utrzymania infrastruktury informacyjnej panstwa sg bardzo duze.
Niestety, nie ma danych liczbowych pozwalajacych na okreslenie, jaki udziat w
PKB ma utrzymanie infrastruktury informacyjnej panstwa. Jest to ciekawy temat
badawczy, ktory warto podjaé ramach badain ekonomiki informacji.

Koszty utrzymania infrastruktury informacyjnej panstwa obcigzajg przede
wszystkim budzet panstwa i inne instytucje publiczne. Gestorzy infrastruktural-
nych systeméw informacyjnych powinni zna¢ koszty minimalne utrzymania sys-
teméw w stanie gotowosci i ich konserwacji. Srodki na pokrycie tych kosztéw
powinny by¢ zapewnione przez panstwo bezposrednio lub posrednio. Bezposred-
nim zrodtem pokrycia kosztéw gotowosci i konserwacji sg srodki budzetu central-
nego badz budzetéw samorzadowych albo $rodki "parabudzetowe", jak np. skfadki
na ubezpieczenie zdrowotne stuzg pokryciu kosztéw utrzymania systemow infor-
macyjnych ubezpieczenia zdrowotnego, sktadki na ubezpieczenia emerytalne i
rentowe stuzg do pokrycia kosztoéw utrzymania systemow informacyjnych ubez-
pieczen spotecznych. Z podatkdw, w ramach budzetu panstwa pokrywa sie koszty
utrzymania i funkcjonowania systemu podatkowego, koszty utrzymania systemu
statystyki publicznej, systemu ewidencji ludnosci itd.

Koszty zmienne, dotyczace konkretnych ustug informacyjnych lub wyro-
bow informacyjnych produkowanych przez systemy infrastrukturalne moga by¢
pokrywane z innych zrodet, na przyktad przez uzytkownikéw informacji. Nie wol-
no jednak zaktada¢, ze optaty za informacje pobierane od ich odbiorcow mogg
stuzy¢ do finansowania dziatalnosci systemow infrastrukturalnych. Celem wpro-
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wadzania odptatnosci za informacje: wyroby i ustugi informacyjne systeméw in-
frastrukturalnych powinno by¢ jedynie eliminowanie zbednych, ograniczanie
nadmiernie kosztownych zadan informacyjnych oraz optymalizacja korzystania z
infrastruktury informacyjnej panstwa.

Zadaniem ekonomiki informacji jest badanie kosztow infrastruktury in-
formacyjnej, wypracowywanie miernikéw, pozwalajacych na pomiar kosztow oraz
proponowanie metod umozliwiajacych optymalizacje kosztow zar6wno poszcze-
gblnych systemdw, jak i infrastruktury informacyjnej paristwa jako catosci. Jest to
jedno z wazniejszych zadan badawczych o duzym znaczeniu tak teoretycznym, jak
i praktycznym.

12. Siodto kosztéw informacji

Analizujgc koszty poszczegOlnych faz procesu informacyjnego, mozemy
przedstawic¢ je w formie krzywej o ksztalcie siodta, ktdrg przedstawia Rysunek
9.1. Siodlowy ksztatt krzywej kosztéw opiera sie na obserwacji wielu roznych
procesow informacyjnych. W procesach informacyjnych obejmujgcych wszystkie
fazy, od generowania poczynajac na interpretacji i wykorzystaniu informacji kon-
czac, krzywa kosztdw ma ksztatt siodta. Jego konkretna postac zalezy od specyfiki
danego procesu informacyjnego. Oto przyktad.

A) Badanie naukowe

1) Koszty generowania informacji sg w badaniach naukowych sg bardzo
wysokie. Sktadaja sie na nie koszty nierzadko wielu lat ekspery-
mentdw badawczych zespotu naukowego.

2) Koszty gromadzenia informacji w badaniu naukowym sg duze, ae
zwykle znacznie mniejsze od kosztdw generowania informacji.

3) Koszty przetwarzania informacji w badaniach naukowych zalezg od
specyfiki danego badania i zalezg od liczby danych wymagajacych
przetworzenia i technologii ich przetwarzania. W zrédtowym bada-
niach historycznych, w ktérych przetworzenie polega na intelektual-
nym, “recznym" przetworzeniu (selekcji, uporzagdkowaniu, uogdlnie-
niu) wielu faktéw historycznych, udziat tego kosztu jest znaczny. V
badaniach, w ktorych mozemy wykorzysta¢ nowoczesne technologie
informatyczne i standardowe oprogramowanie, koszt ten moze bt
relatywnie mniejszy.

4)  Koszty przechowywania informacji sa w obecnych warunkach na ogdl
relatywnie niewielkie w konkretnym badaniu naukowym. Sg to jed-
nak koszty, ktére moga narasta¢ w przypadku procesu cyklicznego,
ktorego produkty sag kumulowane i przechowywane (np. w przypadku
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cyklicznie powtarzanych eksperymentdéw badawczych, badan staty-
stycznych itp.).

5) Koszty przekazywania informacji zalezg od wielkosci zbioru danych,
nosnika itechnologii przekazywania. W przypadku badan naukowych
sg to zbiory relatywnie niewielki, czesto wrecz sladowe (wynikiem
wieloletnich badan nad skutkami dziatania leku moze by¢ niewielki
komunikat w prasie medycznej, notka na stronie internetowej).

6) Koszty upowszechniania informacji bedacych wynikiem badan na-
ukowych sg zwykle niewielkie. Wykorzystujgje inni naukowcy, spe-
cjalisci - praktycy. Liczba odbiorcéw informacji jest niewielka, a
wiec upowszechnienie informacji niewiele kosztuje.

7) Koszty interpretacji informacji bedacych wynikiem badan nauko-
wych sg zwykle duze, czasem bardzo duze. Sgto koszty (czas, koszty
miejsca pracy, wynagrodzenie pracownikéw) jakie ponosimy w
zwiazku z przestudiowaniem wynikéw badan, zrozumieniem ich sen-
su, konsekwencji. Moze to wymagaé niemato czasu pracy wysoko
kwalifikowanych specjalistdw. Wiemy, ze w badaniach naukowych
znaczng cze$¢ czasu i Srodkéw naukowcy przeznaczajg i powinni
przeznacza¢, na przestudiowanie wynikow badan wczesniej zreali-
zowanych w danej dziedzinie.

8) Koszty wykorzystania informacji z badar naukowych, o ile okazg sie
uzyteczne, zalezg od sposobu wykorzystania tych informacji. Moze
by¢ nim podjecie decyzji wymagajace kosztownych metod i specjali-
stéw, ale moze to by¢ zastosowanie wynikow badan bezposrednio w
praktyce, w produkcji czy obrocie towarowym. W przypadku prak-
tycznego wykorzystania wynikéw badan sg to koszty relatywnie du-
ze.

B) Badanie statystyczne statystyki publicznej

1) Koszt generowania informacji w badaniu statystycznym jest zwykle
duzy. Na przyktad, koszt wypeinienia formularza statystycznego w
przedsiebiorstwie to czesto 1 - 2 dni pracy pracownika, nie liczac
kosztow prowadzenia ewidencji dostosowanej do wymogow statysty-
ki, 3 niekoniecznie potrzebnej przedsiebiorstwu. Mnozgc ten koszt
przez liczbe tzw. jednostek sprawozdawczych (kilka czy kilkaset ty-
siecy) otrzymujemy tgczny koszt generowania informacji w badaniu
statystycznym. Kosztu tego nie ponoszg organy statystyki publicznej,
ale jest on przeciez ponoszony przez gospodarke narodowsa.
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2)

3)

4)

5)

6)

7)

8)

Koszt gromadzenia informacji, w tym kontroli i korekty w badaniu
statystycznym jest mniejszy od generowania informacji, ale rowniez
znaczacy. Przede wszystkim kosztowna jest kontrola i korekta danych,
ale samo techniczne zebranie informacji tez niemato kosztuje.

Koszt przechowywania informacji z badai statystycznych jest rela-
tywnie niewielki dla pojedynczego badania. Cechg badan statystycz-
nych statystyki publicznej jest jednak to, ze badania sg powtarzane cy-
klicznie, a dane tak zrodtowe, jak i wynikowe, muszg by¢ kumulowa-
ne i przechowywane przez dtugi okres czasu. Cze$¢ z nich w techno-
logii baz danych. W konkretnym cyklu procesu informacyjnego koszt
ten jest niewielki, ale w catym systemie badan statystycznych skiada-

jacym sie z wielu proceséw cyklicznych koszt ten okazuje sie bardzo
duzy irosnie w czasie.

Koszt przetwarzania informacji statystycznych, niegdy$ bardzo duzy,
obecnie jest relatywnie niewielki. Obnizka kosztéw przetwarzania da-
nych statystycznych osiggnieta zostata przede wszystkim dzieki wy-
produkowania efektywnego oprogramowania statystycznego, ale ob-
nizka cen sprzetu komputerowego ma takze duze znaczenie.

Koszt przekazywania informacji statystycznych, czyli wynikéw badan
statystycznych jest relatywnie niewielki dzieki wspdtczesnym tech-
nologiom transmisji danych.

Koszt udostepniania wynikowych danych statystycznych jest réwniez
relatywnie maty. Jest to koszt publikacji, coraz czesciej na CD, aw
odniesieniu do szeregu danych udostepnienie polega na umieszczeniu
danych na stronie internetowej.

Za to koszt profesjonalnej interpretacji informacji statystycznych moze
by¢ znaczny. Na koszt ten sktada sie bowiem koszt analizy spotecznej
lub ekonomicznej tresci wskaznikéw statystycznych. Do tego potrzeb-
ni sg wysoko kwalifikowani specjalisci znajacy tak metody badan

. statystycznych, dziedzine, ktérej dane dotyczg oraz jej otoczenie spo-

teczne i ekonomiczne. Potrzeba tez metainformacji, by mozna bylo
prawidtowo zinterpretowaé¢ dane statystyczne. Ogdlnie, im bardziej
profesjonalna jest interpretacja informacji, tym wiekszy jest jej koszt.
"Ekonomista telewizyjny" interpretujacy przed kamerg na kazdy tele-
fon dziennikarza wszelkie dane statystyczne niewatpliwe potrafi inter-
pretowac¢ informacje relatywnie tanio. Ale ze interpretacja ta jest me-
rytorycznie niewiele warta, to inna sprawa.

Koszt wykorzystania informacji statystycznych, podobnie jak wszyst-
kich innych danych, zalezy od potrzeb uzytkownikéw finalnych i spe-
cyfiki wykorzystania przez nich informacji. Ogo6lnie mozemy powie-



dzie¢, ze im bardziej profesjonalne jest wykorzystanie informacji, tym
wiekszy jest jego koszt. Dotyczy to wielu rodzajéw informaciji.

C) Informacja prasowa

Koszt generowania rzetelnej informacji prasowej, a wiec opartej
na bezposrednim ogladzie zdarzen przez dziennikarza, czesto przez ekipe
z kosztownym sprzetem do nagran, jest bardzo duzy. Wygenerowanie Kil-
kudziesiecio- , a czasem kilkunastosekundowej relacji z obszaru kleski
zywiotowej czy konfliktu zbrojnego wymaga wystania do odlegtej czesci
Swiata ekipy z kosztownym sprzetem, ponoszenia kosztow jej pracy w te-
renie, zapewnienia bezpieczenstwa, powrotu id. Na tym tle inne koszty sg

procesu informacyjnego, ktorego finalnym produktem jest emisja owej
krotkiej migawki sg znikome.

O ilez tanszy jest fakt prasowy, czyli wiadomo$¢ wymyslona przez
dziennikarza siedzacego w redakcji za redakcyjnym komputerem, anizeli
napisanie ciekawego reportazu na podstawie rozmoéw z wieloma ludzmi,
obserwacji poczynionych w trakcie podrézy reporterskich ? Koszt gene-
rowania "faktu prasowego", to tylko koszt ryzyka procesu w przypadku,
gdyby zmyslona informacja narazita na szkody kogos, kto jest sktonny do-
chodzi¢ swoich praw przed sadem. Tansze jest tez wygenerowanie ogolni-
kowego artykutu publicystycznego od reportazu czy dobrego felietonu.
Analiza kosztoéw generowania informacji wyjasnia, dlaczego w prasie
mamy tyle "faktow prasowych", .powierzchownej publicystyki, omawia-
nia innych publikacji, a tak mato informacji zrédtowych.

Ksztat siodta kosztéw informacji w procesie informacyjnym pomaga wy-
jasni¢ niektére zjawiska na rynku informacyjnym. Analizujg ksztakt siodta kosz-
tow informacji dla danego procesu informacyjnego mozemy tatwo stwierdzic,
jakie dziatania powinnismy podja¢, aby zmniejszy¢ koszty informacji. Jezeli okaze
sig, ze koszt generowania informacji jest bardzo duze, powinnismy zastanowi¢ sie
nad tym, jak go zmniejszy¢, nie tracagc rownoczesnie informacji. W szeregu proce-
sowjest to mozliwe itakie dziatania podejmuje sie.

Na przykiad, w masowym badaniu statystycznym takim jak powszechny
spis ludnosci czy powszechny spis rolny mozemy generowac i zbiera¢ informacje
metodg bezposredniego ankietowania respondentow. Oznacza to koszt mierzony
czasem, jaki nasi respondenci (w przypadku Polski okoto 30 milionéw, nie liczy-
my dzieci) bedg musieli poswieci¢ na udzielanie odpowiedzi, koszt zaangazowa-
ma, przeszkolenia, optacenia dziesigtkow tysiecy respondentow (w przypadku
Polski do spisu powszechnego ludnos$ci angazuje sie okoto 250 000 ankieterow, a
do powszechnego spisu rolnego okoto 70 000 ankieteréw), koszt wypetnienia 40
miliondw ankiet dla poszczegblnych oséb czy okoto 4 miliondw ankiet dla gospo-
darstw rolnych i dziatek uzytkowanych rolniczo. O ilez taniej mozna wygenero-
wac te same informacje wykorzystujgc zrodto wtdrne, jakim sg skomputeryzowane
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zasoby informacyjne systemu ubezpieczenia spotecznego (ZUS, KRUS) i admini-
stracyjne rejestry ludnosci (PESEL), a ograniczajac generowanie i gromadzenia
danych ze Zrodet pierwotnych (ankietowanie bezposrednie) do matych préb i tych
zbiorowosci, ktore nie sg ujmowane w zrodtach wtornych ZUS, KRUS i PESEL ?

W prasie wiele miejsca zajmujg informacje, ktérych generowanie jest ta-
nie. Wiele srodkow masowego przekazu rezygnuje z generowania informacji we
wiasnym zakresie ze zrodet pierwotnych, zadowalajgc sie replikowaniem informa-
cji wygenerowanych w innych procesach informacyjnych, np. abonujgc serwisy
agencji prasowych. A ile miejsca zajmuje w prasie omawianie innych publikacji
prasowych. To jeszcze tansze, bo informacje generowane sg na podstawie zrodet
pochodnych. A do tego bezpieczne, bo w przypadku naruszenia czyich$ débr oso-
bistych mozna zrzuci¢ odpowiedzialno$¢ na zrddto, ktore sie omawiato. Takie
generowanie informacji na podstawie zrodet wtdrnych i pochodnych w prasie jest
jedng z technik manipulowania informacjg, a przy okazji dobrg metoda obnizki
kosztéw generowania informacji i gromadzenia.

W podobny sposob analiza ksztattu siodta kosztéw informacji umozliwia
optymalizacje kosztéw danego procesu informacyjnego jako catosci. Przy projek-
towaniu i realizacji procesu informacyjnego wazne jest, aby dazyé do optymaliza-
cji kosztu catego procesu informacyjnego, a nie do minimalizacji kosztow jednej
czy kilku jego faz. Mozna, zmieniajgc technologie lub organizacje udostepniania
informacji, znacznie obnizy¢ koszty procesu informacyjnego. Mozna, poswiecajac
wiecej srodkow na generowanie lub przetwarzanie informacji w celu dostosowania
jej do jezyka i mozliwosci percepcyjnych uzytkownika, mozemy znacznie obnizy¢
koszty interpretacji i wykorzystania informacji. Napisanie dobrej, przejrzystej,
kompletnej, bezbtednej instrukcji do wypetniania deklaracji podatkowych czy
dobrego podrecznika wymaga od autoréw - generatoréw informacji, wiecej nakla-
déw pracy, kosztow, anizeli napisanie zlej instrukcji czy stabego podrecznika. Za
to ile oszczednosci uzyska sie w fazach interpretacji i wykorzystania informacji u
kazdego z tysiecy studentow czy milionéw podatnikéw ?

W ekonomice informacji zwracamy uwage na konieczno$¢ kompleksowej
analizy i optymalizacji kosztéw poszczeg6lnych proceséw informacyjnych.

Analizujac koszty informacji, trzeba takze widzie¢ koszty systemu infor-
macyjnego jako catosci. Jak powiedzieliSmy wyzej, system informacyjny jest
kompleksem powigzanych wzajemnie proceséw informacyjnych. Dazac do opty-
malizacji kosztow informacji w skali systemu informacyjnego winnismy przede
wszystkim zwrdci¢ uwage na oszczednosci kosztow, jakie moga powstaé dzieki
wspolnemu wykorzystaniu zasobéw metainformacyjnych, informacyjnych, k-

drowych itechnicznych przez wiele procesdéw informacyjnych sktadajacych sie
dany system.

Wyzwaniem dla ekonomiki informacji jest optymalizacja kosztow infra
struktury informacyjnej panstwa i gospodarki. PodejScie metodyczne do analizy i
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pomiaru kosztéw informacji przedstawione wyzej ma takze zastosowanie w skali
panstwa i gospodarki.

13. Warstwy infrastruktury informacyjnej panstwa

Na infrastrukture informacyjng panstwa sktadajg sie zasoby i systemy
informacyjne, ktére tworza wielowarstwowg strukture. We wspétczesnej gospo-
darce wyrdzni¢ mozemy nastepujgce warstwy:

Warstwa (1)

* Podstawy prawne tadu informacyjnego wpanstwie , tzn. akty prawne
regulujgce powszechnie obowigzujace zasady funkcjonowania syste-
moéw informacyjnych i zasobow informacyjnych, ktore sg nadrzedne
wzgledem szczegétowych norm prawnych okreslajacych prawa i obo-
wigzki informacyjne obywateli, podmiotéw niepanstwowych i orga-
néw panstwa oraz instrumenty prawne kontroli fadu informacyjnego ;

Warstwa (2)

* Bazowe standardy informacyjne , np. jezyki etniczne oraz normy in-
formacyjne powszechnego zastosowania, zaréwno standardy defacto,
jak i stanowione oficjalnie standardy de iure);

Warstwa (3)

* Standardowe jezyki wyspecjalizowane, stosowane zaréwno obligato-
ryjnie jak i jezyki powszechnie wykorzystywane na zasadach dobro-
wolnosci przez wiele systeméw informacyjnych (np. nomenklatury,
klasyfikacje, typologie, systematyki, kody,);

Warstwa (4)

* Ogélnopanstwowe systemy identyfikacji : oséb, podmiotéw, jednostek
terytorialnych, wybranych proceséw, wybranych obiektow ekonomicz-
nych lub technicznych (w Polsce np. rejestr ludnosci PESEL, rejestr
podmiotéw gospodarki narodowej REGON, geodezyjny rejestr teryto-
rialny, przygotowywany kataster ziemski, rejestry pojazdéw, budyn-
kow, budowli, niektérych rodzajéw urzadzen i obiektow infrastruktury
technicznej itp.);

Warstwa (5)

* Ogolnopanstwowe systemy informacji publicznej', statystyka publicz-
na, informacja naukowo - techniczna, system biblioteczny, informacja
meteorologiczna oraz inne informacyjne stuzby publiczne',

Warstwa (6)

*  "Otwarte" systemy informacyjne organéw administracji rzadowe;j,
samorzgdowej oraz innych organdw panstwowych oraz stuzb publicz-
nych, wspdétdziatajgce z obywatelami i jednostkami organizacyjnymi
panstwa i gospodarki narodowej, np. rejestry sgdowe, podatkowe sys-
temy informacyjne, celne systemy informacyjne, systemy informacyj-
ne ubezpieczenia zdrowotnego, systemy informacyjne ubezpieczenia

m



spotecznego (ZUS, KRUS), stuzby geodezyjno - kartograficzne, rza-
dowych agencji wykonujacych ustawowo okreslone zadania realizacji
polityki rzadu, rejestry pojazdéw, kierowcdw i inne ewidencje rzado-
we i samorzgdowe, systemy informacyjne Komisji Papierow Warto-
$ciowych;

Warstwa (7)

*

""Zamkniete" systemy informacyjne organow administracji rzadowej,
samorzadowej oraz innych organéw panstwowych oraz stuzb publicz-
nych, obstugujgce "zamkniety" kompleks jednostek organizacyjnych
administracji publicznej, rzagdowej lub samorzadowej oraz innych in-
stytucji publicznych lub prywatnych z mocy prawa np. systemy infor-
macyjne urzedéw nadzoru ubezpieczeniowego, nadzoru bankowego,
nadzoru nad funduszami emerytalnymi, nad instytucjami finansowymi
ubezpieczenia zdrowotnego, systemy informacyjne centralnego bu-
dzetu panstwa i budzetéw samorzadowych;

Warstwa (8)

*

Systemy informacyjne pozarzgdowych organizacji i instytucji spo-
tecznych i politycznych o charakterze publicznym, np. systemy in-
formacyjne zwigzkéw zawodowe, stowarzyszen spotecznych ogdino-
krajowych i regionalnych, partii politycznych, w tym posiadane przez
nie lub znajdujace sie pod ich wptywem $rodki masowego przekazu),
majace charakter infrastrukturalny;

Warstwa (9)

*

Systemy informacyjne pozarzgdowych organizacji gospodarczych o
charakterze publicznym , np. systemy informacyjne samorzadéw go-
spodarczych, izb przemystowych i handlowych, zwigzkdw przedsie-
biorcow okreslonych branz, systemy informacyjne gietd papierow
warto$ciowych, gietd towarowych;

Warstwa (10)

*

Infrastrukturalne systemy informacyjne przedsiebiorstw i innych
podmiotéw spotecznych i ekonomicznych o szczegdlnym charakterze
w gospodarce narodowej, np. systemy informacyjne ogdlnokrajowych
przedsiebiorstw 0 pozycji monopolistycznej lub  quesi-
monopolistycznej, takich jak Poczta Polska, Telekomunikacja Polska
S.A., Polskie Koleje Panstwowe, Polskie Sieci Energetyczne i ime
przedsiebiorstwa realizujgce ustugi publiczne o zasiegu ogolnokrajo-
wym lub regionalnym;

Warstwa (11)

*

Srodki masowego przekazu krajowe, regionalne, lokalne, $rodowi-
skowe (prasa codzienna i periodyczna, radio, telewizja, internet;

Warstwa (12)

*

Infrastrukturalne zasoby informacyjne panstwa, np. archiwa pat
stwowe, archiwa zaktadowe, zasoby dokumentacyjne podmiotéw g



spodarki narodowej, zasoby informacyjne innych systeméw informa-
cyjnych o charakterze infrastrukturalnym (zbiory cymeliéw w biblio-
tekach, niektére zbiory muzealne, archiwalne zasoby innych syste-
mow);

Warstwa (13)

* Zewnetrzne (zagraniczne, miedzynarodowe) systemy informacyjne

zintegrowane z infrastrukturg informacyjng panstwa, np. systemy in-
formacyjne organizacji miedzynarodowych, ktérych cztonkiem jest
panstwo lub jego organy rzadowe bgdz samorzadowe;

Warstwa (14)

* Zewnetrzne systemy informacyjne nie zintegrowane z infrastrukturg
informacyjng panstwa majace wptyw na gospodarke narodowg i pan-
stwo oraz na jego infrastrukture informacyjna, np. globalne mass me-
dia, zagraniczne opiniotwércze wydawnictwa majace wpltyw na
ksztattowanie obrazu danego kraju i gospodarki w opinii publicznej,
Swiatowe agencje ratingowe, opiniotworcze instytuty badawcze i
osrodki analiz ekonomiczno - spotecznych, Swiatowe systemy infor-
macyjne organizacji miedzynarodowych, ktérych dane panstwo nie
jest cztonkiem, ale mimo to jest ich obiektem informacyjnym itp.

W warunkach wspétczesnych technologii informacyjnych, dzieki ktérym
mozliwe jest tworzenie systeméw o zasiegu globalnym (np. systemy korzystajace
z globalnych sieci telekomunikacyjnych, globalne rozgtosnie radiowe, globalne
instytucje telewizyjne) oraz udostepnianie zasobéw informacyjnych w skali glo-
balnej (np. internet, publiczne bazy danych), rosnie znaczenie zewnetrznych (za-
granicznych, miedzynarodowych) zasobow i systemow informacyjnych jako cze-
§ci infrastruktury informacyjnej parnstwa.

Przedstawiona wyzej specyfikacja rodzajow zasobow i systemow informa-
cyjnych stanowi istote warstwowego modelu infrastruktury informacyjnej pan-
stwa, spoteczenstwa i gospodarki.

14. Skiadniki kosztow poszczegolnych segmentéw infrastruktury informacyj-
nej panstwa

14.1. Warstwa (1) Podstawy prawne tadu informacyjnego w panstwie

Koszty opracowania , aktualizacji i kontroli stosowania w praktyce norm
prawnych, regulujgcych zasady funkcjonowania systeméw informacyjnych i zaso-
béw informacyjnych, sg relatywnie niewielkie. Warunkiem koniecznym jest stwo-
rzenie instytucji i prawnych i struktur organizacyjnych (urzedéw lub upetnomoc-
nionych z mocy prawa innych jednostek organizacyjnych), ktére by prowadzity
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systematyczng dziatalno$¢ w zakresie opracowania, kontroli i koordynacji tadu
informacyjnego w parstwie.

Wystepujgca w wielu krajach "alergia” na punkcie administracyjnej koor-
dynacji tadu informacyjnego w panstwie powoduje, ze tylko w niektérych krajach
istniejg sprawne rozwigzania organizacyjne (np. w wiekszosci krajow skandynaw-
skich). W Polsce mamy do czynienia z kilkoma autonomicznymi organizacjami
odpowiedzialnymi za koordynacje pewnych dziedzin regulujgcych tad informa-
cyjny w panstwie. Organizacje takie sa powotywane zwykle z mocy ustaw regu-
lujgcych okreslony segment infrastruktury informacyjnej panstwa, np. Generalny
Inspektor Ochrony Danych Osobowych, Krajowa Rada radiofonii i Telewizji,
Rada Statystyki itp. Czesciej odpowiedzialnos$¢ za kontrole tadu informacyjnego w
okreslonej dziedzinie spoczywa na instytucjach, ktére odpowiadajg za koordynacje
lub nadzér nad tg dziedzing (np. Urzad Nadzoru nad Funduszami Emerytalnymi
kontroluje przestrzeganie tadu informacyjnego w zakresie funduszy emerytalnych,
Komisja Papierow Warto$ciowych kontroluje przestrzeganie zasad i wykonywanie
obowigzkoéw informacyjnych przez uczestnikéw rynku papieréw wartosciowych i
gietde itd.).

Koszty tej warstwy sg niewielkie. Znacznie wieksze koszty ponosi gospo-
darka i panstwo wskutek zaniechania regulacji, niesp6jnosci regulacji prawnych
lub btednych regulacji ksztattujgcych tad informacyjny w panstwie, np. dopusz-
czanie do rownolegtego funkcjonowania kilku ogdlnokrajowych pierwotnych
rejestrow podmiotow gospodarki narodowej, os6b, katastréw, dublujgcych sie z
punktu widzenia informacji i funkcji. "Oszczedzanie" na tej warstwie prowadzi do
braku centralnej koordynacji prawnych podstaw fadu informacyjnego i instytucji
spetniajacej funkcje koordynatora. Koszty biednych rozwigzan prawnych i braku
centralnej koordynacji w zakresie fadu informacyjnego w panstwie ujawniajg sie w
innych warstwach infrastruktury informacyjnej panstwa i sg ogromne. W warun-
kach nowoczesnych technologii informacyjnych i funkcjonowania wielkich, ogél-
nokrajowych i miedzynarodowych systemoéw informacyjnych koordynacja insty-
tucjonalna fadu informacyjnego w panstwie jest warunkiem sprawnego, oszczed-
nego panstwa i sprawnej gospodarki.

14.2. Warstwa (2) Bazowe standardy informacyjne

Na koszty bazowych standardéw informacyjnych w zakresie jezykdw et
nicznych panstwo ma zwykle niewielki wptyw. W narodowych panstwach euro-
pejskich ustala sie jeden jezyk urzedowy oraz ewentualnie dopuszcza sie réwnole-
gte stosowanie kilku innych jezykoéw. Koszty dopuszczenia kilku jezykow sg ber-
dzo duze. Kraje, ktore - zwykle ze wzgledéw politycznych - wprowadzity kilka
réwnoprawnych jezykow urzedowych, doswiadczajg ogromnych obcigzen gospo-
darki i budzetu i komplikacji funkcjonowania panstwa. Znaczne koszty ponoszg
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takze organizacje miedzynarodowe, w ktérych korzysta sie z kilku jezykéw ofi-
cjalnych lub kilku jezykdw roboczych 6.

O tych kosztach powinni pamieta¢ pomystodawcy wprowadzania na
szczeblu lokalnym czy regionalnym jezyk6éw mniejszo$ci narodowych zamiesz-
kujacych dany kraj, zwtaszcza wtedy, gdy mniejszosci te doskonale wiadajgjezy-
kiem oficjalnym panstwa, w ktérym mieszkajg, a takze ci, ktorzy przywalajg na
wprowadzanie takich pomystow w zycie. Jezyk oficjalny powinien by¢ postrzega-
ny jako narzedzie odwzorowania i wymiany informacji w gospodarce i panstwie.
Nie powinien by¢ wykorzystywany jako nosne demagogiczne hasto w walce o
gtosy wyborcéw, nieSwiadomych zwykle wielkich kosztdw takich "inicjatyw".

Odnoscie standardéw oficjalnych de iure, dotyczg one w zasadzie niekté-
rych danych elementarnych (np. standard okre$lajacy strukture daty, normy tran-
skrypcji alfabetdw, generatywne i metodyczne standardy tworzenia okreslonych
rodzajéw wiadomosci, klasyfikacji, nomenklatur, kodow itp.). Koszty ich opraco-
wania sg niewielkie. Obecnie najczesciej standardy te opracowuje sie na podstawie
odpowiednich standardow rekomendowanych przez ISO. Standardy te dostosuje
sie do specyfiki jezyka urzedowego i do zwyczajow informacyjnych kraju (do-
puszcza sie zwykle réwnolegte stosowanie zwyczajowo przyjetych standardéw
lokalnych, o ile zachodzi taka potrzeba).

Koszty zaniechania standaryzacji de iure w tej warstwie infrastruktury sg
ogromne, ale trudne do oceny. Skutkiem braku standaryzacji na tym poziomie jest
bowiem brak mozliwosci komunikowania sie systemow informacyjnych i wymia-
ny informacji miedzy systemami. Wielkie koszty pociggajg za sobg btedne stan-
dardy. Przyktadem kosztow takiego bledu sg koszty, jakie poniesiono w zwigzku z
btedem popetnionym w standardzie daty YY-MM-DD (dwucyfrowy numer roku)
i koszty "pluskwy 2000").

Niebanalny problem ekonomiczny stwarzajg standardy de facto, czyli
upowszechnione w praktyce rozwigzania informacyjne. Dotyczg one tak danych
elementarnych, jezykow, jak i typowych wiadomosci. Znaczne koszty pocigga za
sobg upowszechnienie sie jako standardu de facto rozwigzania nieoptymalnego
czy blednego, z ktérego pdzniej trzeba sie wycofywaé. Dla przyktadu, zadajmy
sobie pytanie, ile kosztowato upowszechnienie dyskietki 5,25, z ktdrej nastepnie
wycofano sie na rzecz wczesniej opracowanej dyskietki 3,5 ?

143. Warstwa (3) Standardowe jezyki wyspecjalizowane

W ONZ okres$lone rodzaje dokumentéw oficjalnych muszg byé opracowywane we wszystkich
jezykach roboczych (angielski, arabski, chinski, francuski, hiszpanski, rosyjski). Réwniez istnieje
obowigzek tlumaczen symultanicznych na te jezyki okres$lonych rodzajéw posiedzen. Jeszcze
wieksze problemy z wielo$cig jezykoéw i kosztami z tego wynikajacymi ma Unia Europejska, w
ktérej wszystkie oficjalne jezyki narodowe sg réwnoprawne.
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Koszty tej warstwy infrastruktury informacyjnej panstwa sg znaczace tak
dla budzetu panstwa, jak i dla wszystkich podmiotow gospodarki narodowej i
obywateli. Sktadajg sie na nie:

a) koszty opracowywania klasyfikacji, nomenklatur, systematyk, typolo-

gii, koddéw i innych jezykdw wyspecjalizowanych,

b) koszty wprowadzania w systemach informatycznych przedsiebiorstw
tych jezykow (ewidencja, ksiegowos¢, systemy rozliczeniowe, infor-
matyczne systemy zarzadzania itd.).

c) koszty aktualizacji i zmian klasyfikacji, nomenklatur, systematyk, ty-
pologii, kodéw i innych jezykow wyspecjalizowanych,

d) koszty wprowadzania aktualizacji i zmian klasyfikacji, nomenklatur,
systematyk, typologii, kodéw i innych jezykéw wyspecjalizowanych
w systemach informatycznych podmiotéw gospodarczych i w admini-
stracji.

Drogg do optymalizacji kosztéw tej warstwy infrastruktury informacyjnej
jest opracowywanie takich standardowych jezykow, aby byly one maksymalnie
trwate. Najwieksze koszty pociggajg za soba zmiany klasyfikacji, nomenklatur,
kodéw, wykazéw itd. Kazda zmiana w klasyfikacji stanowigcej podstawe opodat-
kowania oznacza konieczno$¢ zmian w systemach informacyjnych setek tysiecy
lub milionéw przedsiebiorstw. Nawet drobna zmiana, jednostkowo niewiele
kosztujgca, w skali gospodarki narodowej oznacza ogromne marnotrawstwo $rod-
kow.

Obecnie Polska i inne kraje Europy Srodkowej i Wschodnie w wyniku
transformacji polityczno - ekonomicznej wprowadzajg wiele nowych wyspecjali-
zowanych jezykow (klasyfikacji, nomenklatur, kodow itd.). Dotyczy to w szcze-
gélnosci informacyjnych systemoéw ogodlnokrajowych, ktére dotyczg wszystkich
podmiotéw i obywateli (np. system podatkowy, ubezpieczenia spotecznego, ubez-
pieczenia zdrowotnego, itd.). Zastgpienie starej klasyfikacji przez nowg powinno
by¢ dobrze przygotowane, a zmiana winna wprowadza¢ nowy standard na dhugi
czas. Chodzi o to, przedsiebiorstwa i inne podmioty nie musiaty co rok aktualizo-
wac i modyfikowac¢ swoich systemow informatycznych, ponoszac koszty znaczne
w skali gospodarki. Niestety, praktyka przypomina czesto "obcinanie kotu ogona
na raty". Pozornie drobne zmiany, ale skutkujgce konieczno$cig modyfikacji tysie-
cy systemow informacyjnych, sg wprowadzane bez brania pod uwage kosztow tak
samej administracji, jak i podmiotéw gospodarczych. Nigdzie nie ma prob szaco-
wania tych kosztow.

14.4. Warstwa (4) Ogoélnopanstwowe systemy identyfikacji : 0s6b, podmiotow,
jednostek terytorialnych, wybranych proceséw, wybranych obiektéw eo-
nomicznych lub technicznych

Wyrézni¢ nalezy trzy miejsca powstawania kosztow ogoélnopanstwow)”
systeméw identyfikacji
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a)

b)

koszty bezposrednie ponoszone przez instytucje zarzadzajgce ogélno-
krajowym systemem identyfikacyjnym (np. koszt utrzymania RCI,
TBD i innych placdwek oraz koszty eksploatacji rejestru ludnosci PE-
SEL),

koszty podmiotow zobowigzanych do zasilania systemu informacjami
(np. koszty ponoszone przez urzedy stanu cywilnego, biur meldunko-
wych itp. przekazujgcych dane do systemu PESEL),

koszty stosowania danego systemu identyfikacji, ponoszone przez
podmioty gospodarki narodowej (np. koszty dodatkowe wykorzystania
PESELa w systemach informatycznych przedsiebiorstw.

Tylko koszty (a) sa wzglednie tatwe do zmierzenia lub oszacowania.
Koszty (b) i (c), mimo ze czasem wielokrotnie wieksze od bezposrednich kosztow
eksploatacji systemu, trudno jest oszacowaé. Rzadko tez bywajg mierzone.

Szczeg6lng uwage nalezy zwrocic na:

a)

b)

koszty modyfikacji ogo6lnopanstwowych systemow identyfikacji,
zwtaszcza powstajgce u uzytkownikow tych systemdw; te koszty mo-
ga by¢ bardzo duze w skali gospodarki narodowej, poniewaz moga
spowodowac gtebokich konieczno$¢ zmian bardzo wielu systeméw
informatycznych (np. koszty zmiany wielkosci i struktury identyfika-
tora w systemie REGON z 7-znakowego na 9-znakowy spowodowat
konieczno$¢ modyfikacji wszystkich systemdw informatycznych ko-
rzystajacych z identyfikatora REGON, dodatkowo wszystkie podmioty
musiaty wyrobi¢ nowe pieczatki z nowymi numerami itd.),

koszty aktualizacji tych ogoOlnopanstwowych systeméw identyfikaciji,
w ktérych aktualizacje zaangazowane sg bezposrednio podmioty go-
spodarcze lub obywatele (np. koszt aktualizacji danych w rejestrze
podmiotéw gospodarki narodowej REGON, ponoszony przez te pod-
mioty, koszt zmian adreséw w przypadku zmian nazw ulic lub miej-
scowosci, ponoszony zardbwno przez administracje, jak i przez przed-
siebiorstwa: zawiadomienie o zmianie adresu, zmiany w systemach in-
formatycznych zarzadzania podmiotu ktéry zmienit adres oraz pod-
miotow wspotpracujgcych itd.).

145. Warstwa (5) Ogolnopanstwowe systemy informacjipublicznej

Podobnie jak w przypadku warstwy (4), tak i w tym przypadku nalezy wyréz-

ni¢;
a)

b)

koszty bezposrednie utrzymania stuzb i systemoéw informatycznych
tworzacych dany ogdlnopanstwowy system informacji publicznej (np.
w przypadku systemu statystyki publicznej - budzet GUS i budzety in-
nych instytucji prowadzgcych oficjalne badania statystyczne),

koszty ponoszone przez podmioty uczestniczagce w danym ogdélnopan-
stwowym systemie informacji publicznej (np. koszty ponoszone przez
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przedsiebiorstwa - jednostki sprawozdawcze w zwigzku z prowadze-
niem przez nie ewidencji i opracowywaniem sprawozdar statystycz-
nych),

¢) koszty korzystania z danego systemu informacyjnego, w tym koszty
powstate w wyniku zmian wprowadzanych w systemie (np. koszty
dodatkowe opracowania sprawozdan w skutek zmian formularzy
sprawozdawczych, zmian klasyfikacji lub typologii statystycznych

Dopiero takie kompleksowe podejscie pozwala na ocene rzeczywistych
kosztow funkcjonowania systeméw informacji publicznej tak w gospodarce naro-
dowej, jak i kosztow tych systeméw dla poszczegdlnych podmiotéw.

14.6. Warstwa (6) "Otwarte' systemy informacyjne organdéw administracji rza-
dowej, samorzadowej oraz innych organéw panstwowych oraz stuzb pu-
blicznych

W tym przypadku mamy takze trzy rodzaje powstawania kosztow, czyli
(a), (b) i (c), jak w warstwach (4) i (5),.

W przypadku otwartych systeméw informacyjnych administracji publicz-
nej nalezy zwrocic¢ szczeg6lng uwage na koszty ponoszone przez podmioty gospo-
darcze i obywateli - uczestnikow tych systemow zobowigzanych do dostarczania
informacji. Koszty te wielokrotnie przekraczajg koszty bezposrednie utrzymania i
eksploatacji tych systemow w ramach administracji panstwowej.

Dobrym przykiadem otwartego systemu informacyjnego administracji jest
system podatkowy. Na jego koszty sktadaja sie nie tylko i nie przede wszystkim
koszty informatycznych systeméw podatkowych (POLTAX), ale takze koszty
ponoszone przez ptatnikéw, podatnikéw i inne podmioty posrednio uczestniczace
w generowaniu i wykorzystywaniu informacji z systemu podatkowego. Tyc
uczestnikow w Polsce jest wiele milionéw. Zaliczamy do nich np. koszty pono-
szone przez przedsiebiorstwo jako ptatnika podatku i podatnika na prowadzenie
ewidencji, skiadanie deklaracji podatkowych, sktadanie wyjasnien w urzedach
skarbowych, koszty tworzenia dokumentéw (faktury VAT, dokumentacje o do
chodach pracownikdw, o dochodach z tytutu prac zleconych, honorariéw itp., da
innych podatnikow, koszty, w tym rzeczowe w formie poSwieconego czasu, pono
szone przez pracownika - podatnika PIT na wypetnianie deklaracji podatkowyc,
zbieranie dokumentacji , koszty przesytki poczta dokumentéw podatkowych it
Podobny rozktad kosztow miedzy organy zarzadzajagce systemami informatyk
nymi a podmiotami i osobami fizycznymi wystepuje w wypadku systemdw in o
macyjnych ubezpieczenia spotecznego (koszty generowania i dostarczania ina
macji do ZUS i KRUS przez podmioty i obywateli sg znacznie wyzsze, niz koszt)
systeméw informacyjnych ZUS) , koszty generowania i przekazywania dokumen
tow do kas chorych przez lekarzy, szpitale i przychodnie, apteki itd. wielokrotnie
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przekraczaja koszty systemow informacyjnych ubezpieczania zdrowotnego pro-
wadzonych przez kasy chorych.

Podobne analizy miejsc powstawania kosztow i ich wysokosci nalezy
przeprowadzi¢ dla wszystkich otwartych systemdw informacyjnych administracji
publicznej wspotdziatajagcych z obywatelami ijednostkami organizacyjnymi pan-
stwa i gospodarki narodowej, np. rejestry sadowe, celne systemy informacyjne,
systemy informacyjne ubezpieczenia zdrowotnego, systemy informacyjne ubez-
pieczenia spotecznego (ZUS, KRUS), stuzby geodezyjno - kartograficzne, ewi-
dencje bezrobotnych i miejsc pracy prowadzone przez urzedy pracy, rejestry po-
jazdow, kierowcow i inne ewidencje rzgdowe i samorzagdowe, systemy informa-
cyjne Komisji Papieréw Wartosciowych. Do tej klasy systemow zaliczyé nalezy
takze systemy informacyjne agencji rzadowych, ktére sg wyspecjalizowanymi
organami administracji panstwa, np. Agencja Rynku Rolnego, Agencja Moderni-
zacji i Restrukturyzacji Rolnictwa itp.

Petne koszty tych systemow dla gospodarki narodowej j spoteczenstwa
oraz miejsca powstawania kosztéw w tych systemach ich powstawania powinny
by¢ te powinny by¢ znane. Tylko w ten sposéb mozemy zidentyfikowac i okresli¢
dziatania, jakie powinny by¢ podjete, aby optymalizowaé te systemy z ekono-
micznego punktu widzenia. Trzeba pamietaé, ze koszty bteddéw w tych systemach
sg ogromne. Drobny biad czy niejasno$¢ w deklaracji podatkowej czy instrukcji
wypetniania PIT-6w skutkuje milionami btednych deklaracji, ktore trzeba kory-
gowaé, wyjasnia¢. Kazda korekta btedu kosztuje aparat skarbowy i podatnika.
Zatem koszt takiego btedu, do dziesiatki milionéw ztotych zbednych kosztow.

Réwniez oszczednos$ci nalezy przede wszystkim poszukiwa¢ w zmniejsza-
niu kosztdw zewnetrznych uczestnikow tych systemdw informacyjnych i infor-
matycznych: przedsiebiorstw, innych jednostek organizacyjnych, obywateli.

14.7. Warstwa (7) '""Zamkniete" systemy informacyjne organéw administracji
rzadowej, samorzadowej oraz innych organdw panstwowych oraz stuzb
publicznych,

W przypadku "zamknietych" systemow informacyjnych administracji publicz-
nej mamy do czynienia z dwiema sytuacjami:

1) gdy zamkniety system informacyjny jest tworzony i zarzadzany przez
specjalnie do tego celu powotangjednostke organizacyjng (np. Krajo-
wa lzba Rozliczeniowa obstugujgca rozliczenia systemu bankowego);

2) gdy zamkniety infrastrukturalny system informacyjny jest zbiorem
integralnych czesci sktadowych jednostek informacyjnych administra-
cji (np. systemy informacyjne opracowania i monitorowania realizacji
budzetdw samorzadow terytorialnych, system informacyjny centralne-
go budzetu panistwa).

Problem oszacowania kosztéw zamknietych systemoéw informacyjnych doty-
czy gtéwnie
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obstugujace "zamkniety" kompleks jednostek organizacyjnych administracji pu-
blicznej, rzagdowej lub samorzadowej oraz innych instytucji publicznych lub pry-
watnych z mocy prawa np. systemy informacyjne urzeddw nadzoru ubezpiecze-
niowego, nadzoru bankowego, nadzoru nad funduszami emerytalnymi, nad insty-
tucjami finansowymi ubezpieczenia zdrowotnego, systemy informacyjne central-
nego budzetu panstwa i budzetédw samorzgdowych;

14.8. Warstwa (8) Systemy informacyjne pozarzadowych organizacji i instytucji
spotecznych ipolitycznych o charakterze publicznym

Koszty infrastrukturalnych systemdw informacyjnych organizacji spotecz-
nych i politycznych sg relatywnie niewielkie. Niemniej niektére z tych systemow
warunkujg funkcjonowanie innych ogdlnokrajowych systemow informacyjnych,
dlatego okreslajgc naktady na infrastrukture informacyjng nie wolno poming¢ tg
klasy systemow. Np. rejestr lekarzy i rejestr indywidualnych i grupowych praktyk
lekarskich prowadzone przez Izby Lekarskie, sg niezbedny do sprawnego dziatania
systemow informacyjnych ubezpieczenia spotecznego. Dla samorzadu lekarskiego
utrzymanie tych rejestréw stanowi wielkie obcigzenie, mimo ze w pordéwnaniu z
kosztami takich systeméw jak system ZUS, KRUS, Kas Chorych, sg to naklady
znikome. Moga sie pojawic¢, i pojawiajg sie, trudnosci finansowania kosztow pro-
wadzenia tych rejestrdw przez izby. Zadaniem organdéw parnstwa, ktdre ustawg
natozyto obowigzek prowadzenia tych rejestrow przez samorzad spoteczno - za
wodowy lekarzy, jest zapewnienie wiasciwego poziomu naktadoéw na te rejestry i
interweniowanie w przypadku zagrozen.

W podobnej sytuacji znajdujg sie inne organizacje spoteczne, na ktére na
tozony zostat obowigzek prowadzenia pewnych systemow o charakterze infra-
strukturalnym. Koszty tych systemoéw powinny by¢ znane, a ich pokrycie powinno
posiada¢ gwarancje odpowiednich instytucji panstwowych.

14.9. Warstwa (9) Systemy informacyjne pozarzadowych organizacji gospodar-
czych o charakterze publicznym

Problem kosztéw systeméw informacyjnych pozarzagdowych organizacii
gospodarczych: systemy informacyjne samorzaddw gospodarczych, izb przemy
stowych i handlowych, zwigzkéw przedsiebiorcow okreslonych branz, system)
informacyjne gietd papierow wartosciowych, gietd towarowych, jest analogiczn;
do sytuacji systeméw informacyjnych organizacji spotecznych i politycznych.

Ro6znica polega na tym, ze sg to systemy znacznie wieksze (np. rejestr)
przedsiebiorstw prowadzone w strukturach Krajowej Izby Gospodarczej obejmujg
ponad 600 tys. podmiotow). Zatem i koszty sg takze znacznie wyzsze.

Ponadto nalezy uwzgledni¢ koszty wymiany i przekazywania informagji
miedzy organizacjami gospodarczymi w skali miedzynarodowej.

120



Specyficznym problemem wystepujagcym nie tylko w Polsce, ale i w in-
nych krajach, zwtaszcza Europy Srodkowej i Wschodniej, jest to, ze systemy tych
organizacji nierzadko dublujg inne systemy, prowadzone przez administracje rzg-
dowg lub samorzagdowg. Gtdwnym problemem jest wiec nie tyle optymalizacja
nakfadéw na poszczegdlne systemy prowadzone przez te instytucje, co koordyna-
cja infrastrukturalnych systemdéw o podobnym zakresie informacyjnym, tworzo-
nych przez administracje publiczng i samorzady, a w konsekwencji obnizenie
facznych kosztéw informacji dzieki eliminowaniu zbednej redundancji.

14.10. Warstwa (10) Infrastrukturalne systemy informacyjne przedsiebiorstw i
innych podmiotéw spotecznych i ekonomicznych o szczeg6lnym cha-
rakterze w gospodarce narodowej,

Koszty infrastrukturalnych systemow informacyjnych przedsiebiorstw,
gtéwnie ogolnokrajowych przedsiebiorstw o pozycji monopolistycznej lub quasi-
monopolistycznej, takich jak Poczta Polska, Telekomunikacja Polska S.A., Polskie
Koleje Panstwowe, Polskie Sieci Energetyczne i inne przedsigbiorstwa realizujgce
ustugi publiczne o zasiegu ogdlnokrajowym lub regionalnym, stanowig integralna
cze$¢ kosztéw ich dziatania. Dlatego trudno jest precyzyjnie oszacowac te koszty.
Przedsiebiorstwa - gestorzy tych systemow, jako jednostki komercyjne, a wiec
kierujgce sie rachunkiem ekonomicznym, sg same zainteresowane w optymaliza-
cji naktadow na swoje systemy informacyjne.

Tu zatem problemem optymalizacji kosztow tej warstwy infrastruktury in-
formacyjnej panstwa polega na tym, aby organy panstwowe w sposob racjonalny
okreslaty publiczne obowigzki informacyjne przedsigbiorstw i innych podmiotéw

oraz egzekwowaty warunki bezpieczenstwa, ochrony i udostepniania informacji
przez te systemy.

14.11. Warstwa (11) Srodki masowego przekazu krajowe, regionalne, lokalne,
Srodowiskowe (prasa codzienna i periodyczna, radio, telewizja).

Infrastrukturalnych charakter majg tylko niektére $rodki masowego prze-
kazu. Chodzi tylko o te media, poprzez ktdére panstwo realizuje swoje obowigzki
informacyjne wzgledem obywateli, podmiotéw gospodarki narodowej oraz wzgle-
dem zewnetrznego otoczenia panstwa i gospodarki. Koszty informacji o charakte-
rze infrastrukturalnym w tej warstwie ponosza:

a) podmioty zobowigzane przez prawo i decyzje administracyjne do
upowszechniania pewnych informacji za posrednictwem $rodkéw ma-
sowego przekazu (np. obowiazek publikowania bilansow spétek giet-
dowych, prospektow emisyjnych itd.).

b) odbiorcy informacji kupujgcy prase, prasowe serwisy informacyjne
itp.
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Zadaniem panstwa jest przede wszystkim taka ingerencja w zasady od-
ptatnosci za publikowanie w prasie obowigzkowych informacji, aby mass media,
ktére majag w tym segmencie infrastruktury pozycje monopolistyczng lub quasi-
monopolistyczng, nie wykorzystywaty jej do nadmiernego zawyzania optat za
upowszechnianie informacji.

14.12. Warstwa (12) Infrastrukturalne zasoby informacyjne panstwa,

Koszty utrzymywania infrastrukturalnych zasoboéw informacyjnych pan-
stwa takich jak np. archiwa panstwowe, archiwa zakladowe, zasoby dokumenta-
cyjne podmiotdw gospodarki narodowej, zasoby informacyjne innych systemow
informacyjnych o charakterze infrastrukturalnym (zbiory cymeliow w bibliote-
kach, niektore zbiory muzealne, archiwalne zasoby innych systemow) sg wyni-
kiem regulacji prawnych okre$lajgcych gospodarowanie tymi zasobami. Sa to
znaczne nakiady, ktére pokrywane sg zaréwno ze $rodkoéw publicznych (budzet
panstwa, budzety samorzadowe), jak i stanowig cze$¢ kosztéw przedsiebiorstwa
(archiwa zaktadowe).

Optymalizacja tych kosztow moze dokonywaé sie wytacznie poprzez sta-
nowienie prawa okreslajgcego polityke panstwa w odniesieniu do tych infrastruk-
turalnych zasobdw informacyjnych.

14.13. Warstwa (13) Zewnetrzne (zagraniczne, miedzynarodowe) systemy in-
formacyjne zintegrowane z infrastrukturg informacyjng panstwa, np.
systemy informacyjne organizacji miedzynarodowych, ktorych
cztonkiem jest panstwo lub jego organy rzadowe badz samorzadowe.

Koszty utrzymania i korzystania z tej warstwy infrastruktury informacyj-
nej panstwa stanowig zwykle czes¢ sktadek lub innych optat, wynikajgcych z faktu
uczestnictwa Panstwa lub jego organéw w danej organizacji miedzynarodowej. S3
wiec pochodng aktywnosci kraju w tych organizacjach.

14.14. Warstwa (14) Zewnetrzne systemy informacyjne nie zintegrowane z in
frastrukturg informacyjng panstwa majgce wptyw na gospodarke
narodowg i panstwo oraz na jego infrastrukture informacyjna,

Zewnetrzne systemy informacyjne nie zintegrowane z infrastrukturg in
formacyjng panstwa to np. globalne mass media, zagraniczne opiniotwdrcze wy-
dawnictwa majace wptyw na ksztattowanie obrazu danego kraju i gospodarki w
opinii publicznej, Swiatowe agencje ratingowe, opiniotworcze instytuty badawcze
i osrodki analiz ekonomiczno - spotecznych, swiatowe systemy informacyjne o-
ganizacji miedzynarodowych, ktérych dane panstwo nie jest cztonkiem, ale mno
to jest ich obiektem informacyjnym itp.

122



Koszty ponoszone przez panstwo i inne podmioty gospodarki narodowej
to przede wszystkim koszty korzystania z informacji i ustug informacyjnych ofe-
rowanych przez systemy tej warstwy.

Specyficznym kosztem zwigzanym z tg warstwa jest koszt generowania i
upowszechnienia przez panstwo lub podmioty gospodarki narodowej informacji za
posrednictwem systeméw tej warstwy (np. koszty kampanii promocji kraju ijego
gospodarki w skali globalnej lub miedzynarodowej za posrednictwem globalnych
komercyjnych mass medidéw, promocyjne kampanie branzowe, akcje "anty-
dezinformacyjne" w przypadku upowszechniania w Swiatowych serwisach infor-
macyjnych informacji fatszywych o danym kraju czy gospodarce, koszty audytu
lub koszty weryfikacji audytu budzgcego watpliwosci itp.).

W pewnych sytuacjach koszty te moga by¢ znaczne i muszg by¢ brane pod

uwage zarOwno przez organy panstwa, jak i przez podmioty gospodarki narodo-
Wej.

Podsumowanie

Przedstawione wyzej problemy identyfikacji i pomiaru kosztéw informacji
i infrastruktury informacyjnej panstwa wymagajg dalszych prac metodycznych.
Niemniej wydaje sie, ze na podstawie tak zarysowanych podejs¢, dla okreslonych
warstw infrastruktury informacyjnej panstwa i dla systeméw infrastrukturalnych,
mozna i nalezy ocenia¢ naktady, jakie gospodarka, w tym budzet panstwa, powin-
ny przeznacza¢ na informacje i systemy infrastrukturalne. Nalezy takze oceniad,
jakie koszty infrastruktury informacyjnej panstwa i gospodarki generowane sg w
wyniku ksztattowania poprzez prawo idecyzje wiadz iadministracji panstwowej.

Brak koordynacji infrastrukturalnych komponentdéw informacyjnych za-
wartych w aktach prawnych pos$piesznie wydawanych w procesie reformowania
gospodarki i panstwa w Polsce, spowodowat, ze koszty infrastruktury informacyj-
nej panstwa sg wyzsze, w szeregu przypadkach znacznie wyzsze, niz te, ktére
bylyby niezbedne. Nalezy mie¢ nadzieje, ze zostanie podjeta inicjatywa gtebokie-
go reengineeringu infrastruktury informacyjnej panstwa w oparciu o dobrze rozu-
miang koordynacje. Jej efektem powinno by¢ nie tylko znaczne zmniejszenie
kosztéw infrastrukturalnych zasobdw i systemow, lecz takze poprawa sprawnosci
funkcjonowania panstwa, podmiotéw spotecznych i ekonomicznych oraz calej
gospodarki narodowej.

mJazef Olenski
Uniwersytet Warszawski i Narodowy Bank Polski






WYKORZYSTANIE NOWYCH TECHNOLOGII W PROCESACH
ZARZADZANIA EANCUCHEM DOSTAW | SPRZEDAZY NA
BAZIE SYSTEMU ERP ORAZ APLIKACJI INTERNETOWYCH

Piotr PACZKOWSKI

Wstep

tancuch dostaw definiowany jest jako proces przeptywu materiatow,
produktéw oraz ustug, a takze informacji i sSrodkow pienieznych w celu realizacji

potrzeb finalnego odbiorcy. W taficuchu dostaw funkcjonujg nastepujace ogniwa:
- dostawca;

- transport;

- producenci;

- dystrybutorzy;
- detalisci;

- konsumenci.

Na prawidtowe, efektywne i sprawne funkcjonowanie tak rozumianego
fancucha dostaw majg wptyw nastepujgce czynniki:

- technologia informatyczna,;
- strategia;
- ludzie.

W ostatnich latach zauwazalny jest istotny postep w zarzgdzaniu
faricuchem dostaw poprzez kreowanie w ramach poszczeg6lnych czynnikow
nowoczesniejszych metod i narzedzi kierowania przedsiebiorstwem. Ich
wykorzystanie powoduje, ze w procesie ewolucyjnym nastepuje coraz to wieksza
integracja poszczegdlnych ogniw rynkowych tancucha dostaw. Biorgc pod
uwage wplyw poszczegdlnych czynnikow i ich oddziatywanie w ramach
wspomnianego ewolucjonizmu mozemy wyrdzni¢ nastepujgce formy modelowe
faricucha dostaw:

- model piramidy;

- model piramidy procesowej;

- model przedsigbiorstwa zintegrowanego;
- model przedsiebiorstwa sieciowego.

Model piramidy zbudowany jest na bazie niezaleznie funkcjonujacych
oprogramowan w wybranych departamentach i namiastki systeméw
transakcyjnych.  Koncentruje sie on na integracji funkcjonalnej w ramach
przedsiebiorstwa, co powoduje w efekcie, ze miary efektywnosci pracy
skoncentrowane sg w departamentach, w ktorych zlokalizowani sag eksperci w
swoich dziedzinach. W takim modelu pracownicy skoncentrowani sg na swoich
stanowiskach pracy i zadaniach jakie maja do wykonania. Przeptyw Informacji
ma charakter nieformalny i wystepuje tylko pomiedzy wybranymi pracownikami.
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Ma on raczej charakter przypadkowy a nie zamierzonego Kkierunku jego
przeptywu. _ .

Model piramidy procesowej wynika z wprowadzenie roznej technologu
informatycznej w skali catego przedsiebiorstwa. Model taki pozwala na
miedzyfunkcjonalng integracje = poszczeg6lnych  dziatdw. Rozszerzenie
technologii informatycznej na znacznie wiekszg ilo$¢ pionéw organizacyjnych i
ich potgczenie w zakresie przekazu i wykorzystania informacji, powoduje
powstanie grup pracowniczych odpowiedzialnych za realizacje procesow.
Ponadto taki model umozliwia wprowadzenie miernikow pomiaru efektywnosci
pracy. W modelu piramidy procesowej technologia informatyczna zamyka sie w
granicach przedsiebiorstwa. Nie wystepuje jeszcze integracja z dostawcami i
klientami.

Powstanie modelu przedsiebiorstwa zintegrowanego jest nastepstwem
zaawansowanego rozwoju technologii informatycznej poprzez wprowadzanie na
rynek wyspecjalizowanych systemoéw ERP, dedykowanych nie tylko dla jednego
przedsiebiorstwa ale dla poszczeg6lnych branz badz sektoréw gospodarki.
Systemy ERP integrujg dziatalno$¢ catego przedsiebiorstwa oraz umozliwiajg
kontakty handlowe z niektorymi partnerami biznesowymi. Nastepuje czesciowa
integracja sagsiadujacych ogniw tancucha dostaw. Procesy wychodzg poza ramy
przedsiebiorstwa oraz powstajg samodzielne grupy zadaniowe z wiascicielem
procesOw na czele, z wyraznie zdefiniowanymi celami i rozliczanymi za efekty
koricowe. Wprowadza sie rowniez miedzyfunkcjonalne podejmowanie decyzji
wraz z systemem ocen pracownikéw.

Model przedsiebiorstwa sieciowego zbudowany jest na takiej
architekturze informatycznej, ktéra wspomaga funkcjonowanie faficucha dostaw
poprzez wykorzystanie aplikacji internetowych. Pozwala to na wprowadzenie
strategii szybkiej reakcji na nowe potrzeby rynku oraz integracji ,,.end to end
czyli catego tancucha dostaw. Procesy ustawione sg przede wszystkim na szanse
i maksymalizowanie warto$ci dodanej a grupy zadaniowe przedsiebiorstwa
skoncentrowane sg na relacjach z partnerami handlowymi.

W obecnej dobie rozwoju gospodarczego jak réwniez realizacji potrzeb
klienta uzyskanie pozycji konkurencyjnej uwarunkowane jest osiggnieciem
pozycji modelu przedsiebiorstwa sieciowego. Pozycja rynkowa, jaka
przedsiebiorstwo osiagnie, zalezy od obecnego potencjatu konkurencyjnego i od
strategii rozumianej jako spos6b zmiany zasobow tworzacych potencjat
przedsiebiorstwa.

Tak jak tancuch dostaw charakteryzuje sie pewng okre$long droga
przemian ewolucyjnych tak kazde przedsiebiorstwo im podlega. Nie jest zatem
mozliwe wejscie przez firme w faze modelu przedsiebiorstwa sieciowego z
pominieciem faz poprzedzajgcych.

Wiekszos¢ polskich przedsiebiorstw znajduje sie na pograniczu modelu
piramidy procesowej a przedsiebiorstwa zintegrowanego.

Jak zostalo wspomniane wczesniej w modelu przedsiebiorstwa
zintegrowanego, zachodzace procesy opuszczajg ramy przedsiebiorstwa i
integrujg sie z otoczeniem. Pierwszym procesem obejmujgcym swoim zasiegiem
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partneréw handlowych jest proces sprzedazy. Wynika to z faktu, ze jest on
jednym z podstawowych elementow strategii przedsiebiorstw. Proces sprzedazy
obejmuje takie czynniki jak:

- prognoze sprzedazy;

- prezentacje oferty;

- obstuge klienta;

- dystrybucije,
jak réwniez

- reklame i promocje;

- relacje z klientami;

- planowanie i kontrole marketingu.

Brak wiasciwego zasobu informacyjnego, lokalizacji informaciji,
identyfikacji adresata informacji uniemozliwia realizacje skutecznego procesu
sprzedazy. Podstawowym narzedziem zwiekszajgcym skuteczno$¢ procesu jest
wprowadzenie do przedsiebiorstwa takiego systemu ERP, kt6ry zintegruje z sobg
wszystkie elementy wptywajace na efektywna sprzedaz. Systemy te z uwagi na
swojg bogatg architekture aplikacyjng pozwalajg obstuzyé wszystkie funkcje
obszaru sprzedazy. Rozszerzenie zasobow systemu ERP o aplikacje CRM

umozliwiajg zarzgdzanie strategicznym celem kazdego przedsiebiorstwa jakim
jest klient.

Studium przypadku - system ERP w przedsiebiorstwie dystrybucyjnym

Efekty wdrozenia systemu ERP i wplyw na proces sprzedazy w
przedsiebiorstwie dystrybucyjnym

Wewnetrzna restrukturyzacja podparta wysoko wyspecjalizowanym
narzedziem informatycznym (system ERP) przyniosta wymierne efekty tak
wewnatrz-organizacyjne jak i rynkowe. Na szczeg6lna uwage zastuguja:

1 Posiadanie biezacej informacji o wyniku finansowym przedsiebiorstwa

poprzez:

O Otrzymywanie raportow miesiecznych jeden dzien po zakonczeniu
miesigca;

O Mozliwosci biezacego generowania starzenia sie naleznosci i
zobowigzan;

0O Sciste kontrolowanie limitéw kredytowych kontrahentéw;

O Natychmiastowy dostep do statystyk dystrybucyjnych i finansowych

2. Zmniejszenie kosztow obstugi zlecen zakupu:

O W oparciu o stary system 16 o0s6b obejmowato 27000 pozycji
asortymentowych a warunkach nowego systemu 50.000 pozycji
asortymentowych realizuje 8 0s6b;

O W zakresie obstugi zlecen wewnetrznych w starym systemie 27.000
pozycji asortymentowych wymagato obcigzenia 6 godzin natomiast
przy wykorzystaniu nowego systemu 3 godziny na 50.000 pozycji;
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O Stopien realizacji zlecen wewnetrznych wzrdst z 75% do 92/o.
3. Racjonalniejsze zarzadzanie zapasami a w szczegélnosci:
a Poprawa rotacji zapasami o 20%;
O Mozliwo$¢ dokonywania szybkiej segmentacji zapaséw i na tej
podstawie tworzenie zapasow optymalnych w skali catej sieci.
4. Stworzenie nowego kanatu dystrybucji - Internet co pozwolito w efekcie
na: ) )
O Dotarcie do nowego klienta (warsztat)
dziataniajednego z oddziatow;
Brak koniecznos$ci zatrudniania nowych pracownikéw do obstugi
zlecen internetowych;
O Mozliwos¢ dostarczenia klientowi informacji
bezposrednio przed zakupem jak i po;
Mozliwo$¢ dostarczania biezacej informacji o dostepnosci towaru,
O Biezace $ledzenie statusu zlecen sprzedazy;
O Dostep przez klienta do wszystkich swoich rozrachunkow.

lezagcego poza zasiegiem

|

technicznej tak

O

Wdrozenie systemu klasy ERP wplynelo w sposdb znaczacy na popraw?
funkcjonowania calego przedsiebiorstwa. Wymuszone zostaty  zmiany
organizacyjne, ktére spowodowaty obnizenie kosztdw o 25%. Patrzac na zakres
przedsiewzie¢ zrealizowanych w przedsiebiorstwie nalezy stwierdzi¢, ze firma ma
otwarta droge do dalszego rozwoju jako platforma rozwijajagca nowe lokalizacje i
produkty. Stworzenie nowego kanatu dystrybucji poprzez wykorzystanie aplikacji
internetowych umozliwito wykreowanie nowej formy funkcjonowania catego
tancucha dostaw.

Piotr Paczkowski
ComputerLand S.A.



OUTSOURCING W INFORMATYCE - KORZYSCI |
ZAGROZENIA

Matgorzata PANKOWSKA

Streszczenie: Rozw0j strategii informatyzacji organizacji gospodarczej moze by¢
realizowany réznymi metodami. W opracowaniu skoncentrowano uwage na
cechach pozytywnych i niekorzystnych jednej z metod informatyzacji, jakg jest
outsourcing. Przedstawiono przestanki rozwoju obstugi zewnetrznej w zakresie
informatyki, dokonano klasyfikacji ustug informatycznych, poréwnano korzysci i
zagrozenia outsourcingu dotyczacego zasobow informatycznych i przedstawiono
narzedzia sterowania wspdtpraca z firmg informatyczna.

1 Przestanki rozwoju obstugi zewnetrznej - outsourcingu

W ciggu minionych lat rewolucja techniki informatycznej spowodowata,
7ze nowoczesne systemy informacyjne znalazty zastosowanie we wszystkich
dziedzinach zycia spoteczenstwa. Obecnie problem informatyzacji dotyczy nie
tylko osrodkow wiadzy panstwowej, wielkiego przemystu i instytucji spotecznych,
lecz takze mniejszych i $rednich przedsiebiorstw, bankéw, firm ustugowych, jak
tezw coraz wigkszym stopniu sfery prywatnego zycia oséb fizycznych.

Organizacje gospodarcze zmierzajac do osiggniecia maksymalnej
efektywnosci racjonalnego gospodarowania zasobami informacji i zasobami
informatycznymi stojg przed koniecznos$cig wyboru: samodzielnego wykonania
przedsiewziecia informatyzacji lub zlecenia tego zadania firmie zewnetrznej.
Informatyzacja organizacji gospodarczej jest przedsiewzieciem, ktérego celem jest
generowanie warto$ci na podstawie dostepu i uzytkowania systemow
informacyjnych i techniki informatycznej. Warto$¢ tworzona jest w #tancuchu
proceséw wyszczegolnionych na rysunku 1.

Wizja i Strategia Biznesu
Zarzadzanie Procesami Biznesu
Strategia techniki informatycznej
Planowanie portfela systemdw informacyjnych i techniki

Budowa i rozwdj systeméw informacyjnych i ich integracja

Wdrazanie eksploatacja i kontrola systeméw informacyjnych

Rys. 1tancuch wartosci techniki informatycznej



Informatyzacja organizacji gospodarczej jest pochodng strategii biznesu.
Cele tego przedsiewziecia sg zgodne z celami i wizjg organizacji, a wielkos$¢
naktadéw finansowych na systemy informacyjne stanowi odsetek dochodow firmy
osiggnietych dzieki realizacji zaplanowanej strategii biznesu. Strategia biznesu jest
przektadana na programy i procesy dziatain. Procesy biznesowe stanowia podstawe
identyfikacji potrzeb informacyjnych, czyli informacji bedacych wynikiem
procesu jej automatycznego przetwarzania. Dla rozpoznania potrzeb
informacyjnych prowadzona jest analiza istniejagcych systemow przetwarzania i
przesytania informacji, a najej podstawie budowane jest oprogramowanie. Ostatni
etap procesu informatyzacji to wdrazanie, eksploatacja i monitoring systemdw.
Plan strategiczny przedsiebiorstwa, plan strategiczny zasobow informacji, budowa
i poprawna implementacja systemu informacyjnego, miary efektywnosci
stosowane w ocenie identyfikacji potrzeb informacyjnych, miary skutecznosci i
racjonalnosci rozwoju systemoéw informacyjnych stanowig podstawe sukcesow
przedsiewziecia. Obowigzek konstrukcji miar i procesu oceny spoczywa ra
kierownictwie jednostki gospodarczej, ale realizatorami przedsiewziecia mogabj¢
rézne inne organizacje.

W latach 90tych popularne stato sie przekazywanie firmom zewnetrznym
niezbednych dla wiasciwego funkcjonowania przedsiebiorstwa czynnosci
odbiegajagcych od postaci dziatalnosci podstawowej. Przyktady czynnosci
pomocniczych to opieka zdrowotna pracownikéw, obstuga transportu, ochrona
mienia, zarzadzanie zasobami informatycznymi organizacji, organizowanie
jednorazowych przedsiewzie¢ typu wideo konferencja. Zleceniodawca czynnosci
pomocniczej wybiera sobie dostawce ustugi, a ten z kolei znajduje pracownikow
lub poddostawcow, aby sprosta¢ potrzebom klienta na wymaganym poziomie.
Zlecenie, powierzenie wybranych funkcji firmom zewnetrznym wynika z wielu
przyczyn, do ktérych naleza:

[1.] Oddzialywanie  zachodnich  systemdéw  zarzadzania  promujgcych
efektywnosé

[2.] Coraz bardziej konkurencyjne rynki i poszukiwanie sposobéw m
obnizenie cen produktéw lub ustug przez redukcje kosztéw wiasnych

[3.] Czeste zmiany przepisdw prawnych i zwigzana z tym konieczno$¢ zman

w oprogramowaniu
[4.] Brak odpowiednio wykwalifikowanych specjalistow wewnatrz firmy.

[5.] Naturalny proces rozwoju przedsiebiorstw wynikajacy z pogtebiajacej se
specjalizacji pracy i wzrostu dochodoéw firm.

Na obszarze przedsiebiorstwa produkcyjno-ustugowego poréwnywalnego
do korporacji modularnej moze dziata¢ wiele réznigcych sie specjalizacjg 'L
zleceniobiorcéw. Kazda z nich petni role satelity wokot jadra - przedsiebiorstwa,
ktérego jednym z gtownych zadan jest nadzér i synchronizacja dzaan
kooperantow. We wspotczesnej literaturze i praktyce gospodarczej zatrudnienie
zewnetrznych wykonawcow i wykorzystanie ich zasobow okreslane jest stowem
outsourcing. Jest on utozsamiany ze zleceniem wykonania débr i ustug 'nm
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firmom niz wewnetrzne dzialy przedsiebiorstwa. Najbardziej peina definicja
outsourcingu stanowi, ze jest to metoda zarzadzania polegajaca na powierzeniu
specjalistycznej firmie ustugowej pewnego obszaru dziatalnosci na okres$lony lub
nieokreslony czas w zamian za okresowo pobierane optaty przy uwzglednieniu
mozliwosci wystapienia strat i korzysci niemierzalnych, ale wyraznie
odczuwalnych dla obu stron.

Czegokolwiek by nie dotyczyt najwiasciwszym odpowiednikiem
outsourcingu jest stale renegocjonowana umowa. Zakres prac zleconych do
wykonania na zewnatrz poza firmga podstawowa moze by¢ rézny. Jest on funkcja
wzglednej sity nabywczej, kosztu kapitatu, kosztéw operacyjnych i umiejetnosci
zarzadzania kazdego z kooperantow. Obecnie oferenci zewnetrzni sg w stanie
podja¢ sie zaréwno zarzadzania catoscia systemu logistycznego danego
przedsiebiorstwa (zakup ,kompleksowego pakietu ustug”) jak i jego czesci. W
dziatalnosci zaopatrzeniowej i nie tylko wytania sie problem ograniczenia kosztéw
na drodze dokonywania zakupéw nie w formie dostaw pojedynczych czesci, ale w
postaci zmontowanych podzespotéw modutow, a takze catych segmentéw
urzadzen. Moze to ogranicza¢ liczbe Zrédet dostaw, a w przypadkach
ekstremalnych prowadzi to do ograniczenia si¢ w odniesieniu do danego rodzaju
dostawy do jednego dostawcy. Wykorzystanie jednego zrodta dostaw wynikaé
moze z tego, ze jest to zrodio jedyne, ze wzgledu na unikalne projekty doébr
bedacych przedmiotem dostaw, unikalng lokalizacje, patent, brak Zzrddet
alternatywnych. Dawniej przedmioty pracy pochodzity wiasciwie od jednego
przedsiebiorstwa- dostawcy, ktére byto najblizej zlokalizowane Ilub byto
monopolistg na rynku. Zwolennicy tego podejscia argumentowali, ze dostawy z
wielu zrodet i dotgczenie kazdego kolejnego dostawcy powodujg wzrost kosztow
materiatowych. Do korzystania z ustug jednego dostawcy zacheca wytwarzanie w
trybie Just-In-Time. Je$li firma jest zaangazowana w zwigzki z jednym dostawca,
mozliwa jest redukcja kosztow dostaw (optymalizacja jednokryterialna), nizsze
ceny dla klientéw i lepsza jako$¢ produktow. Przy dostawach z wielu Zrodet
trudniej wykry¢ koszt wadliwych czesci i materiatdw, trudniej ustali¢ ich
przynaleznosc.

2 Ustugi outsourcingu w informatyce

Outsourcing w informatyce to powierzenie czesci lub catosci pracy
osrodka informatyki zewnetrznemu wykonawcy, zlecenie mu zarzadzania sieciami
informatycznymi, zarzgdzania informatykami i rozwojem oprogramowania przy
wykorzystaniu wiasnego lub obcego sprzetu komputerowego. Poza czynnikami
ogolnoorganizacyjnymi do rozwoju outsourcingu w informatyce przyczynity sie
techniki informatyczne lat 90tych takie jak rozwdj:

Systemow rozproszonych

Przetwarzania w trybie klient-serwer

Produkcji oprogramowania w firmach software’owych



Jakosci sprzetu komputerowego w kierunku ich bezawaryjnosci i

zmniejszenia naktadow na konserwacje

Zarzadzania wiedzg i systemoOw sztucznej inteligencji dla produkcji on-

line.

Outsourcing jest wyborem, jak najbardziej efektywnie i optacalnie
pozyska¢ poszczeg6lne komponenty systemu informacyjnego lub caty system. Jest
to problem strategicznej akwizycji i zarazem ekstrapolacja decyzji kupié/zrobi¢ w
strategicznym zarzgdzaniu organizacjg gospodarczg. Outsourcing w swej istocie
jest  pozyskiwaniem  zewnetrznych  zasobOow  (resources)  materialnych,
informacyjnych i pracy. Wprawdzie w koszty informatyzacji wlicza sie przede
wszystkim oprogramowanie i sprzet oraz wszelkie dodatkowe urzadzenia
eksploatacyjne, ale najwazniejsze sg ustugi. Trudno jednoznacznie okresli¢ zakres
ustug informatycznych zlecanych do realizacji zewnetrznemu kooperantowi.
Zakres ten zalezy od:

» Wielkosci i potencjatu finansowego przedsiebiorstwa
» Potrzeb informacyjnych zarzadu
e Zakresu dotychczasowego systemu informacyjnego przedsiebiorstwa.

Problemu outsourcingu w informatyce nie mozna odnosi¢ jedynie do
duzych przedsigbiorstw i ich systeméw informacyjnych. Jest to zjawisko
wystepujace w réznej postaci w kazdym z przedsiebiorstw. Wediug badan
Computer Sciences Corporation (CSC) prowadzonych w 1997 r. zaréwno w
krajach Europy jak i Ameryki Poéinocnej za najwazniejsze ustugi objete
outsourcingiem uznano: ratownictwo poawaryjne systemdw informacyjnych,
zarzadzanie centrum danych, akwizycje i konserwacje komputeréw osobistych,
wprowadzanie danych, konfigurowanie systeméw komputerowych, stanowiska
pomocy uzytkownikom, szkolenie uzytkownikéw i rozwdj aplikacji uzytkowych.
Przed rokiem 1980 outsourcing obejmowat ustugi centrum danych i zarzadzanie
pracami towarzyszacymi przetwarzaniu danych na duzej maszynie. Wraz z
rozwojem systemow rozproszonych outsourcing rozszerzyt sie, by obja¢ zasoby i

ustugi  konieczne dla rozwoju i zarzadzania wszelkim przetwarzaniem,
przechowywaniem i przesylaniem informacji w roznej postaci w sieciach
rozlegtych.

Zasadniczym motywem byty oszczednosSci kosztéw, zyczenie uniknigcia
lub zréznicowania wysokiego ryzyka inwestycji kapitatowych w nowe
technologie, oraz potrzeba koncentracji uwagi na podstawowych procesac
biznesowych w organizacji. Obecnie outsourcing nawigzuje do kazdej z tych opdi,
jak tez obejmuje mate zadania i zarzgdzanie kontraktami wymagajgcymi o
wykonawcdéw monitorowania dostaw i zmiany zwigzanych z tym charakterystyk™
czasie. Qutsourcing pojedynczych funkcji biznesu jest obecnie bardzigj
powszechng dziatalnoScig niz outsourcing catej infrastruktury
technika informatyczna.

Ogolnie klasyfikacja ustug przedstawia sie nastepujgco:

i zarzadzania
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[L] Ustugi zarzadzania sprzetem i wyposazeniem komputerowym takie jak
planowanie, instalacja, integracja, nadzor, konserwacja i likwidacja. W
tym przypadku bezposrednia interakcja miedzy ustugodawcag i
uzytkownikiem jest prognozowalna i standaryzowana.

[2] Ustugi generowania informacji w postaci serwiséw informacyjnych,
analiz, diagnoz, raportow i programéw komputerowych oraz wiedzy
(konsultacje, ekspertyzy).

[3] Ustugi bezposredniej interakcji z uzytkownikiem, czyli szkolenia,
konsultacje odnosnie do obstugi systemu informacyjnego. Ustugodawca
wspotpracuje z uzytkownikiem, ktory nie wie jak rozwigzaé problem i jak
zaspokoi¢ swoje potrzeby informacyjne, ale rownoczesnie chciatby
wiedzie¢ jak najlepiej dziata¢ we wlasnym interesie.

Wedtug definicji zamieszczonej w ComputerWorld Report [1, s.34]
integracja systemow informacyjnych rozumiana jest jako ustuga polegajaca na
instalacji i uruchomieniu sprzetu komputerowego, sieci lub oprogramowania
systemowego i aplikacyjnego. Ustuga integracyjna tgczy ze sobg wszystkie wyzej
wymienione ustugi.

3. Korzysci i zagrozenia outsourcingu

Outsourcing jest uzewnetrznieniem probleméw zarzgdzania informatyka w
organizacji. Decyzje o outsourcingu sg podejmowane w sytuacji braku wysoko
kwalifikowanej wtasnej kadry informatykdw, niskiej jakosci przetwarzania i braku
Srodkow finansowych na zakup nowoczesnych technologii, ale tez w sytuacji, gdy
przedsiebiorstwo znajduje sie dobrej kondycji finansowej, a jednak dazy do tego,
by korzysta¢ z wiedzy ekspertow dla bardziej efektywnego wykorzystania czasu
pracy i kreowania zastosowan nowoczesnej techniki informatycznej.

Rola systemow informacyjnych w organizacjach moze by¢ postrzegana na
dwa sposoby. Systemy informacyjne automatyzujg reczne przetwarzanie
oszczedzajac czas i Srodki pieniezne, a dzieki outsourcingowi zadania te sa
realizowane przy tanszych zasobach komputerowych. Outsourcing obejmuje
swoim zasiegiem opieke nad stanowiskiem o rutynowym zakresie obowigzkow, a
eo za tym idzie wysokiej rotacji. Dzieki zapewnieniu przez firme zewnetrzng
wykwalifikowanego personelu na takich stanowiskach przestaje pojawia¢ sie
problem wakatu, czestej fluktuacji kadr i trudnosci planowania obsady stanowisk.
Druga istotna rola systemu informacyjnego to rola systemu strategicznego.
Uzyskujac dostep do dostawcy ustug informatycznych, ktéry moze zapewni¢ mu
systemy wysokiej jakosci klient przesuwa sie na wyjatkowg pozycje rynkowa.

Inna istotna korzy$¢ to uwolnienie zarzagdu od zmartwied zwigzanych z
technika informatyczng. Outsourcing pozwala redukowac ryzyko inwestowania w
nieodpowiedni sprzet i trudnosci zwrotu poniesionych nietrafnych naktadéw. Poza
tylll ryzyko przekroczenia limitow finansowych rozwoju systemOw jest
przypisywane dostawcy, a nie klientowi. Podobnie, jesli system nie dziata tak jak
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powinien, to dostawca, a nie klient powinien ponie$¢ koszty przywrdcenia systemu
do pracy. Ponadto, sztab informatykow troskliwie zajmuje sie klientem.
Niewykluczona jest sytuacja, ze wobec obcych, imperatyw, impuls by
rozwigzywac¢ problemy i dostarcza¢ satysfakcjonujgcych ustug jest bardzo silny.
Pracownicy firmy chca pokazac sie od jak najlepszej strony, ale tez prawdziwe jest
stwierdzenie przeciwne, ze to wiasnie znajomych obstuguje sie dokiadnie i
profesjonalnie. Druga strona reaguje podobnie: klient jest bardziej tolerancyjny na
btedy i niedoskonatosci znanych sobie wykonawcow.

Na podstawie studiow literatury przedmiotu mozna wskaza¢ nastepujace

potencjalne korzy$ci outsourcingu z punktu widzenia kryterium efektywnosci
zarzadzania zasobami ludzkimi:

Mniejsza fluktuacja kadr informatykéw

Sposobnosci przesuniecia zdolnych pracownikéw na strategiczne pozycje i
przydzielenie im bardziej ambitnych zadan i lepiej ptatnych prac

W zrost motywacji zawodowej i wydajnosci pracy

Wieksza troska o zaspokojenie potrzeb klienta

Mpniej frustracji zwigzanej z zarzagdzaniem niesubordynowang zatoga
Mozliwo$¢ scedowania prac zwigzanych z ryzykiem utraty zycia.
Wykorzystanie nizszych kosztéw sity roboczej w danym
mozliwosci stosowania nizszych plac.

Ws$réd przyczyn outsourcingu istotnych z punktu widzenia kryterium
efektywnos$ci zarzadzania finansami wymieni¢ nalezy oczekiwane korzysSci takie
jak:

Redukcja kosztow przetwarzania danych

Tansze kredyty i ogdlnie tatwiejszy dostep do S$rodkdw finansowych
zagranicg firmy outsourcingowej w poréwnaniu z miejscowymi podmiotami i
z whkasnymi mozliwosciami uzyskania kredytow na informatyzacje

Lepsza kontrola kosztdw i lepsze zrozumienie ksztattowania sie wydatkéw ra
informatyzacje

Nizsze koszty state, oszczednosé kapitatu

Nizsze koszty rozwoju oprogramowania

Efekty starannego, doktadnego planowania inwestycji

Wieksza odpowiedzialnos$¢ za dziatalnos¢ podstawowg w przedsiebiorstwie
Redukcja ryzyka zwigzanego 2z budowg, rozwojem dziatu/osrodka
informatyki

Wsp6lne réwnoczesne zyski zleceniodawcy i zleceniobiorcy

Szybsze i tafsze wdrozenie nowych produktow i ustug dzieki skumulowanej
wiedzy i doSwiadczeniom firmy zewnetrznej

Dodatkowe zachety ze strony zleceniobiorcy np. pozyskiwanie gotowki =
zbyte zasoby osrodkow obliczeniowych

Sposobnosci pozyskania brakujacych zdolnosci produkcyjnych
Likwidacja niedochodowych dziatalnoSci i przestarzatych
komputerowych.

regionie i

systemo"
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Przyczyny outsourcingu z punktu widzenia kryterium skutecznosci
dziatania organizacji to oczekiwane potencjalne korzysci takie jak:

W zrost elastycznosci gospodarowania
Szybsza realizacja zamoéwien
Szybszy przeptyw pienigdza
Lepsze wspomaganie zarzadzania firmg przy przejSciu do wykorzystania
najnowszej techniki informatycznej i wspotpracy z ludzmi o duzych
umiejetnosciach technicznych

Decentralizacja struktur zarzadzania

Wyzsza jakoS¢ ustug

Kumulacja doswiadczen nt. kooperacji

Zdobywanie umiejetnosci zarzadzania aliansem strategicznym z firma

informatyczng

Oczekiwania dziatania w zgodnosci z porzadkiem prawnym

Mozliwo$¢ wspdtpracy z lojalnym kooperantem

Wspdlne badanie rynku

Wzmocnienie pozycji negocjacyjnej wobec innych duzych firm sprzetu i

oprogramowania

Optymalizacja zakupow

Sposobnosci przeciwstawienia sie konkurencji

Oczekiwana redukcja niepewnosci realizacji strategii firmy.
Inne przyczyny outsourcingu to:

Polityczny klimat organizacji i kultura organizacji, ktére nakazujg zarzagdowi

wprowadzenie zewnetrznego kooperanta i odrzucenie projektu poszukiwania

oszczednosci we wiasnym osrodku informatyki

Uktad stosunk6éw politycznych z otoczeniem, ktéry zmusza albo zacheca do

wyboru konkretnego partnera - firmy outsourcingowej niepewnej, ktorej

oferta nie jest najlepsza. Zarzad podejmuje decyzje z pobudek personalnych,

a nie ze wzgledu na potencjalng efektywno$¢ proponowanych rozwigzan.

Reakcja na pozytywne raporty nt. outsourcingu w S$rodkach masowego

przekazu.

Pozytywne opinie i zachety ze strony firm, ktére rozpoczety juz kooperacje

(efekt sceny i efekt owczego pedu)

Sposobno$¢ podniesienia prestizu zarzadu przedsiebiorstwa, ktore w ten

sposob chce wykazaé, ze decyduje sie na outsourcing dla dobra pozostatych

dziatow firmy ijest w stanie panowa¢ nad sytuacja.

Promocja, reklama i marketing ustug firm informatycznych.

Oczekiwane korzys$ci sktaniajg wprawdzie do podjecia decyzji odnosnie
o outsourcingu, ale wymaga to uwzglednienia wiasnych mozliwosci zarzadzania
ec ni"3-informatyczng w organizacji i pordwnania z zagrozeniami (por tabela 1).
Wraz z ustaleniem potrzeb i celéw outsourcingu konieczna jest analiza

osztow. Organizacje muszg zidentyfikowaé koszty i korzysci wszystkich
zewnetrznych i wewnetrznych ustug dla dokonania rozsgdnych poréwnar.
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Tablica 1. Poréwnanie korzysci i zagrozen obstugi wewnetrznej i outsourcingu

Obstuga wewnetrzna

Korzysci

Sposobnos¢ doskonalenia zawodowego
zalogi, ksztattowanie wiedzy unikalnej i
rozwoj organizacji uczacej sie

Mozliwo$¢ nasladowania najlepszych
praktyk

Zachowanie kontroli nad waznymi
przedsiewzieciami jednostki

Minimalizacja ryzyka zarzadzania relacjami
z dostawcami

Reakcja na zmiany - £atwo$¢ negocjacji ze
znanymi pracownikami i dopasowywania
kontraktu

Koszty doktadnie zdefiniowane i
wyjasnione, kontrolowalne

Wyeliminowanie kosztéw ogélnych
zarzadzania kontraktem

Outsourcing
Korzysci

1
Poprawa wydajnosci  przetwarzania i
sposobno$¢ migracji do lepszych i bardziej
wydajnych metod przetwarzania informacji
Wprowadzenie zmian kultury, nowych
metod zarzadzania i procesdw pracy w
firmie zamawiajacej

Reorientacja personelu dziatu techniki
informatycznej i koncentracja uwagi na
planowaniu  strategicznym i  nowych

obszarach proceséw podstawowych

1

Zapewnienie dostepu do wiedzy ekspertow
w obszarze nowych technologii

Szybkie dostosowanie systemu
informacyjnego do przepisow prawnych i
nowych potrzeb gospodarczych
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Zagrozenia

Terminarz przedsiewziecia i zwigzane z
nim zasoby materialne i ludzkie nie
wystarczaja na rzeczywiste
przekwalifikowanie zatogi.

Mimo sposobnosci nietrafiony wybaér
najlepszych praktyk

Wewnetrzne zarzadzanie i umiejetnosci sa
niewystarczajace dla osiggniecia sukcesu
przedsiewziecia

Koniecznos¢ sterowania wiasnym
personelem dla rozwigzania wewnetrznych
probleméw i stabosci

Trudnos$¢ ustalenia zakresu zmian, wiokace
sie specyfikacje wymagan moga
oddziatywac na terminarz przedsiewziecia i
budzet

Najlepsze rozwigzania moga wymagac
najnowszych technik i umiejetnosci,
ktorych koszty sa trudne do oszacowania
Codzienne konflikty i niedoskonatosci
samodzielnego administrowania systemami
informacyjnymi

Zagrozenia
2

Grozba utraty kontroli nad codziennym
przetwarzaniem informacji

Ryzyko zaleznosci od jednego dostancy
lub od jego metod pracy utrudnia reskcje
wobec zmian i eliminuje swobode dziatania
Brak nalezytego zarzadzania kontraktem
koniecznego dla zapewnienia wysokiej
jakosci produktéw i ustug.

2
Nikty transfer skromnej wiedzy

Wilokace sie specyfikacje wymagan, ey
w oprogramowaniu, przediuzanie ddesow
budowy systemow.



Oszczednosci kosztéw sprzetu i zasobow
pracy dzieki korzysciom skali

Zakup sprzetu i wyposazenia przez
dostawcow
Dostep do technologii bez inwestycji
kapitatowych

Oszczednosci Srodkéw finansowych i czasu
pracy poprzez redukcje czasu nadzoru

Wysokie koszty przedsiewziecia

Konieczno$¢  trwania  przy starej
technologii, by dostawca mdgt osiggac
korzysci skali.

Zamkniecie w obrebie rozwigzan jednego
dostawcy bez podejmowania  préby
wiasnych rozwigzan lub przejscia do innego
kooperanta, grozba koniecznosci
ponoszenia wiekszych optat, gdy kontrakt
jest odnawialny

Koszty wysokie, dostep ograniczony
umowa z firmg zewnetrzng, a koszty moga
rozwijac sie spiralnie.

Koszty ~ og6lne  mierzone  czasem
zarzadzania kontraktem moga by¢ wyzsze
niz prognozowano. Przedluzajgca sie
specyfikacja wymagan, koszty ukryte,
bazowanie na prognozach
optymistycznych.

informatyzacji realizowanego przez

firmy zewnetrzne wydaja sie uzasadnione, zwazywszy, ze organizacja uzyskuje

dostep do techniki informatycznej,

nowych

umiejetnosci i doswiadczen,

nieosiggalnych na podstawie wiasnych zasob6w i doswiadczen.

Tablica 2 Specyfikacja kosztéw przedsiewziecia informatyzacji

Rodzaj kosztu
1

Interpretacja

Koszty
przedsiewziecia
informatyzacji na
etapie budowy

2

Koszty sprzetu i instalacji sieci komputerowych, koszty
przebudowy pomieszczen, koszt projektowania i realizacji
oprogramowania, koszty wdrozenia i szkolenia uzytkownikéw,
oplaty telekomunikacyjne, koszt transportu, koszty budowy i

implementacji systemow zabezpieczenia zasobow

informatycznych.
Podrednie koszty
przedsiewziecia
informatyzacji na
etapie budowy i

rozwoju informatycznymi.

Koszty
Przedsiewziecia
informatyzacji na
etapie rozwoiu

Koszty zarzadzania i administrowania przedsiewzieciem. Jesli
organizacja korzysta z zasobéw wewnetrznych uwzglednione sg
koszty menedzera przedsiewziecia, jesli wspotpracuje z firmg
ustugowsq istotne s optaty za administrowanie zasobami

2

Koszty nowego i uzupetnianego sprzetu, koszty rozbudowy
konserwacji i modyfikacji oprogramowania, koszty jakosci
oprogramowania i jakosci ustug dla uzytkownika.
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Ogolnie rzecz ujmujac zleceniobiorca pragnie maksymalizowac dochody,
ale kazda kwota, ktdrg uzyskuje jest kosztem z punktu widzenia zleceniodawcy, a
ten zawsze waha sie, czy nie powinien wydac jej inaczej w takim samym Iub
innym celu, gdzie byé moze w przysztosci przyniostaby mu lepsze efekty.
Ustugobiorcy jako przyczyne rezygnacji ze wspotpracy podajg zbyt wysokie ceny,
szybki wzrost cen, nieuczciwe i ztudne praktyki wyceny. Dla rozwoju polityki
cenowej dostawca ustug musi ustali¢ proces podejmowania decyzji. Pierwsze
pytanie, jakie powinien sobie zada¢ sprowadza sie do tego, co chce osiggna¢ przez
polityke cenowg. Drugi etap procesu wyceny polega na okres$leniu strategii
wyceny. Trzy gtéwne determinanty strategii wyceny: koszt, klient i konkurent.
Poza celem i strategig cenowg konieczne jest ustalenie struktury cen. Oznacza to,
ze dostawca ustugi musi zdecydowac: jaki aspekt ustugi bedzie wyceniany, co
zostanie uwzglednione w tej cenie, na jakich jednostkach cena bedzie oparta, czy
ceny bedg ro6zne dla roznych klientow, jakie bedg warunki platnosci.
Maksymalizacja zysku ustugodawcy jest tylko jednym z celéw. Inne mozliwe to
stabilizacja rynku, zdobycie pozadanego udziatu w rynku, maksymalizacja zysku
w dhugim okresie, unikniecie wyeliminowania z rynku przez konkurentow,
szybkie wyeliminowanie z rynku drobnych konkurentéw, przywd6dztwo cenowe,
unikanie wojen cenowych, generowanie ruchu, przekazanie szczeg6lnego obrazu
firmy, szybki zwrot z inwestycji, wyeliminowanie nowych konkurentéw, regulacja
popytu, wykorzystanie wolnych mocy przetwarzania.

4. Narzedzia sterowania wspdtpraca z firma informatyczna

Wspotpraca z firmg zewnetrzng moze byé przyczyng konfliktow
wyniktych z urealnienia zagrozen. Ryzyko wspdtpracy z firmg zewnetrzng to
prawdopodobna strata d)a zleceniodawcy wynikta z sytuacji, ze:

. Zleceniobiorca nie dostarczy wyrobu lub nie wykona ustugi mino
wczesniejszych uzgodnien.
. Zleceniobiorca dostarczy wyroby w mniejszej ilosci lub o odmiennej

charakterystyce lub zrealizuje ustugi w mniejszym zakresie niz sie tegp
spodziewano.

. Zleceniobiorca dostarczy wyroby lub wykona prace pdzniej niz to zostalo
przewidziane w umowie.
. Zleceniobiorca dostarczy zamowione wyroby, wykona ustugi w terminie,

ilosciowo i jakosciowo nie odbiegajgce od specyfikacji, ale przedstaw
uzasadnienie dodatkowych kosztow, jakie musiat w zwigzku z tym poniesc.
Zarzadzanie strategiczne ryzykiem obejmuje nastepujgce etapy:
[L]  Sformutowanie jasnych, zrozumiatych, osiggalnych celow cdegpo
przedsiewzieciajak iszczegdlnej relacji z firma zewnetrzng
[2.] Dokumentowanie przedsiewziecia
[3.] Identyfikacja, analiza i redukcja ryzyka
[4] Monitoring ryzyka rezydualnego w trakcie realizacji kontraktu
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[5] Standaryzacja procesow pracy

[6] Maksymalne wykorzystanie zasobéw przy ksztattowaniu zaufania,
tworzeniu koalicji i kreowaniu wiedzy

[7] Doskonalenie zarzgdzania jakoscig.

Warunkiem powodzenia calo$ci przedsiewziecia jest poprawna ocena
sytuacji wyjsciowej i okreslenie zakresu ustug, staranny dobdr dostawcy ustugi
przy uwzglednieniu kryteridw takich jak stabilno$¢ firmy, jej zasoby kadrowe,
sytuacja finansowa, doswiadczenia, dostep do najnowszych technologii i w korncu
okreslenie zasad wspétpracy (czas trwania umowy, cena ustugi, warunki ptatnosci,
harmonogram ptatnosci i wdrozen, zasady renegocjacji, zasady prowadzenia
okresowych ocen wykonania zadan). Znajduje to wszystko swoje odzwierciedlenie
w dokumentacji przedsiewziecia.

Identyfikacja ryzyka jest zasadnicza czeScig procesu zarzadzania
ryzykiem. Ryzyko wplywa na prioiytety i koszty, korzysci, na sukces
przedsiewziecia.

Tablica 3 Gtéwne obszary ryzyka.

Ryzyko Dziatania redukcji ryzyka
1 2
Ryzyko Ustalanie kompetencji i zasobow dla ukonczenia przedsiewzigcia w

operacyjne,  terminie.

organizacjl - Kreowanie mozliwosci szybkiej reakcji wobec zmian legislacyjnych, zmian

pracy specyfikacji ustug
Ksztattowanie rownowagi miedzy wymaganiami klienta i optymalnymi
rozwigzaniami techniki informatycznej
Stymulacja zaangazowania zarzadu i koricowych uzytkownikéw jako
warunek konieczny sukcesu przedsiewziecia

Ryzyko Kreowanie $rodowiska dla implementacji innowacji techniki

techniczne  jnformatycznej.
Kojarzenie przedsiewziecia z aktualng infrastrukturg techniczng i
systemami informacyjnymi organizacji zamawiajacej
Zastosowanie prototypowania, metodyki JAD w budowie systeméw
informacyjnych. Okresowa kontrola zadan. Testowanie i wczesne usuwanie
bledéw oprogramowania. Troska o zapewnienie wzajemnego dopasowania
interfejsow oprogramowania i zgodnosci komponentow sprzetowych w
oparciu o wdrozenie standardowych rozwigzan.

1 2
Ryzyko Kreowanie mozliwosci poréwnan akwizycji wewnetrznej i zewnetrznej
r,elaql W zasobow informatycznych (benchmarki). Analiza i obiektywna ocena
srodowisku zaleznienia od dostawcy w postaci nieoczekiwanych kosztow, stabej
gospodar-  reakgii na pojawiajace sie nowosci techniki informatycznej, opoznien
czym dostawy produktéw i ustug na czas. Monitoring pracy ustugodawcow z

punktu widzenia zaspokojenia potrzeb uzytkownikow i dla zapewnienia
ochrony informacji, transakcji i zasobow informatycznych.
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Informacja ekonomiczna generowana W organizacji gospodarczej i
pozyskiwana z otoczenia dzieki odptatnie lub wskutek realizacji transakcji kupna -
sprzedazy jest informacjg ,prywatng” dla tego przedsiebiorstwa. Mozna
powiedzie¢, ze dowolna posiadana przez jedng ze stron transakcji informacja,
ktéra nie jest weryfikowana przez drugg strone jest umownie okreslana jako
prywatna. Obecnos$¢ prywatnej informacji stanowi sposobnos$é do oportunizmu.
Kazda ze stron na swoOj sposéb chce wykorzysta¢ asymetrie informaciji.
Przyktadowe problemy to niedoktadne szkolenia, zbyt ogo6lne wyjasnienia
przyczyn awarii, niekompletno§¢ umowy wspotpracy, co uniemozliwia szybkie
dokonanie ustalen przez strone trzecig, jakg np. w przypadku spordw jest sad.
Nawet, je$li zardwno klient jak i wykonawca wiedzg, kto oszukiwal oszukiwanie
nie jest weryfikowalne ze wzgledu na prywatno$¢ informacji. Niejednokrotnie
strony zawierajg umowy stowne, brak dokumentacji zamowionych prac utatwia
niedotrzymanie obietnic. Sposobem redukcji asymetrii informacji jest pisemny
kontrakt, w ktdrym klienci i wykonawcy uzgadniajg swoje cele. Jesli ustugi nie
zostaty w kontrakcie doktadnie wyspecyfikowane, mozna sie spodziewac stabego
wykonania. Je$li cele wykonania zostalty okreslone praca wykonawcy bedzie
zalezala od jakosci jej oceny i od weryfikowalnosci tych ocen np. przez
niezalezng strone trzecig. Najbardziej powazne konsekwencje owej tajemnicy
informacji i niepetnego angazowania sie to rozmywanie sie bodzcow. Wykonawca
nie ma bodzcéw, by inwestowaé w rozwoj wiedzy, szkolenie uzytkownikéw by
pracowali przy jego pomocy lepiej, nie jest zainteresowany doskonaleniem
wiasnego personelu. Z drugiej strony klient obawia sie uzaleznienia od jednego
dostawcy, ktdry swa wiedzg w zakresie informatyki i telekomunikacji dominuje
nad uzytkownikiem i dyktuje mu to ma robi¢. Monitoring i ocena wykonawcy
moga ulatwi¢ rozwijanie systemu motywacji i stymulacji do dziatan.
Wspotzawodnictwo miedzy dwoma lub wiecej wykonawcami bedzie generowato
uzyteczng informacje na temat wysitku kazdego z nich. Czas trwania relacji takze
pomaga rozwija¢ mechanizmy klanu, co pozwala obu stronom skompensowaé
krotkoterminowe nierownosci wspOtpracy w czasie. Wsréd metod stymulacji
ustugodawcéw do dziatan wymienia sie:

Benchmarking: Poréwnanie z najlepszymi i ze wzorcem, co zwieksza
zaséb informacji dostepnych zleceniodawcy odno$nie do wykonania zadan przez
wykonawce.

Diugotrwata interakcja: Opiera sie na zatlozeniu odnawialnosci
kontraktéw, prowadzi do redukcji ryzyka. Czas trwania relacji pomaga rozwija¢
powiazania typu klan i pozwala stronom rekompensowac¢ krotkotrwate straty i
konflikty wspotpracy.

Bodzce rownowazgce: Metoda oznacza kojarzenie wielu (przynajmniej 2)
etapOw dziatalnosci. Kiedy wysitek dziatania najednym etapie zalezy od wysitku
na etapie wczes$niejszym, wtedy przypisanie obu dziatan jednemu wykonawcy
sklania go do nalezytej pracy. Przyktadajac sie do prac na etapie wczesniejszym
wykonawca w drugim etapie bedzie z reguly mniej sie starat. | odwrotnie
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redukujac wysitek w pierwszym etapie bedzie zmuszony wydatkowaé pdzniej
wiecej naktadow. Przykiadowo wykonawcy odpowiedzialni za konserwacje
systemow, ktore zaprojektowali, budujg systemy w sposéb najbardziej efektywny
dlaminimalizowania prac konserwacyjnych.

Kojarzenie celéw: Jest metoda, ktéra zapewnia, ze wykonawca bedzie
dziatat w najlepszym interesie zleceniodawcy. Mozna przyja¢ zatozenie, o
pojawieniu sie nowej technologii, ktorej ani klient ani wykonawca nie sg w stanie
j&j zastosowac, rozwing¢ uzy¢ bez wspétudziatu drugiej strony. Dostawca i klient
sg wzajemnie od siebie zalezni. W tym wspolnym przedsiewzieciu joint-venture
bardziej sg partnerami, ktérych tgcza wspdlne cele niz klientem i dostawca.

Rozw0j reputacji: Reputacja wykonawcy stuzy jako silny mechanizm
wigzacy, ktory gwarantuje Kklientowi jako$¢ ustugi. Dostawcy ustug systemow
informacyjnych inwestujg sporo w promocje i poprawe obrazu (image) firmy.
Inwestycje te sg jednym z mechanizméw stosowanych dla zagwarantowania
odpowiedniego wykonania. Reputacja jest tak wazna, ze wykonawcy podejmuja
sie zapewnienia odpowiedniego poziomu ustug nawet, jesli wiedzg, ze nie sg
odpowiednio optacani. Poziom ustug, ktére gwarantujajest kluczowg determinanta
ich reputacji i umozliwia im rozw6j nowych przedsiewzie¢. Bioragc pod uwage
opinie publiczng koszty nie zapewnienia stosowanych ustug w organizacji
publicznej sa duzo wyzsze niz strata jednego kontraktu.

Konkurencja miedzy wykonawcami:  Wspotzawodnictwo  miedzy
wykonawcami ma przyczyni¢ sie do redukcji oportunizmu i asymetrii informacji i
do wyboru oferty o najnizszej cenie.

Wzajemne przystosowanie: Oznacza rozwijanie procesow nieformalnej
komunikacji miedzy pracownikami. Mozliwe podczas regularnych spotkan
wykonawcéw i ustugobiorcow, a takze w ramach wywiaddéw z uzytkownikami dla
ustalenia ich potrzeb, oraz rozmdéw prowadzonych ze stanowisk pomocy
telefonicznej lub za posrednictwem sieci Internet.

Nadz6r bezposredni: Koordynacja w oparciu o dystrybucje instrukcji lub
polecen przez jedna osobe do wielu wspotpracownikow. Do tej grupy
mechanizmow koordynacji nalezy nadzor prowadzony przez zamawiajgcego.

Standaryzacja proceséw pracy: Dotyczy metod rozwoju systemow
informacyjnych i przedsiewzieé, technik modelowania danych, opracowywania
dokumentacji systemdw, dokumentacji narzedzi informatycznych zarzadzania
przedsiewzieciami.

Standaryzacja efektow: praca jest koordynowana przez specyfikacje
wymaganych efektéw dziatan. Standaryzacja efektow implikuje definiowanie
wymagan dla produktu i ustugi, ktore dostawca musi przedstawic. Jest to zwykle
cze$¢ kontraktu, ale ustalenie wymagan moze takze by¢ czescig etapu dziatalnosci
projektowej.

Standaryzacja umiejetnosci: praca jest skoordynowana przez ustalenie
poziomu wiedzy koniecznej i umiejetnosci, poziomu edukacji i koniecznego
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przeszkolenia pracownikéw. Standaryzacja skiania do selekcji dostawcéw o

niezbednych um iejetnos$ciach.

Standaryzacja procedur, okre$lajgcych jak praca jest kontrolowana w
obrebie catej organizacji i wedtug jakich norm.

Sterowanie jakoscigproduktéw i ustug. Podejscie TQM: Jakos¢ jako cecha
niemierzalna wyrazana jest poziomem satysfakcji uzytkownikéw z produktu lub
ustugi. Satysfakcja z ustug stanowi potwierdzenie oczekiwan. Jako$¢ ustug
dotyczy stopnia i kierunku rozbieznosci miedzy oczekiwaniami i obserwacjami
odbiorcy ustug. Im mniejsza rozbiezno$¢ tym wieksza jest osiggnieta jako$¢ ustug.
Ustugi majag charakter niepoliczalny, wymagajg réwnoczesnej produkcji i
konsumpcji i angazujg klientéw w proces tworzenia. Sposéb, w jaki ustuga jest
wykonana jest integralng czescig ustugi. Zachowania takie jak sktonnos¢ do
niesienia pomocy czy spolegliwo$¢ sa analizowane w ogdélnej ocenie jakosci
ustug. Niemierzalne ustugi trudno jest sprawdzi¢ ex ante, przetestowaé, zatem
kupujacy opierajg swe decyzje na ocenach jakosci dokonanych przez innych.
Zapewniona jakos¢ ustug jest krytyczna dla powodzenia outsourcingu i jest onaw
zasadzie niezalezna od samej decyzji odnosnie outsourcingu. Podczas, gdy zakres
outsourcingu nie ma wplywu na sukces, zwigzek partneréw bedzie silniejszy, gdy
jakos$¢ ustug wzrosnie. Oczekiwania uzytkownika odnos$nie do ustugodawcéw
moga przybra¢ wymiary: wiarygodnoS$ci, stosownosci, kompetencji, dostepu,
uprzejmosci, komunikatywnosci, zaufania, ochrony, zrozumienia, mierzalnosci.
Dazenie do wysokiej jakosci sterowane jest dwoma czynnikami:
 Wymagania jakosciowe klienta (pragnienie wysokiej jakosci produktu, ushug,

wrazliwo$¢ najakosc)

» Zdolno$¢ klienta do oceny jakosci produktu i ustugi. Im czeSciej dokonuje
zakupéw, tym wiecej ma sposobnosci analizy jakos$ci produktu i
prognozowania przysztej jego jakosci - klient ,,uczy sie” produktow [5].

Kompleksowe zarzadzanie jakoscig (Total Quality Management TQM)
produktow i ustug jest paradygmatem zarzadzania, ktéry nakazuje zwigkszy¢
udziat pracownikow nizszych szczebli organizacji w podejmowaniu gtéwnych
decyzji w przedsiebiorstwie. Dwie tendencje doskonalenia i rozwoju -
samokontrola i wsp6tudziat w podejmowaniu decyzji doprowadzity do zasadniczej
zmiany roli zarzadu. W interesie przedsiebiorstwa lezy w mozliwie najszerszym
zakresie decentralizowa¢ odpowiedzialno$¢ za jako$¢ pracy w komdrkach
realizujagcych bezposrednie dziatania na rzecz jakosci produkcji, a wiec w
komdrkach technicznego przygotowania produkcji, wytwarzania i sprzedazy. Z
kolei centralizacja informacji w dziale jakosci, ktéry powinien skupia¢ informacje
0 procesie ksztattowania jakos$ci produkcji we wszystkich sferach  powinna
polegaé na programowaniu oraz koordynacji tej dziatalnosSci. Przejawem
decentralizacji czynnosci jest wprowadzenie na coraz szersza skale samokontroli,
czyli  Swiadomych  (lub  zautomatyzowanych) czynnos$ci  kontrolnych
wykonywanych przez pracownika w stosunku do wtasnego dziatania lub wytworu.
Wdrazanie samokontroli jest nawrotem do stosowanej od lat zasady, ze wytgczni
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wykonawca odpowiada zaréwno za jako$¢ jak i za ilos¢ wykonywanej pracy, za
dopasowanie okreslonego podzespotu. Jego praca jest Scisle zdefiniowanym
procesem, nie tylko drobnym zadaniem. Kazdy wykonawca jest wyposazony w
odpowiednie oprzyrzagdowanie niezbedne do wykonywania pomiaréw i testéw
jakosciowych podzespotu. Jego praca nie polega juz na zbieraniu danych i
odsytaniu ich dalej, ale na decydowaniu samemu o tym czy produkt jest dobry, czy
zly- Wykonawca nie dopuszcza do przekazywania wadliwych elementéw dalszym
stanowiskom, a tym samym do wigczania ich do produktu koncowego.

Interpretacja TQM pozwala kojarzy¢ prace nad jakos$cig z wytwarzaniem
produktéw i ustug, tym niemniej istotng czescig cyklu zycia i struktury kosztéw
jest konserwacja systemu informatycznego, zatem w ramach TQM nalezy
wyrézni¢ dziatania sktadajgce sie na Kompleksowag Produktywng Obstuge
Eksploatacyjng (Total Productive Maintenance TPM). TPM opisuje synergiczny
zwigzek miedzy wszystkimi funkcjami organizacji, a szczeg6lnie miedzy
produkcjg i obstugg eksploatacyjna celem statego podnoszenia jakosci produktu,
wydajnosci pracy, zapewnienia ciggtosci i bezpieczenstwa eksploatacji. Istota
TPM polega na tym, ze operator sprzetu (uzytkownik systemu komputerowego)
uczestniczy w procesie konserwacji eksploatowanego urzadzenia [2].
Konserwacja produktu wysokiej jakos$ci, bez wad jest zdecydowanie tatwiejsza i
stuzy dalszemu podnoszeniu tejze jakosci, pozwala ograniczy¢ wydatki na
prewencje i zapobieganie awariom. Konserwacja produktow niskiej jakosci
koncentruje sie na redukcji awaryjnosci sprzetu, wyposazenia. TPM pozwala, by
wydatki na pielegnacje byty planowane i kontrolowane, co sprzyja zawezaniu
zakresu obstugi eksploatacyjnej.

Problem outsourcingu juz dawno wpisat sie w strategie funkcjonowania
organizacji, lecz wraz z pogtebiajacg sie specjalizacjg, rozwojem techniki
informatycznej coraz silniej i wyrazniej akcentuje swoje znaczenie oferujgc wiele
korzysci. Mimo kosztdw i zagrozen, jakie ze sobg niesie po wprowadzeniu
starannego planowania i dokumentowania przedsiewziecia, monitoringu i
standaryzacji prac, zarzgdzania jakos$cig przedsiewziecia i ksztattowania zaufania
mozliwe jest by przedsiebiorstwa czerpaly satysfakcje i korzysci wspotpracy z
firmgustug informatycznych.
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TEORIA OGRANICZEN, NOWE SPOJRZENIE NA ZARZADZANIE |
ROLE SYSTEMOW INFORMATYCZNYCH W PRZEDSIEBIORSTWIE

Zenon PAROL

1 Czym jest Teoria Ograniczen

W latach siedemdziesigtych ubiegtego stulecia na amerykanskim rynku
oprogramowania pojawita sie mato znana firma ,Creative Output”, oferujaca
rozwigzania wspomagajace harmonogramowanie produkcji, okres$lane zastrzezong
nazwg OPT, pochodzacg od stowa optymalizacja. Firma ta dtugi czas bylajedng z
najdynamiczniej rozwijajagcych sie spotek amerykanskich a OPT stanowito
pierwowzor dla wspdtczesnych
programow, okreslanych wsp6lnym mianem APS (ang. Advanced Planning
Systems).

Tak wygladaty narodziny Teorii Ograniczen. Jej twoérca dr.Eliyahu M.Goldratt
nalezat do grona wi#ascicieli i pracownikéw ,,Creative Output”.

Od tamtego czasu Teoria Ograniczen, nazywana w skrocie TOC od angielskigj
nazwy Theory Of Constraints, rozwijana konsekwentnie przez zatozony w 1986
roku amerykanski Instytut Avrahama Y. Goldratta, nazwany tak ku czci ojca
uczonego, stala sie uznang i szanowang powszechnie dziedzing wiedzy o
zarzadzaniu i nie tylko.

Czym jest? Niewatpliwie jest naukg zbudowang zgodnie z wszelkimi arkanami
sztuki. Posiada rozbudowany aparat badawczy zwany Procesem Wnioskowania
(ang.Thinking Process), pozwalajacy na analize systemow, odkrywanie i usuwanie
ich ograniczen na drodze do osiggania wyznaczonych celéw. Aparat ten
zastosowany do obszaru zarzadzania przedsiebiorstwami pozwolit na stworzenie
mocnych standardow w takich dziedzinach jak budowanie strategii, zarzadzanie
ludzmi, sprzedaz i marketing, finanse oraz tworzenie spdjnych systemow mierzenia
ekonomicznej efektywnosci. Stosowanie narzedzi Procesu Wnioskowania pozwala
na btyskawiczng analize przedsiebiorstwa, wykrycie blokad, ograniczajgcych
rozwoj oraz zaplanowanie skutecznego sposobu ich usuniecia.

Drugi, wcale nie mniejszy dziat TOC to Aplikacje Dziedzinowe. W jego skiad
wchodzi optymalizacja zarzadzania w ‘tancuchu dostaw ztozona z tzw.
Rozwigzania Dystrybucyjnego (ang. Distribution Solution ) i metody sterowania
produkcjg Werbel-Bufor-Lina (ang. Drum-Buffer-Rope), metoda zarzgdzania w
produkcyjnych $rodowiskach projektowych tancuch Krytyczny (ang. Critical
Chain) oraz Zarzadzanie Buforami (ang. Buffer Management).

Nie spos6b zawrze¢ owocow dwudziestoletniego okresu pracy nad TOC, znaczonej
czesto bardzo powaznymi praktycznymi osiggnieciami u takich gigantow
przemystu jak General Motors, Intel czy ABB, na kilku stronach jednego artykutu.
Dlatego wybralem na poczatek kilka podstawowych aspektéw, zilustrowanych
celowo uproszczonymi przyktadami, jednak zaskakujagco odmiennych od tego z
czym stykamy sie na co dzien.
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2. Pie¢ krokow, dajacych site

Zal6zmy, ze mamy do czynienia z idealnym zakladem produkcyjnym, w

ktorym wieloletnie wysitki spowodowaty tak wysokg Swiadomos¢ zatogi, iz
absencja wynosi ZERO!, poziom brakéw wynosi ZERO!, zadowoleni klienci nie
zmieniajg w ostatniej chwili ani ilosci ani dat realizacji w zlozonych
zamowieniach, a doskonale konserwowane maszyny w ogole sie nie psuja.
Dostawcy, bojac sie utraci¢ tak znakomitego partnera, dostarczajg kazde
zamOwienie ze stuprocentowg jako$cig, w zadanej ilosci i o zgdanym czasie.
Zaktad ten produkuje dwa wyroby P i Q. Charakterystyka procesu produkcyjnego
jest przedstawiona na ponizszym rysunku. Dysponujemy zasobami A,B,C i D
Kazdy zasob obstugiwany jest przez te samg liczbe pracownikéw, zarabiajgcych
takie same pienigdze. Surowcami uzywanymi do produkcji sg SI, S2, S
wszystkie w idealnie réwnej cenie 20 PLN za sztuke. Z surowca S2 produkowany
jest wspdélny dla obu wyrobéw poétabrykat, wykonywany w dwoch operacjach ra
zasobach B i C, o czasach wykonania réwnych odpowiednio 15 i 5 minut ra
sztuke.
Wyréb gotowy P wykonywany jest w trzech kolejnych operacjach na zasobach A
C i D, trwajacych 15, 10 i 15 minut na sztuke. Do ostatniej operacji na zasobie D
potrzebny jest péifabrykat z kooperacji KOOP, ktéry kosztuje 5 PLN kazdy.
Wyrob zas Q wykonywany jest réGwniez w trzech operacjach na zasobach ABiD
majacych czasy odpowiednio 10, 15 i 5 minut na sztuke. Uzywane maszyny nie
wymagajg przezbrojen.
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Notowany jest idealnie staty popyt 100 sztuk na tydzieh produktu P oraz 50 sztuk
na tydzien produktu Q. W kazdym tygodniu pracujemy 5 dni po osiem godzin co
daje okragta liczbe 2400 minut. Nasze koszty zwigzane z ptacami dla robotnikéw,
zuzyciem energii elektrycznej, ptacami dla brygady remontowej, jednym stowem
wszystkie pienigdze, ktdre wydajemy miesiecznie ale nie na surowce S1,S2 i S3
oraz nie na pétfabrykat KOOP wynoszg 6000 PLN.

Pytanie jest bardzo proste. Ktéry z produktow powinien skupiaé naszg uwage?
Policzmy to.

Produkt P
Produkt Q
Cena sprzedazy 90 PLN 100 PLN
Koszt zakupu surowcéw 45 PLN 40 PLN
Naktad robocizny 60 minut 50
minut
Marza na produkcie 7,50 PLN
28,75 PLN

0 ile pierwsze trzy linie tej kalkulacji nie wzbudzajg podejrzen, o tyle ostatnia,
marza na produkcie wymaga wyjasnienia. Mamy cztery zasoby, ktorych koszt
utrzymania w ruchu wynosi facznie 6000 PLN. Zasoby te absorbujg wiec po 1500
PLN kazdy co jest wynikiem prostego dzielenia. Kazdy z tych zasobdw pracuje
2400 minut w tygodniu. Jesli kwote 1500 PLN podzielimy na 2400 minut czasu
pracy otrzymamy koszt pracy minuty rowny 0,625 PLN. Produkt P absorbuje wiec
60 minut pomnozone przez 0,625 PLN/min co daje 37,50 PLN. Produkt Q
absorbuje natomiast 50 minut pomnozone przez 0,625 PLN/min co wynosi 31,25
PLN. Tak wiec marza produktu P to 90-45-37,50=7,50 PLN a produktu Q 100-40-
31,25=28,75 PLN. Ktoéry produkt jest dla nas bardziej optacalny. Nie ma
watpliwosci. Q to kura znoszaca ziote jajka. Wida¢, ze niezaleznie od
zastosowanego klucza podzialu kosztow, proporcjonalnego do materiatow
bezposrednich czy proporcjonalnego do robocizny, produkt Q zawsze wygra. Ma
mniejszy koszt materiatdw bezposrednich i krotszy czas wykonania.

Zobaczmy co nam przyniesie pierwszy tydzien. Produkujemy 50 sztuk produktu Q.
Zasdb A zuzyje na to 50 pomnozone przez 10 min/szt daje 500 min. Pozostaty czas
wystarczy z nadmiarem na 100 sztuk wyrobu P. Podobnie jest z zasobami C i D.
Ale co z zasobem B ?

Tygodniowa partia 50-ciu sztuk wyrobu Q pomnozona przez 30 min/szt zasobu B
(15 min/szt dla wspblnego potfabrykatu i 15 min/szt w operacji unikalnej) daje
1500 minut. Na wyrob P pozostaje wiec 900 minut co podzielone przez 15 min/szt
zasobu B ( tylko na wspélnym potfabrykacie ) daje mozliwos¢ wyprodukowania
pochtanialnej w oka mgnieniu przez rynek partii 60-ciu sztuk. Po tych kalkulacjach
uszczeSliwieni dokonaniem najlepszego wyboru, posiadajgc wspanialy system
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komputerowy, umozliwiajgcy rejestracje wszystkich transakcji na biezgco,
spokojnie oczekujemy na pigtek, kKiedy to w ostatniej godzinie pracy zobaczymy na
ekranie naszego osobistego komputera niewatpliwie najlepszy z mozliwych
rezultatow. Jakiez wielkie jest nasze zdziwienie kiedy pojawiajgcy sie rezultat
wygladajak ponizej.

Sprzedaz Q 50 szt 5000 PLN
Sprzedaz P 60 szt 5400 PLN
Sprzedaz razem 10400 PLN
Materiaty bezposrednie -4700 PLN
Koszty operacyjne -6000 PLN
Strata -300 PLN

Caly weekend popsuty. Przed wyjsciem do domu jednak sprawdzamy jeszcze
zupeinie inny uktad. Co bedzie jes$li w przysztym tygodniu zrobimy odwrotnie i
sprzedamy cate zadane przez rynek 100 sztuk produktu P. Nie, to nie mozliwe.
Nasze doswiadczenie podpowiada, ze strata musi by¢ jeszcze wigksza. No coz,
tonagcy brzytwy sie chwyta. Liczymy.

Partia 100 sztuk P zuzyje 1500 minut zasobu B. Na Q zostanie wigec 900 minut,
podzielone przez 30 minut na sztuke daje sprzedaz 30 sztuk. No tak, intuicja méwi
nam, ze to kompletny krach. Sprzedamy przeciez trzy razy mniej wyrobu o
czterokrotnie wiekszej marzy. Jednak wrodzone dgzenie do konczenia
rozpoczetych obliczen jest silniejsze.

Sprzedaz Q 100 szt 9000 PLN
Sprzedaz P 30 szt 3000 PLN
Sprzedaz razem 12000 PLN
Materiaty bezposrednie -5700 PLN
Koszty operacyjne -6000 PLN
Zysk 300 PLN

Zysk? Sprawdzamy jeszcze raz. Tak. JesteSmy uratowani. Za trzy tygodnie nie
tylko odrobimy straty, ale zanotujemy nadwyzke, a po catym roku.... Az trudno
uwierzy¢. Weekend nie bedzie popsuty.

Konczy sie historia zarzadzania przez nas niewielkim, idealnym zakladem, ale @
z moratem. Gdzie tkwi sedno. Przeciez nad tym, jaka mieszanka wyrobow jest
najbardziej optacalna zastanawia sie niejeden menedzer duzo wigkszego
przedsiebiorstwa, gdzie ilos¢ produkowanych wyrobdw uczynitaby z naszego
rysunku, przedstawiajgcego proces produkcyjny kilkunastometrowg, pajec.2 Sieca
warunki nie sg tak idealne.

Przyczyng catego zamieszania jest zasob B. Zgodnie z TOC jest on tak zwenym
Zasobem Krytycznie Ograniczajgcym (ang. Critical ConstrainedResource), '
zasobem, ktérego zdolnosci sg mniejsze od popytu generowanegonajegoprac?
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przez rynek. TOC dostarcza tu narzedzia do zarzadzania w postaci pieciokrokowej
procedury, ktorej konsekwentne stosowanie daje nadspodziewanie dobre rezultaty.
Krok pierwszy : identyfikacja ograniczenia(-6) systemu

System jakim jest nasz hipotetyczny zakfad produkcyjny posiada
ograniczenie. To niewatpliwie zasob B. Partia stu sztuk wyrobu P to 100 razy 15
minut zapotrzebowania najego zdolnosci. Partia piecdziesieciu sztuk wyrobu Q to
50 razy 30 minut potrzebnych zdolnosci B. Razem 3000 minut przy dostepnych
2400 minutach w tygodniu.
Identyfikacja ograniczenia jest bardzo wazna. Jesli nie bedziemy kontrolowac
naszego ograniczenia i zarzadza¢ nim, ograniczenie bedzie zarzadzato naszym
przedsiebiorstwem czy przyzwolimy na to czy nie. Zauwazmy, ze w ciggu
tygodnia nie sprzedamy nic ponad to na co pozwoli ograniczenie. Co wiecej, jesli
zas6b B ma przestoj, to tak jakby nie pracowata cata fabryka. Zaden inny zasob nie
jest w stanie nadrobic tej straty. Dlatego stosujemy krok nastepny.
Krok drugi : decyzja o eksploatacji ograniczenia(-n)

W naszym zakladzie nie ma absencji ani przerw w pracy. Dlatego decyzja
o tym jak wyeksploatowaé caty dostepny czas zasobu B to decyzja o tym, w jaki
sposob wycisnaé z niego maksymalny wptyw pieniedzy do przedsigbiorstwa.
Pienigdze ptynace do przedsiebiorstwa wg TOC to pienigdze uzyskiwane od
odbiorcow za sprzedane wyroby, pomniejszone o kwoty wyptacane dostawcom za
surowce i potfabrykaty uzyte do wyprodukowania tychze wyrobéw w zadanej
jednostce czasu. Miara ta nazywana jest Przepustowoscig (ang. Throughput). W
jezyku TOC mowi sie, iz przedsiebiorstwo generuje Przepustowos$¢ z pieniedzy
zainwestowanych w $rodki trwate i zapasy, czyli tak zwanych Inwestycji (ang
Inwestment), ponoszgc przy tym Koszty Dziatalnosci (ang. Operating Expenses).
Nasze poprzednie kalkulacje kosztowe zastgpmy przedstawionymi ponizej, gdzie
nowoscig jest wyliczenie Przepustowosci jednostkowej na minute pracy zasobu,
stanowigcego ograniczenie. Przepustowo$¢ jednostkowa wyrobu to cena
sprzedazy pomniejszona o koszty catkowicie zmienne czyli w przypadku P: 90
PLN odjgé 45 PLN daje 45 PLN, w przypadku Q: 100PLN odja¢ 40 PLN co daje
60 PLN. Ograniczenie pracuje najedng sztuke P 15 minut a na jedng sztuke Q 30
minut. Tak wiec jednostkowa przepustowos$¢ P na minute pracy ograniczenia to 45
PLN podzielone przez 15 minut co daje 3 PLN/min, natomiast Q to 60 PLN
podzielone przez 30 minut co daje 2 PLN/min.

Produkt P
Produkt Q

Cena sprzedazy 90 PLN 100 PLN

Koszt zakupu surowcéw 45 PLN 40
PLN

Obcigzenie ograniczenia 15 minut 30
minut

Przepust./min ograniczenia 3 PLN/min 2
PLN/min
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Teraz nie ulega watpliwosci, ze to P jest produktem pozwalajagcym na lepsza
eksploatacje krytycznego zasobu B. Minuta pracy tego zasobu zwigzana z
produktem P daje 3 ztote w przeciwienstwie do minuty poswieconej na produkt Q,
ktdra daje tylko 2 ztote, wptywajgce do naszej kieszeni. Decydujemy sie wiec na
sprzedawanie przede wszystkim P. Nastepny krok polega na uznaniu dominujgcej
roli tej decyzji we wszystkich naszych dziataniach.

Krok trzeci: podporzadkowanie wszystkiego powyzszej decyzji

Ktéry produkt bedziemy promowac? Produkt P. Jakie wskazdwki dostang
nasi sprzedawcy? Sprzedawa¢ P. Jak beda mierzeni? Teraz to oczywiste.
Podporzadkowanie nie konczy sie na tym. Wspomniana metoda zarzadzania
produkcjg Werbel-Bufor-Lina pokazuje jak podporzadkowaé ograniczeniu niemal
kazde dziatanie zwigzane z planowaniem produkcji, zakupéw czy wysytek. Z ragji
braku czasu i miejsca na tych tamach odsytam zainteresowanych do wspaniatej
ksigzki dr Goldratta, zatytutowanej ,,Cel”, wydanej w tym roku w jezyku polskim
przez firme Werbel.

Kolejny krok to dopiero zwiekszenie zdolnos$ci ograniczenia.
Krok czwarty: wzmocnienie ograniczenia(-n)

Przypusémy, ze podjeliSmy wysitek inwestycyjny, dokupujac kolejny

zasob B, ktoéry jest skomplikowang maszyng. Gdzie przemiesci sig¢ nasze
ograniczenie? Teraz zdolnosci B to 4800 min. Przekraczaja one zdecydowanie
tygodniowe zapotrzebowanie na 3000 minut, wynikajace z popytu na nasze
wyroby gotowe. Zaden z pozostatych zasobow nie jest ograniczeniem. Méwimy w
tym przypadku, iz ograniczenie przemiescito sie na rynek.
Jest to bardzo niewygodna dla przedsiebiorstwa sytuacja. Ograniczenie rynkowe
duzo trudniej poddaje sie kontroli niz to rezydujagce wewnatrz. Dlatego czynimy
starania i udaje nam sie wykreowaé popyt, powodujacy powr6t ograniczenia
Srodka. Jest to zaséb A. Zrobmy odpowiednie kalkulacje.

Produkt P
Produkt Q

Cena sprzedazy 90 PLN 100 PLN

Koszt zakupu surowcow 45 PLN Q0
PLN

Obcigzenie ograniczenia 15 minut A
minut

Przepust./min ograniczenia 3 PLN/min ®
PLN/min

Co by sie stato gdybySmy nie zauwazyli faktu przemieszczenia sie ograniczenia?
Powinnismy sprzedawac tak duzo Q, jak to tylko jest mozliwe. Niestety, resa
firma koncentruje sie na eksploatacji zasobu B. Nasze materiaty marketingowe
promujg P. Wydajemy olbrzymie pienigdze na reklame P. Premia sprzedawco"
opiera sie na P. Jak szybko mozemy to wszystko zmieni¢. Z ograniczeniami nie na
zartéw. Dlatego nie wolno pozwoli¢ wbudowanej w kazde przedsiebiorstwo iregi
na to aby ona stanowita nasze ograniczenie kulturowo-proceduralne
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Krok pigty : jesli ograniczenie zostatlo usuniete to powrét do kroku
pierwszego.

Nie wolno dopusci¢é do tego aby bezwtadnos¢ stata sie
ograniczeniem.

Przedsigbiorstwa to czasami systemy o pokaznej wielkosci, zatrudniajgce setki,
tysigce pracownikéw. Walka z bezwiadnoscig takich organizacji nie jest tatwa.
Procedura pieciu przedstawionych tu krokow pozwala nakresli¢ ramy takiego
dziatania. Inne narzedzia TOC umozliwiajg okreslenie szczeg6towych plandw,

oszacowanie ich skutecznosci i $miate, bo obarczone dobrze skalkulowanym
ryzykiem ich wdrozenie.

3. Ograniczenia kulturowo-proceduralne

Zawsze jest ten pierwszy dzief, w ktérym firma ma swoj poczatek. Wtedy

idee i pomysly jeszcze nie w petni przeksztatcity sie w jej organizacje, procedury
dziatania, stanowiska, obowigzki pracownikéw. Wraz z uptywem czasu sposob
dziatania firmy czyli wszystko co tworzy jej warstwe kulturows, jest coraz
wyrazniejsze, krzepnie, utrwala sie. Co$ co byto rewelacyjnym rozwigzaniem w
pierwszych miesigcach dzialania moze przeszkadzac¢ po kilku latach. Poniewaz to
cos wrosto w rutyne naszego dzialania, nie zauwazamy, ze jest gtownym
czynnikiem ograniczajagcym rozwaj.
Teoria Ograniczen twierdzi, ze to co w kulturze dziatania firmy ogranicza nas
najbardziej to konflikt, w ktérym bezustannie zyjg menedzerowie firmy i jej
pracownicy. Przyktad takiego konfliktu, zaprezentowany w postaci specjalnego
diagramu, uzywanego jako narzedzie Procesu Wnioskowania, mamy ponizej.

D
Podejmowacé akcje
zapewniajgce dobre
rezultaty wydziatéw (np.
efektywnie w

D’
Podejmowac akcje
zapewniajace dobre
rezultaty firmy jako catosci
(np. wysoka terminowos$¢

Jest to tzw. Diagram Konfliktu. Po to, zeby dobrze zarzadza¢ kierownicy
wydziatow muszg kontrolowaé koszty, ale po to, zeby kontrolowaé koszty musza

151



podejmowac akcje, zapewniajgce dobre rezultaty swoich wydziatéw. Przeciez sg
postrzegani poprzez pryzmat szeregu miar, pokazujgcych jak ich wydziatly pracujg
takich, jak koszt jednostkowy, wskaznik wykorzystania maszyn, wykonanie
budzetu, koszt surowcéw. Z drugiej strony ci sami kierownicy po to, zeby dobrze
zarzadza¢ musza chroni¢ Przepustowos$¢ czyli robi¢ wszystko, zeby na czas
realizowa¢ kazde zamoéwienie klienta, a wiec podejmowacé akcje, zapewniajgce
dobre rezultaty firmy jako catosci. Akcje opisane w prostokgtach diagramu o
nazwach D i D’ stojg w jawnej, bardziej lub mniej wyraznej sprzecznosci.
Swiadczg o tym zaréwno drobne zdarzenia takie, jak odktadanie w nieskoriczono$é
zamoOwienia opiewajgcego na matg, nieoptacalng wielko$¢é czy duzo powazniejsze
jak tzw. syndrom konca miesigca lub roku, kiedy to wszyscy starajg sie wykona¢
zatozong sprzedaz bez wzgledu na koszty.

Co powoduje konflikt, co zmusza nas do nieustannego wybierania pomiedzy jego
gérna i dolng $ciezkg na diagramie?

TOC twierdzi, ze jest to falszywe zatozenie. Zatozenie, ktére powstato na pewnym
etapie rozwoju firmy, przyjete jako prawdziwe a w rzeczywistosci majace fatalny
wplyw na rozwdj.

W naszym przypadku zatozenie to brzmi:

»Jedynym sposobem osiggniecia wysokiej efektywnosci jest osiggniecie jg
lokalnie w kazdym miejscu”.

Niestety efektywnos$é lokalna nie sumuje sie w efektywnos$¢ dziatania calego
przedsiebiorstwa. Najbolesniejszy fakt, potwierdzajacy te teze, jaki jest mi znany
to utrata potowy miliona polskich nowych ztotych przez przedsiebiorstwo, ktdre
zmienito dostawce podkiadek, zeby zaoszczedzi¢ grosze. Nowy dostawca byl
bardziej zawodny i kilka podktadek w olbrzymiej konstrukcji nie wytrzymato.

Nie mozna we wspbtczesnym Swiecie mys$le¢ powaznie o rozwoju fumy nie
usuwajac jej ograniczen kulturowych. Teoria Ograniczen oferuje tu rozwigzanie
nazywane Ciggtym Procesem Ulepszania (ang. Process of Ongoing Improvement).
Polega ono na zastosowaniu wspomnianych juz narzedzi logicznego wnioskowania
do znajdowania odpowiedzi na nastepujace trzy pytania:

Co zmieni¢? Na co zmieni¢? Jak dokona¢ zmiany?

Ciagte zadawanie sobie tych pytan, skrupulatne sprawdzanie poprawnosci
odpowiedzi z punktu widzenia realizacji celu, wykorzystywanie wrodzonych
zdolnosci  zespotéw ludzkich do konstruktywnej krytyki dla poprawiania
rozwigzan, stawianie sobie i innym ambitnych celéw, budujgcych wytrwatosé i
zespotowg site to recepta na sukces, oferowana przez TOC tym, ktérzy cierpliwie
zapoznajg sie z jej metodami, potrafig dostrzec ich niebywatg site i skutecznie
zastosujgje w swoim dziataniu.
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4. Komputery, konieczne ale nie wystarczajgace.

Co przyniesie zastosowanie nowoczesnego systemu komputerowego
wspomagajacego zarzgdzanie w firmie, ktéra ma powazne ograniczenie
kulturowe? lle zarobimy na tej inwestycji? Niewiele. Bez przeobrazen
kulturowych, zmieniajgcych sposéb dziatania takiej firmy nie uzyskamy ani
efektow ekonomicznych ani spotecznych jak na przykfad czesto oczekiwany w
takich wypadkach wiekszy stopien integracji, wynikajacy z dostepu do
prawdziwej, biezgcej informacji.

Stosujagc poprawnie zaimplementowane systemy informatyczne znamy szybciej
rezultaty dziatania przedsiebiorstwa, ale nie wiemy dlaczego nie sg lepsze.

Stad pierwszy wniosek dla wszystkich, pragnacych umocni¢ swoje
przedsiebiorstwo przy pomocy oprogramowania jest taki, ze wiasciwe
rozwigzania zaczynajg sie od wiasciwych pytan, a wiec: Co zmieni¢? Na co
zmieni¢? Jak dokona¢ zmiany?

W Procesie Ciggtego Ulepszania jest niekwestionowane miejsce dla systemow
komputerowych, ale zastosowanych rozumnie i Swiadomie.

Ostatnia ksigzka dr Goldratta, wydana niestety tylko w jezyku angielskim,
zatytutowana ,,Necessary but not sufficient” uswiadamia nam, ze systemy MRP
pokonaty, kilkadziesigtjuz lat temu, bariere rozwojowa, polegajgca na niemoznosci
szybkiego kalkulowania potrzeb materiatowych dla coraz bardziej komplikujacych
siewyrobow. Brak systemow tego typu powodowat opdznienia w realizacji planow
produkcyjnych z banalnego dzi$ powodu spowolnienia obliczeA. Duzy to byt krok
na przéd, ale spodziewanie sie po tych systemach czego$ wiecej byto ijest jeszcze
do dzi$ duzym nieporozumieniem.

Systemy ERP tamig kolejng bariere a mianowicie brak mozliwosci uzyskania
poprawnej, zintegrowanej, biezacej informacji w duzych korporacjach. Jesli taka
informacja pozwala na zaoszczedzenie wydawanych bezsensownie, tylko i
wylacznie z braku spojnosci w dziataniach, pieniedzy obserwujemy policzalne
efekty. Jednak bardzo czesto nie ma ich z powoddéw btednie prowadzonych
implementacji systemu, obejmujacych przeciez duzg ilos¢ przedsiebiorstw i to
czesto w wielu krajach Swiata.

Czego brakuje tym systemom aby sprawnie wspomagaty wzrost firmy?

OdpowiedZ? dr Goldratta jest bardzo prosta, a jej poprawno$¢ nie do
zakwestionowania.

Jesli uznamy, ze celem kazdej strategii jest utrzymanie fizycznego ograniczenia
wewnatrz organizacji jako tego, ktére potrafimy dobrze kontrolowa¢ to potrzebny
nam jest system komputerowy, pomagajacy realizowac¢ pieciokrokowy model
dziatania opisany wczes$niej. System taki powinien nam pomaga¢ w identyfikacji
ograniczenia fizycznego, jego peinej, optymalnej eksploatacji i w procesie
podporzadkowania wszystkich dziatan tej eksploatacji.

153



Literatura

1. Goldratt E.M.: Cel. Werbel, Warszawa, 2000. Wydanie polskie.

2. Goldratt E.M.: tancuch krytyczny. Werbel, Warszawa 2000. Wydanie
polskie.
3.

Goldratt EM.: « ....s.y butnot sufficient. North River Press,USA,2000.

Zenon Parol

Firma: Werbel Sp. z 0.0. Reprezentant Instytutu Avrahama Y. Goldratta w Polsce
Tel.(22) 631 16 89

Poczta: zna@.werbel.com.pl

www.werbel.com.pl

154


http://www.werbel.com.pl

ANALIZA EFEKTYWNOSCI SYSTEMOW ZARZADZANIA
PRZY WYKORZYSTANIU SIECI NEURONOWYCH

Henryk PIECH, Tomasz CHLOPAS

Streszczenie: W artykule proponuje sie wykorzystanie sieci neuronowej, ktorej
struktura jest zgodna ze strukturg organizacyjna. Sledzenie pracy sieci neuronowej
pozwoli oceni¢ dziatanie systemu organizacji i zarzadzania danej instytucji.
Zadanie polega na opracowaniu sposobu odwzorowania struktury organizacyjnej
systemu zarzadzania w ukiad sieci neuronowej. Istotng rzeczag jest takze
opracowanie poczatkowej macierzy wag ooy oraz funkcji realizowanej przez
neuron, ktéra syntezowac¢ winna dziatanie konkretnego modutu organizacyjnego.
Efektywnos¢ calej struktury organizacyjnej winna by¢ oceniona poprzez dziatanie
wyjsciowego neuronu (lub grupy neuronow).

1 Wybér uktadu sieci neuronowej dostosowanego do struktury.

W kazdej strukturze organizacyjnej poszczeg6lne dziaty winny wykonywac
okreslone funkcje, ktorych rezultatem beda réznego rodzaju formy lub produkty.
Pod pojeciem forma w danej publikacji bedg rozumiane réznego rodzaju
dokumenty, decyzje, rezultaty realnych dziatan i analiza. Pod pojeciem produktu
bedzie rozumiana ustuga lub towar. Zaréwno forma jak i produkt bedg tutaj sie
charakteryzowaé pewng oceng jakoSci i ilosci oraz odpowiadajgce im limity.
Innym istotnym limitem bedzie takze ograniczenie czasowe:

limit dolny
forma A j S imit go -
Jakosc > limit gorny limit czasowy
_ produkt iios¢ limit dolny
limit gérny

Powyzsze uproszczenia majg stuzy¢ uzyskaniu wiekszej  klarownosci
i jednorodnosci funkcjonalnej przy konwersji struktury organizacyjnej w ukiad
sieci neuronowej.

Taki spos6b uproszczonego opisu kazdego modutu struktury organizacyjnej
prowadzi do uzyskania mozliwosci scalania wspdtpracujgcych ze sobg modutow,
jezeli tworzg grupe generujacag okre$lone formy lub produkty i nie sg zwigzane
bezposrednio z innymi funkcjonalno — organizacyjnymi modutami. Takie

potaczenie zmniejsza szanse oceny wewnetrznych zintegrowanych ze sobg dziatéw
luo modutdw organizacyjnych.

155



Kolejnym zadaniem staje sie zgeneralizowanie funkcji, ktorg postuzy sie neuron do
opisu efektywnos$ci dziatania. Jedng z propozycji takiej funkcji moze by¢
nastepujaca zaleznosc:

[(*) = kj mk. «5] mbx*5, (1)
gdzie:
kj - wspotczynnik jakosci,
ki - wspotczynnik ilosci,
N-wspotczynnik limitu jakosci,
Sj- wspotczynnik limitu jakosci,
St- wspdtczynnik limitu czasu,
1-f dla {a() < ( )<& ()}
SO= S
s dla {()<¢0  lub ()>60)}
gdzie:

( ) -jakos¢ lub ilos¢ lub czas (parametr),
a() - dolny limit parametru (),

b() - gédmy limit parametru (),

E - wspoiczynnik zaniku.

W praktyce sytuacji oznaczonej (I - s) odpowiada znalezienie sie w limicie
jakosci, ilosci i czasu. Niewywigzanie sie z dowolnego z narzuconych limitow
powoduje zblizenie wartosci funkcji f(x) do zera. W takiej sytuacji musi by¢
uwzgledniona skala zr6znicowania minimalnego progu wspo6tczynnikéw kj i k oraz
wielkosci wspdtczynnika zaniku £. Jezeli progi wspotczynnikdw jakosci i ilosci
oznaczymy odpowiednio przez A mi A; mozemy oszacowac ich wartos¢:

A maX M

J ni
)
_ max{fe,.}-minfe)
»
ni
gdzie:
tij, - ilos¢ progéw jakosciowych i ilosciowych.

Z powyzszego wynika, iz A} » £ oraz A.» £ . ZaleznosSci te mozna okreslic

jako zasade skutecznej eliminacji iako efekt przekroczenia limitow.
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Jezeli w strukturze organizacyjnej przekroczone zostang limity strategiczne
powoduje to dyskwalifikacje systemu, jezeli za$ przekroczymy limity bedace na
przyktad naruszeniem pewnych planowanych lub prognozowanych zatozen, nie
burzacych strategii dziatania systemu, takie stany mozna uzna¢ za dopuszczalne.
Wynika z tego, iz zadnym dodatkowym dziataniem nie mozna zrekompensowac
naruszenia limitéw strategicznych, w przeciwienstwie do naruszenia limitow
niestrategicznych. Wobec tego musi nastgpi¢ przekaz zaniku wartoSci do warstw
odpowiadajgcych wyzszym poziomom hierarchii organizacyjnej:

warstwa 3

warstwa

warstwa 1

d & - wspdtczynnik zaniku strategicznego dla A- tej warstwy

Rys. 1

Z tego wynika, ze zanik strategicznej skutecznosci winien by¢ przekazywany do

wyzszych warstw. Przekaz ten moze by¢ realizowany ro6znymi sposobami.
Przykfadowo:

a> »>
(3)
D) <)

Powyzsze przyktady sugerujg, iz mozna rdéwniez klasyfikowaé strategiczne
znaczenie danego produktu lub formy oraz zwigzanego z nimi dziatlu systemu
organizacyjnego. Niezaleznie od intensywnosci zaniku efektywnosci dziatania przy
przekazywaniu go do kolejnych wyzszych warstw stosujemy zasade rozsiewu
wspotczynnikow Ss (rys 1).

Funkcja opisujaca skuteczno$¢ dziatania poszczegolnych dziatldw i realizowana

przez odpowiadajgce im neurony (1) moze by¢ zmodyfikowana w nastepujacy
sposob:
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f(x) =kj +k, 5bj mSr S, -SSt, @)

gdzie: k- numer warstwy, w ktorej zlokalizowany jest neuron opisujacy

dziatanie danego dziatu.

W klasycznej wersji sieci neuronowej pojawienie sie zaniku strategicznej
efektywnosci w dowolnej warstwie powoduje rozsiew wspoétczynnika zaniku
we wszystkich wyzej potozonych warstwach oraz, ze pojawienie sig
w ktorymkolwiek miejscu strategicznej atrofii dyskwalifikuje system w catosci.

W wersji neuronowej odpowiadajacej strukturze hierarchicznej zarzadzania
dang instytucjg przekaz sygnatéw z warstwy do warstwy nie jest tak kompletny
i wyczerpujacy (poréwnanie na rys. 2). Umozliwia to przesledzenie pracy
rzeczywistego systemu organizujagcego i zarzgdzajgcego oraz wskaze nowe

wypracowane w procesie uczenia wagi oceny i ,traktowania” poszczegdlnych
dziatow.

Rys. 2. Neuronowy odpowiednik struktury zarzgdzania.

Jak wida¢ z rys. 2 nie wszystkie przekazy miedzy warstwami sg aktywne.
Ponadto jezeli w strukturze zarzgdzania lub organizacyjnej istniejg bezposrednie
zaleznosci  miedzy odlegtymi  warstwami  powotujemy fikcyjne wezdy
w posrednich warstwach (linie przerywane na rys. 2). Neurony odpowiadajgce tym
weztom bedg realizowaty funkcje f(x) = 1. Jednakze w tym przypadku wegi
sygnatéw doprowadzajgcych do neuronu i odprowadzajgcych od wezta

&>i+tk

gdzie k, I - numery neuronow wysytajacych
Qu w warstwach i+ 1oraz i- tej.
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W tej sytuacji wagi te nie majg szczeg6lnego znaczenia, poniewaz dany neuron
opisuje nieistniejgcy dziat organizacyjny. Wprowadzenie tego neuronu jest istotne
Z uwagi na proces uczenia sieci neuronowej bazujacy na przyktad na wstecznej
propagacji [ 1 ]. Funkcja konwersji stosowana w naszym wariancie sieci
neuronowej to funkcja wieloprogowa okreslona w nastepujacy sposob:

fiAx):ix-nVn > []~entier{) (5)
gdzie:
X - argument (iloczyn wagi i sygnatu, x e [0, /])
n - ilos¢ progéw, i- nrwarstwy, j - numer neuronu.

Jezeli przyjmiemy, ze zar6éwno x jak i wagi zmieniajg sie w granicach [0, 1] to
funkcja odwrotna konieczna dla propagacji wstecznej w procesie uczenia bedzie
fatwa do okreslenia zgodnie z ilustracjg (rys. 3).

Rys. 3. Progowe funkcje realizowane przez neurony.

Jednakze w procesie uczenia zaréwno argumenty wejsciowe, jak rowniez wielkosci
wyjsciowe oraz wagi o0siggajg wartosci przekraczajgce jednos$¢. W takiej sytuacji
obliczanie wartosci funkcji odwrotnej bedzie prostsze i szybsze niz procedury
skalowania i okre$lania nowych zakreséw zmiennych wejsciowych i wyjsciowych.

2 Algorytm uczenia sieci neuronowej analizujgcej efektywno$¢ systemu
zarzadzania.

W pierwszym etapie okre$lamy ilos¢ warstw oraz ilos¢ neuronéw w kazdej
warstwie. Ponadto wprowadzamy sygnaty wejsciowe.
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("Neuron ESZ*")

Wprowadzenie danych
algorytmu ESZ
(efektywnos$¢ systemu
zarzadzania)

Cyk - wspédtczynnik potaczenia
i - tego neuronu
k - tej warstwy oraz
j - tego neuronu k-1
warstwy

Ss -wspotczynnik zaniku
strategicznego i-tego
neuronu
k - tej warstwy

odjk-  waga sygnatu
dochodzgcego do
i- tego neuronu Kk - tej
warstwy,
awychodzacego z
j - tego neuronu
k-1 - szej warstwy

Rys. 4. Etap wprowadzania danych do sieci neuronowe;j.

Wspotczynnik potaczenia mozna okreslic w prosty sposob:
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1 jesli istnieje potgczenie i —go neuronu k —tej warstwy
cik= -j zj neuronem k-1 - szej warstwy
L 0 jesli tego potgczenia nie ma

W kolejnym etapie okre$lamy sygnaly wyjsciowe na wyjsciu i - tego neuronu
i-tej warstwy:

Rys. 5. Etap okreslania sygnatow wyjsciowych w poszczeg6lnych neuronach.

W tym etapie mamy dwie procedury: pierwsza to okreslenie wspdtczynnika
zaniku strategicznego ds . Dla realizacji tej procedury mozna wykorzysta¢

Procedury (3). Dodatkowo funkcja g(x) moze zaleze¢ od usytuowania
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opisywanego dziatu, a wiec od parametrow i oraz k. W takiej sytuacji funkcja
g(;c) moze zmieni¢ sie w macierz funkcji gik{x). Przy okre$laniu wartosci
funkcji f(x) najwygodniejszym rozwigzaniem jest przyjecie takiej samej gradacji
dla wszystkich wspotczynnikdw jakosci i ilosci poszczegdlnych neurondw.
Oczywiscie nie jest to konieczne, poniewaz kazdy neuron zamienia dowolne dane
wejsciowe w funkcjonalne kaskady stosownie do charakterystycznej sobie oceny
progowej (5). Rdwniez i tutaj funkcja moze by¢ w istocie macierzg funkcyjng

h W-
Kolejny etap to obliczenie wyjsciowych bleddw:

Vo=l (@) n,

ir

AN
sk-=0 - -y.ij

generalny biad
Sredniokwadratowy

e - zadany dopuszczalny
btad

Rys. 6. Etap okreslania btedéw na wyjsciu sieci neuronowe;j.

W tym momencie rozpoczyna sie wsteczna propagacja; poczawszy od ostanigj
warstwy szacujemy kolejno: btedy na wyjsciu, bledy na wejsciu, rozdziat bledo"
na neurony nizszej warstwy [2].
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CON 3

Id) nu

Zj- wartos$¢ funkcji
odwrotnej dla
i- tego neuronu
k- tej warstwy

A*x_1] * A

- warstwa biedu
wejéciowego dla
i- tego neuronu
k- tej warstwy

Auj - blad wyjsciowy dla

j - tego neuronu
k-1 warstwy

At-l ~ AT +asijk ¢ 1d

tys. 7. Etap okreslania btedow wyjsciowych iwejsciowych dla wszystkich neuron6w.
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Ostatni etap zaktada korekte wag, ktdre mogg by¢é wykorzystane do zmiany oceny
strategicznych waloréw opisywanego przez dany neuron dziatu.
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Whnioski:

1 Wykorzystanie sieci neuronowej do opisu struktury zarzgdzajgcej lub
organizacyjnej pozwoli na wytonienie strategicznie waznych dziatow badanej
struktury.

2. Z przeprowadzonych badan wynika, ze poza dziataniami strategicznie
waznymi dla S$rodowiska zewnetrznego istniejg strategicznie wazne
wewnetrzne dziaty efektywnie wplywajagce na jako$¢ zarzadzania lub
organizacji.

3. Okreslone w procesie uczenia nowe wagi zwiagzane z konkretnymi dziatami
badanej struktury stuzy¢ moga do wylonienia ,waskich gardet” oraz
newralgicznych miejsc i powigzan w strukturze organizacyjnej.

Literatura:
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EFEKTY INFORMATYKI W BANKOWOSCI
Bogdan PILAWSKI

Streszczenie: Megabajty, MIPSy, obiekty, czas dostepnosci - to wszystko sg miary,
kiérych nie da sie odnies¢ do strategii biznesowej. Wyniki i efekty stosowania
rozwigzan informatycznych muszg podlega¢ takiej samej kontroli i analizie, jak
wszystkie inne wydatki ponoszone przez organizacje. Brak kontroli i wiara w
szczegolne mozliwosci informatyki jest przyczynag olbrzymich, zbytecznych i
przynoszacych dodatkowe koszty, a nie korzysci, inwestycji.

Szczegblne nasycenie technikami i rozwigzaniami informatycznymi ma miejsce w
bankach i innych instytucjach finansowych. Zaréwno zwykle, powierzchowne
obserwacje, jak i wyniki giebszych analiz zdajg sie wskazywadé, ze pozytywny zwigzek
miedzy intensywnoscig stosowania informatyki a zyskami moze tam wystepowac, ale
weale nie musi by¢ prawidtowoscia.

h Wstep

W potocznym przekonaniu bankowo$¢ nalezy do najbardziej postepowych w
dziedzinie stosowania nowosci informatycznych. Poglad taki nie znajduje uzasadnienia
wrzeczywistosci ijest zapewne przede wszystkim wynikiem wysokosci naktadow na
informatyke w bankowosci i finansach, ktére - gdy poming¢ zastosowania militarne -
nalezg do najwiekszych. Gdy uwzgledni¢ jednak zmiany dokonujgce sie w technice
informatycznej, a takze zmiany spoteczne i ekonomiczne, okazuje sie, ze w ich wyniku
Swiatowy system finansowy jest dopiero w trakcie gtebokich innowacji i zmian,
miany te majg mu umozliwi¢ dordwnanie konkurentom spoza branzy oraz otworzyé
mowe mozliwosci i rynki. Zmian tych nie da sie przeprowadzi¢ bez poszerzenia
obszaru dziatania 1 koncentracji wysitkow na nowych, dotad pozostajgcych poza
okresem zainteresowania bankdéw, dziedzinach.

Jedym z wielu warunkéw, jakie w tym celu trzeba speni¢, jest siegniecie po efekty
"noszone przez tzw. rewolucje informacyjna, ta za$ wymaga stosowania najnowszych
Ciagnie¢ informatyki. Technika informatycznajednak nie moze tu juz by¢ postrzegana
* gcznie jako infrastruktura, lecz musi by¢ traktowana jako zaséb, jako czynnik
umozliwiajacy transformacje biznesowg i proces migracji, ktory ma umozliwi¢
Ciaggniecie  wymienionych wyzej efektéw. Badanie, z kolei, wplywu technik

ormatycznych na wspdiczesng bankowos$¢ nie moze nie uwzglednia¢ tych
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Nie ma juz bankéw i instytucji finansowych, w ktérych rozwigzania informatyczne
zastepowatyby poprzednie techniki - reczne, i mechaniczne. Stad préby okreslania
efektow informatyki w bankowos$ci nie mogg opieraé sie na prostym porGwnania
technik. Nie moze to takze by¢ opis z zastosowaniem modelu chronologicznego,
opartego na etapach rozwoju, wyznaczanych przez rosngcy udziat tedniki
[Carignl997]

Nie mozna przy tym nie uwzglednia¢ rowniez tego, ze w zakresie wyznaczanym pzz
angielski skrét IT (Information Technology), nastepuje wyrazne przeniesienie Sula
ciezkosci z “T* (Technika) na “I” (Informacja) [Druckl998], co powoduje, ze stuzb«
informatycznym w rdznych organizacjach coraz trudniej przychodzi wykazywenie
korzysci plynacych z inwestycji informatycznych, czyli z rozwoju zakresu I.
[Hill 1999]

Przy tradycyjnym spojrzeniu na zagadnienie efektdw informatyki prowadzi tod
pewnego btednego kota: brak prostych efektow przektada sie na ograniczanie
naktadéw na “T\ co pocigga za sobg gorsze wyniki w sferze “1”.

Wedtug P.Druckera nie wystarcza juz tylko dbato$¢ o to, aby zasoby informatycy
byty wystarczajgco sprawne, przy mozliwie najnizszych kosztach ( aoingte «e
right™). Oprdcz tego informatyka musi zajmowaé w organizacji miejsce umozliwiaja
aktywna i strategiczna role w zarzadzaniu informacjag w tym réwniez zewnetrzna,!
umozliwianiu jej transformacji na decyzje biznesowe ( doing the rig t ng
Innymi stowy - poza wydajnos$cia potrzebnajestjeszcze efektywnosé.

Badanie efektywnosci za$, nie jest mozliwe bez metodyki umozliwiajacej j§
okre$lanie w spos6b wymierny i umozliwiajacy poréwnania.

2. 0Ogolna charakterystyka efektéw informatyki

W pewnym okresie rozwoju informatyki sgdzono, ze inwestycje w te “dziedz,
przynosza widoczne i realne korzysci, ktérych istnienia nie trzeba uzasadnia¢, w we
przypadkach rzeczywiscie tak byto, chociaz trudno bytoby oddzieli¢ efekty, t°r
istocie dawata informatyka, od skutkéw ubocznych, takich jak np. uporzadkowan,
organizacyjne. To ostatnie, mimo ze wymuszone przez informatyke, ta
przyniostoby swg czes¢ korzysci, gdyby zastosowaé je bez niej. Wi?s2
spektakularnych efektow byta wtedy wynikiem ogromnego skoku, jaki stanw-
zastepowanie technik recznych zautomatyzowanym przetwarzaniem danyc « *
system informatyczny zastepowat prace n ludzi, byto to wystarczajgcym argumen
za informatyka i nikt sie nie zastanawiat, czy projektu takiego nie mozna
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zrealizowad lepiej i uzyskac¢ efekt n+m. [May2000] Nalezy zaznaczy¢, ze nawet w
przypadku bardzo duzego m, nadal bytby to tylko efekt prosty, uzyskany poprzez
automatyzacje czynnosci manualnych.

Liczre proste efekty uzyskiwane w poczgtkowym okresie rozwoju informatyki
doprowadzity do prze$wiadczenia, ze ciggte inwestowanie w informatyke jest pewnego
rodzaju imperatywem biznesowym. Wydatki te, najczesciej w znaczacej wysokosci,
traktowano jako konieczne i nie podlegajace dyskusji. Préby kontroli i ograniczen w
tymzakresie przyjmowano jako wyraz zacofania i braku zrozumienia, ze nakfady te
przynosza znaczne, chociaz gtdwnie niewymierne, korzysci. Zaktadano nawet, ze
przynosi je kazde zastosowanie informatyki, a préby poddawania tego aksjomatu w
watpliwos¢ uchodzity co najmniej za nietakt zawodowy.

Wmiare uptywu czasu coraz mniej byto mozliwosci skokowych zmian, w wyniku
czego korzysci bedace wynikiem zastosowan informatyki zaczety male¢, a poglady na
te sprawe uleglty zasadniczej zmianie. Na przetomie lat osiemdziesigtych i
dziewieCdziesigtych pojawity sie préby traktowania inwestycji informatycznych jak
kazdych innych, np. kapitatowych. Pierwsze wyniki badan w tym zakresie
prezentowaty skrajnie réznigce sie opinie. Nie brakto wsrdd nich przekonan, ze srodki
wydatkowane na rozwdéj informatyki potraktowane jako kapitat, mogtyby przynosié, i

wwielu przypadkach zapewne przyniostyby, wieksze korzysci niz sama informatyka.
[TKG1997]

Wedlg niektérych zrédet [por. np. Adrl999], dzienne S$wiatowe wydatki na
zewngtrzne zakupy sprzetu przekraczajg miliard dolarow USA (aby mie¢ obraz catosci,
relezy do tego doliczy¢ takze wydatki na oprogramowanie i ustugi). To samo zrodio
wskazuje na niemal powszechny brak Swiadomosci celowosci ponoszenia takich
nakladdw. Podobnie brakuje porozumienia w tej sprawie miedzy szefami firm,
osobami odpowiedzialnymi w nich za finanse i zarzagdzajgcymi informatyka.

Naten sam aspekt sprawy w jego polskiej odmianie zwraca uwage B. Stokalski,
twierdzac, ze niewiele polskich firm posiadajasno zdefiniowana strategie, ktora bytaby
wdrazana w codziennych dziataniach. Podkresla on takze, ze budowanie wiasciwych
telagi miedzy dostawcami a odbiorcami ustug informatycznych nie jest jednorazowym
em, lecz dtugotrwatym procesem, wymagajgcym istnienia wyznaczajacej kierunek
strategii, [Stok1999a] W uzupetnieniu nalezy zaznaczyé¢, ze dotyczy to nie tylko relacji
1 dostawcami, rozumianymi jako odrebne przedsiebiorstwa. Tak samo
nienyksztatcone i pozbawione wzajemnego zrozumienia stosunki wystepujg miedzy
wewnetrznymi dostawcami ustug informatycznych (np. zaktadowe centra informatyki,

epartamenty lub piony informatyki w bankach itd.), a ich “klientami”, czyli reszta
organizacji.
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Coraz czesciej mozna sie spotka¢ z pogladem, ze na informatyke wydaje sie za duzow
stosunku do przynoszonych przez nig efektéw. Nie przesgdzajgc o stusznosci takich
twierdzen, nie mozna nie zauwazy¢, ze zazwyczaj sa one podobnie stabo uzasadnione,
jak wypowiedzi o koniecznosci ciggtego inwestowania w informatyke.

Nalezy jednak odréznia¢ wydatki na informatyke od inwestowania w nig. Sno
pojecie inwestowania zaktada uzyskanie z tej czynnosci przysztych, wymiernych
korzysci i- ewentualnie - innych efektéw, czego nie mozna powiedzie¢ o wydatkach,
ktére utrzymujajedynie pewien biezagcy poziom operacyjny.

Aby wykaza¢ wystepowanie takich efektdw, trzeba zastosowac¢ odpowiednig metodyke
pomiaréw. Metodyke na tyle prostg, aby koszty jej stosowania nie pochtonety zaczngj
czesci efektow, ktore przy jej pomocy zamierza sie wykazac, oraz na tyle zozong, ay
mozna bylto juz na wstepie wyeliminowac¢ watpliwe uogdlnienia i nadmierne kg
nawet dowolne eksponowanie tzw. efektow niewymiernych.

Przez diugi czas informatyka korzystata z przypisywanych jej szczegéinych
mozliwosci, co powodowato, ze rzadko zachodzita potrzeba odwotywania sie do it
jej efektow, ktérych chociazby przyblizona wysokos$¢ byta wyliczalna w sposéb rie
budzacy zastrzezen. Niezaleznie od dziedziny, siegano w takich przypadkach po sde
te same argumenty, niesprawdzalne i hipotetyczne, nierzadko graniczace z demagogia
Przyktadowo - w przemys$le byto to obnizanie poziomu zapaséw, w tade
zwiekszanie szybkosci cyrkulacji srodkdw, w bankach skracanie kolejek do stanowisk
obstugi, a w administracji lepszy poziom obstugi obywateli, [zob. takze May2000]

Oczywiste jest, ze informatyka nie pozostaje bez wpltywu na kazde z tych kryteriow,
jednak liczba innych czynnikédw mogacych zaznaczy¢ tu swe oddziatywanie jestw
kazdym przypadku tak duza, ze pozwala manipulowa¢ oceng rezultatow, gdyby &
miaty okaza¢ sie dla informatyki niekorzystne i odbiega¢ od poczatkowych deklaragji.

Nie oznacza to jednak, ani nie utatwia rozwigzania zagadnienia korzysci okreslanych
jako niewymierne. Ich przykladami sg takie autentyczne efekty zastosowa¢
informatyki, jak zadowolenie klientéw, sprawniejsze zarzadzanie, zmniejszenie licd)
btedéw, poprawa gospodarki zasobami, czy wyzsza jako$é, [por. Stokl999c] Cda

jednak o rzetelne i bezstronne ich oszacowanie, a nie kolejng laurke, jakg informatyka
sprawia sama sobie.

Nie zdarzato sie dotad w historii, aby granice wyr6znianych przez nig okresowl
zjawisk pokrywaly sie np. z kalendarzowymi granicami wiekdw. Wyraza to nut-
poglad, ze w sensie spotecznym igospodarczym wiek XIX skoniczyt sie dopiero waz
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Pierwsza Wojng Swiatowa. W przypadku informatyki mozna zaryzykowaé
twierdzenie, Zze okres ochronny dla nowej, obiecujacej dziedziny, za jakg uwazano
informatyke, skonczyt sie doktadnie na przetomie XX i XXI wieku.l Zasadniczy
wphyw miat na to problem roku 2000.

Wykazat on, ze informatyka optujgca za reformowaniem ciggle, jej zdaniem, dalekiego
od doskonatosci porzadku i sprawnos$ci dziatania réznych organizacji, i wskazujaca
jego brak za istotng przyczyne wielu swych niepowodzen, sama nie moze by¢ pod tym
wzgledem przykladem i przez lata nie potrafi upora¢ sie ze swymi wewnetrznymi
problemami. Dodatkowym czynnikiem, ktéry w tym czasie zasadniczo zmienit
stosunek do informatyki byty nader liczne przypadki ukrywania, w naktadach na
rozwigzanie problemem roku 2000, wydatkéw nie majgcych z nim zadnego zwigzku.

Zinngj strony, nie mozna réwniez nie zauwazy¢, ze szczegélna uwaga, zjaka spoglada
sie obecnie na efekty zastosowan informatyki, jest wiasnie wtdrnym skutkiem
rzeczywiscie osiggnietych wynikow. Polega to na tym, ze dzieki - miedzy innymi -
réznym zastosowaniom informatyki w nauce, przemysle, handlu, finansach i
administracji, wykorzystano wiekszo$¢, dostepnych na tym etapie rozwoju,
mozliwosci  ulepszania organizacji i obnizania tg drogg kosztéw dziatania.
Poszukiwanie dalszych mozliwosci takich obnizek skierowato uwage na samg

informatyke, ktora dotad pozostawata pod swoistg ochrong i korzystata z szerokiej pod
tymwzgledem swobody.

Powoduje to coraz czestsze sieganie po metody badania rzeczywistych efektow i
korzysci bedacych wynikiem stosowania informatyki. Zainteresowanie tg dziedzina, do
niedawna ograniczajgce sie gtéwnie do poszukiwar teoretycznych, jest obecnie
widoczne rowniez wsrdd praktykow. Duze organizacje sg sktonne przeznaczy¢ nawet
znaczre $rodki na uzyskanie niezaleznych opinii na temat optacalnosci planowanych
przedsiewzie¢ informatycznych. Organizacje te zmierzajg do modelu funkcjonowania,
w ktorym strategia biznesowa wyznacza strategie inwestowania w informatyke, a
dopiero ta decyduje o sposobie, w jaki przedsiewziecia z tym zwigzane s3
finansowane. [Andrl999]

Wykonanie odpowiednich analiz nie jest przedsiewzieciem tanim, co przesagdza o tym,
znie ma sensu ich stosowanie do przedsiewzie¢ o ograniczonym zakresie, badz w
melych organizacjach. Wedtug [May2000] analize takg mozna wykona¢ juz za 25-40
tysiecy dolarow, jednak wiekszo$¢ specjalizujgcych sie w tym firm inkasuje ok. 1%

Upraszczajac i Swiadomie ograniczajac jg do tzw. elektronicznej techniki obliczeniowej, a
pomijajac, bez umniejszania znaczenia, wszystkie wcze$niejsze proby przenoszenia na maszyny
zmudnego i obfitujagcego w btedy procesu wykonywania jakichkolwiek obliczen
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wartosci budzetu ocenianego przedsiewzigcia, poczynajgc od przedziatu 250-400 tys
dolarow.

Zdaniem Douglasa Hubbarda, szefa jednej z takich firm, wydatek taki ma sens, jezeli
chroni on organizacje przed popetnieniem istotnych bteddw. Jest za$ catkowicie
nieuzasadniony, jezeli gtéwnym jego efektem ma by¢ poparcie koncepcji i
wzmocnienie pozycji stuzb informatycznych w danej organizacji dziatajacych.

3. Metody oceny efektéw przedsiewzie¢ informatycznych

Nie istnieje obecnie jedna, uznawana za najlepszg, metodyka analizy optacalnosci
inwestycji informatycznych i innych ich efektéw. Liczba stosowanych metod jt
znaczna, jednak niektdre z nich sg w istocie odmienng realizacja tej samej metodyki.

Kazda z tych metod zaktada jaki$ sposdb wykonywania pomiardw, ktérych wyniki, o
odpowiednim przetworzeniu, dajg obraz i pozwalajg na ocene konkretnego

zamierzenia. Nie oznacza to jednak, ze kazda metoda nadaje sie do kadbp
przedsiewziecia, ktére ma by¢ oceniane.

Podstawy teoretyczne i naukowe tych metod sg réznorodne i ztozone, i w &
zapozyczone z innych dziedzin. Metodologie z tego zakresu przedstawiajg m.in. pae
[HiBr1995,TKG 1997, TKG1999, TK1999, TK2000].

Podstawowg charakterystyke wybranych metod, zachowujgc ich oryginalne reay
przedstawiono w tabeli 1.
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Tabela 1. Wybrane metody oceny wartosci przedsiewzie¢ informatycznych

Metoda

=S Agwp OB

Opis

Opracowana przez Douglasa Hubbarda (szefa
firmy Hubbard Ross). Uwazana za metode, w
ktorej w szczegllny sposéb uwzgledniono wyniki
badan naukowych w tym zakresie). W metodzie tej
nadaje sie  miary wartosciom tradycyjnie
uwazanym za niewymierne, takim jak zadowolenie
klientow i zgodnos¢ z zatozeniami strategicznymi,
po czym poddaje je obrébce przy pomocy narzedzi
zapozyczonych z dziedziny analizy ryzyka
ubezpieczeniowego, teorii zarzadzania pakietami
akcji i statystyki. W ten spos6b powstaje wycena
wartosci informacji. Cato$¢ sprowadza sie do
stosowania wybranych zalozen teorii
podejmowania decyzji, gdzie wystepuje wiele
strategii o niepewnym wyniku, co dopowiada
sytuacjom zdarzajgcym sie przy inwestycjach
informatycznych.

Stworzona w latach 80-tych przez Davida Nortona
i Roberta Kaptana. Wystepuje w odmianach dla
dziedzin: finanséw, kadr, informatyki,
umiejetnosci  pracowniczych i gospodarki
elektronicznej. Sprowadza sie do poszukiwania
bezposredniego  zwigzku  miedzy  strategia
biznesowg a wynikami finansowymi, drogg analizy
czterech odrebnych obszarow dziatania.
Klasyczne, stabilne wskazniki finansowe sg
“rdwnowazone” przez trzy, bardziej zmienne,
czynniki: stosunki z klientami, jakos¢ dziatania i
umiejetnos¢ doskonalenia.

Zwigzek miedzy strategig biznesowa a technikg
informatyczng jest zacieSniany poprzez wymog
odniesienia kazdego przedsiewzigcia
informatycznego do istniejacego celu
strategicznego organizacji.

Krétka charakterystyka
i zrodta szczegotowych
informacji

Proces inwestowania w
przedsiewziecie
informatyczne jest
oceniany z
zastosowaniem metod
naukowych i
matematycznych

www.hubbardross.com

Integruje tradycyjne
miary finansowe z
trzema innymi miarami
efektywnosci: punktem
widzenia klienta,
wewnetrznymi
procesami
biznesowymi,
rozwojem
organizacyjnym oraz
innowacyjnoscia.

www.bscol.com
WWW.rens.com
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Opracowana przez Accenture (dawniej Andersen Metoda koncentruje sie
Consulting), poczatkowo na potrzeby bankowos$ci, na wyznaczaniu zmian
kredytow  hipotecznych i  innych  ustug W kosztach utrzymania
finansowych. Celem oryginalnej metody jest ipozyskania klientow,
przypisanie wartosci poszczegélnym klientom, jakie moga

e poprzez $ledzenie obrotéw, kosztow i zyskéw z spowodowac

R nimi zwigzanych. Poniewaz nie zawsze mozna w inwestycje
prosty  sposéb  okre$li¢  zalezno$¢ miedzy informatyczne
inwestycjami informatycznymi a pozyskaniem lub

G utrzymaniem  danego  klienta, stosuje  sie

usrednione dane statystyczne. Powoduje to, ze
metoda ta nie nadaje sie dla organizacji majgcych
niewielu klientéw (np. duze firmy budownictwa
przemystowego), a sprawdza sie w przypadku
bankow, organizacji handlu detalicznego itp.
Metoda o klasycznym podejsciu ekonomicznym:
zysk wyznacza sie odejmujagc od przychodu
koszty, wiaczajac w to jednak takze koszty
pozyskania kapitatu. Jezeli stuzby informatyczne
angazujg kapitat, to musza zan zaptaci¢. Podejscie
takie stawia stuzby informatyczne na tym samym
poziomie, co inne sluzby w organizacji,
mobilizujagc je wszystkie do o0szczednoSci na
Srodkach trwatych, biezgcych kosztach
eksploatacyjnych i innych kosztach.

Vm&v/\ #

W modelu tym informatyka stanowi warto$¢, a nie
tylko miejsce powstawania kosztow, co zmusza
stuzby informatyczne do oferowania wewnetrznie
swych ustug po konkurencyjnych cenach, co
sprzyja ocenie i podkre$laniu wartosci tych stuzb,
jako czesci organizacji. Podejscie takie umozliwia
wyliczenie konkretnych zyskéw, przynoszonych
przez informatyke.

SVA g=coe0m
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Informatyka moze tworzy¢ w organizacji warto$¢
tylko na cztery sposoby: przez zwiekszanie
przychoddw, zwiekszanie wydajnosci,
przyspieszanie cyrkulacji $rodkéw i obnizanie
poziomu ryzyka. Metoda ta, probujac okresli¢
informatyke w  kategoriach  ekonomicznych,
postuguje sie takimi narzedziami, jak wewnetrzna
stopa zwrotu, i zysk z inwestycji. Siega ona jednak
rowniez dalej, prébujac przypisa¢ wartos¢ takim
kategoriom, jak czas i ryzyko, po ty by takze
uwzgledni¢ je w rachunku. Szczegdlng wage
przyznaje sie w tej metodzie czynnikowi ryzyka,

ktéory - zdaniem autor6w tej metody - jest
powszechnie niedoceniany i nieprawidtowo
szacowany.

Sugeruje, aby S$rodki inwestowane w informatyke
traktowa¢ w kategoriach inwestycji gietdowych, z
gtébwnym informatykiem (lub innym wysokim
przedstawicielem kierownictwa) petnigcym role
zarzadzajacego funduszem. Kazda oddzielna
inwestycja winna by¢ oceniana przy pomocy

kryteriébw, jakie stosuje sie wobec inwestycji
gietdowych.
Stosowana przez Pricewaterhousecoopers.

Podobnie jak w metodzie Portfolio Management,
podstawg jest traktowanie nakladéw na
informatyke, jak inwestycji gieldowych. Roznica
polega na tym, ze metoda ROV zaktada znacznie
wiekszy stopien szczegétowosci, przez podziat
catosci informatyki na dajace sie wydzieli¢ obszary
(tradycyjnie traktowane jako miejsca powstawania
kosztdw). Wiekszy nacisk kitadzie sie na ocene
potencjalnych, przysztych drdg rozwoju
poszczegblnych obszaréw, co - w kategoriach
gietdowych - zbliza te koncepcje do zasad
stosowanych na rynkach opcji. Celem metody jest
uzyskanie mozliwie najwiekszej elastycznosci,
pozwalajgcej na mozliwie szybkie dokonywanie
korekt.

Wycenia, w
kategoriach
pienieznych, czynniki
czasu iryzykai- w tej
postaci - uwzglednia je
w tradycyjnym
rachunku oceny
wartosci.

Www.metagroup.com

Zasoby informatyczne
sg traktowane jak
inwestycje gietdowe i
stosownie do tego
oceniane.

www.metricnet.com
www.metagroup.com
Najwieksze znaczenie
ma elastycznos¢
dziatania i znajdywanie
mozliwie licznych,
potencjalnych drog
rozwoju.

www.pwcglobal.com

bédlo: opracowanie wtasne napodst. [May2000] i mat. firmowych
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Metodyki przedstawione w tabeli 1 nie sg jedynymi, jakie sie obecnie pduje
stosowa¢. Stanowig one raczej przyklady gtownych nurtéw, jakie w tym zakesie
wystepuja. W praktyce najczesciej stosuje sie rozwigzania hybrydowe, pozwalajace
lepiej dopasowac je do wystepujgcych realiow.

Przyktadowo - w duzych organizacjach, a szczegdlnie w bankach, z roznych pzyczyn
wyksztatcit sie model informatyki rozproszonej, z wieloma centrami zarzadzania,
ktérych dziatania nie zawsze i nie w peini sg koordynowane. Zwigzana z tym
rozmaito$¢ modeli inwestowania, zarzadzania i oceny nie pozwala na ocene calosciz
uzyciem jednej metody. Istotng w tym przeszkoda sg réwniez partykularne interes
poszczegolnych stuzb, czesto pozostajgce w sprzecznosci, uswiadamianej i tolerowane
przez zarzady.

Obraz dostepnych metodologii i metodyk ustalania wartosci i efektéw zastosonen
informatyki bytby niepelny, gdyby nie wskaza¢, chociazby na kilku przykfadach,
wystepujace w nich sprzecznosci metodyczne. | tak - metoda EVS z tabeli 1 pstuue
m.in. postugiwanie sie w rachunkach wskaznikiem wewnetrznej stopy aadu
Sprzeciwia sie temu kategorycznie |.Campbell, ktéry uwaza ten wskaznik 2
wyjatkowo mylacy w przypadku inwestycji informatycznych i zaleca jego uilkanie
Jezeli jego uzycie zostanie mimo wszystko uznane w konkretnym przypadku
konieczne, opowiada sie on za usrednieniem tego wskaznika w czasie.[Campl998]

J.Cummings, z kolei, za wiasciwe rozwigzanie uwaza przyjecie modelu wewnetrznej
sprzedazy ustug informatycznych (podobnego do wewnetrznej sprzedazy pieniadza
bankach), ktéry pozwala przenies¢ czes¢ kosztow tradycyjnej informatyki «
korzystajace z jej ustug kanaty elektroniczne. Nie sposob nie zauwazy¢ jednak, 2

pocigga to za sobg dodatkowe koszty samego prowadzenia takiego rachunku
[Cumm2001]

Obfitos¢ metod i dzielgce je, nieraz w istotny sposob, réznice wskazujg, ze uzysk®
wyniki, a wiec ocena efektdw stosowania informatyki bgdz zamierzen w tym zkesie
moga sie rozni¢. Nieuniknione w tym przypadku roznice nie tyle bedg rdzng amg
tego samego, ale prébg oceny tego samego z odmiennych punktéw widzenia. Wice
z tego, ze najkorzystniej bytoby dysponowac¢ wynikami uzyskanymi z zastosowanie-
wiecej niz jednej metody. Biorac jednak pod uwage wspomniane juz tu, z2wigzarez
tym koszty, trudno dostrzec takg mozliwos¢ w praktyce.

Znacznie bardziej prawdopodobny jest scenariusz, w ktérym o wyborze ne<$
decydujg wewnetrzne czynniki polityczne danej organizacji. Silne shz
informatyczne mogg prébowa¢ umocni¢ tg drogg swg pozycje, wnioskujac o a®
wedlug wybranej przez siebie, najbardziej korzystnej metodyki. Z kolei zat-
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organizacji, dopatrujac sie (shisznie, czy nie) nadmiernych, w stosunku do efektéw,
naktadéw na informatyke, moze prébowac znalez¢ tg drogg orez do ostabienia pozycji
shuzb informatycznych, jako przygotowania taktycznego do ataku na ich budzet.

Nie mozna rowniez lekcewazy¢ takiego czynnika, jak zrodto finansowania badan, o
kidrych mowa. Badania efektywnos$ci informatyki wymagajg wysokiej specjalizacji i
szerokiej praktyki, z ktdrych to powodéw zleca sie je firmom zewnetrznym. Firmy
takie sg zawsze w jakim$ stopniu uzaleznione od strony zlecajacej badanie, badz
sklaniane do stanowiska przychylnego zamawiajgcemu, w oczekiwaniu na kolejne
Zlecenie czy poszerzenie zakresu biezagco wykonywanych prac. Nie bez znaczenia sgw

tym przypadku réwniez przekonania, ktére mozna zaliczy¢ do kategorii “religii
informatycznych”, [por. np. Andrl999]

Wduzej organizacji, gdzie funkcjonujg liczne centra informatyki, zawsze wystepuje
miedzy nimi konkurencja. Pozostawiona bez odgérnej kontroli przeradza sie ona w
dtugotrwatg podjazdowg wojne, z budowaniem ztozonych, wewnetrznych lobbies. W
wielu przypadkach stan ten nie przechodzi w otwartg wojne tylko dlatego, ze centra te
jednak w jakim$ stopniu muszg ze sobg wspotpracowac.

Te same sukcesy sg czesto “zawiaszczane” przez rdzne, nie tylko informatyczne,
shzby organizacji, ktore uczestniczyty w przedsiewzieciu, ktdre te sukcesy przyniosto.
Dobrym tego przyktadem z dziedziny finanséw sg tzw. instrumenty pochodne. Udany
obrét nimi wymaga silnego wsparcia wyrafinowanych narzedzi informatycznych, ale
jednoczesnie, z samej swej istoty, na rynkach finansowych nalezy do dziatan
wysokiego ryzyka. Umiejetne zarzgdzanie tym ryzykiem wymaga wiedzy, praktyki i
szczegblnego-wyczucia, ale jest zupetnie niemozliwe bez pomocy informatyki.

Imym Zrédtem napie¢ sg spory o podziat efektow miedzy rézne stuzby - zaréwno
informatyczne jak i biznesowe, ale takze - wystepujace coraz czesciej - z pogranicza
tych dwoch dziedzin. Przykilad z tego zakresu przytacza J.Campbell. Organizacje
najczescie] nie wiedzg ile przychoddw tworzg ich strony internetowe. Historyczne
zakwalifikowanie kosztéw informatyki do kosztow ogdélnych badz administracyjnych
uniemozliwia wiasciwy ich rachunek i powoduje, ze dziatalno$¢ w tzw. kanatach
elektronicznych wykazuje sztucznie zawyzang zyskowno$¢. Réwniez i to jest zrédiem
repie, gdyz kanaly te sg intensywnie wspierane przez informatyke “tradycyjna”, ktora
Ponosi w zwigzku z tym znaczne naktady, nie mogac wykazac sie efektami. Powoduje
t°, ze liczne organizacje, ktére poczatkowo wydzielity kanaty dziatalnosci
elektronicznej jako jednostki biznesowe, utrzymujgc ich autonomie operacyjng oddajg
jepod kontrole szeféw informatyki w zakresie rachunku kosztéw i przychodéw.
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Jest jeszcze inny problem dotyczacy duzych przedsiewzie¢ informatycznych, ktérego
wystepowania nie da sie w tatwy sposob wykry¢ metodg oceny wartosci, a ktory w
zasadniczy sposob wptywa pozniejsze efekty tych przedsiewzieé. Liczne duze i bardzo
duze projekty dobiegajg korica z opdznieniem i ze znacznymi przekroczeniami
budzetow. W celu zamaskowania przekroczen budzetowych i ratowania budzetow
poszukuje sie tam czesto rozwigzan prostszych i gorszych niz pierwotnie zakladano,
ale za to tanszych.

Catos¢ analizy optacalnosci inwestycji informatycznych, niezaleznie od tego @y
przeprowadza sie jgex post czy ex ante w stosunku do ocenianych przedsiewzie¢, jet
niemozliwa, jezeli w danej organizacji nie istnieje srodowisko, w ktérym mozliwa jet
kontrola finansowania zadahn z tego zakresu. [Stoki999] Brak odpowiednio
prowadzonej ewidencji analitycznej moze spowodowac, ze analiza taka albo w aye
nie bedzie mozliwa, albo bedzie powierzchowna i wniesie niewiele do juz znanych
faktéw i zaleznosci.

4. Pomiar i ocena efektywnosci informatyki w bankach

Do bankéw mozna odnie$¢ wszystkie dotagd omawiane metodyki badania efektywnosci
inwestycji informatycznych. Nie oznacza to jednak, ze uzyskane tg droga wyniki b
w kazdym przypadku adekwatne do rzeczywistosSci. Przyczyng tego jest to, zew
bankach wyksztatcit sie specyficzny model informatyki, odbiegajacy pod wieloma
wzgledami od tego, co mozna spotka¢ w administracji przemysle czy handlu.

Interesujgca propozycja metody analizy ewolucji technicznej o organizacyjnej mejacej
miejsce w bankach, zawarta jest w pracy [Carignl997]. Mozna sadzi¢, ze jg
zastosowanie przed przystagpieniem do szczeg6towej analizy efektéw stosowania
informatyki, pozwoli doktadniej okresli¢ wiasciwy i istotny zakres i obszar badan. W
efekcie moze to obnizy¢ ich koszty i przyspieszy¢ uzyskanie wynikow.

Wspotczesny bank jest w peini uzalezniony od dziatania swych systeméw
informatycznych i w zadnej innej organizacji, tak jak w banku, informatyka rie
“wychodzi” do klienta, ktéry po sposobie obstugi (albo zakléceniach w ng
wystepujgcych) natychmiast moze oceni¢ sprawno$¢ dziatania stosowanego tam
systemu informatycznego. Co wiecej - kazda nieprawidtowo$¢ moze rodzi¢ u Kieta
obawy o los powierzonych bankowi $rodkéw. Ich chwilowa czy okesona
niedostepnos$¢ zas, moze miec¢ dla klienta powazne konsekwencje biznesowe kel
osobiste. Dzieje sie tak niezaleznie od tego, czy klient jest obstugiwany bezposrednio,
na stanowisku w banku, czy tez korzysta z urzadzen samoobstugowych, telefonu @
dostepu do systemu bankowego z wiasnego komputera, w domu lub w firmie.
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Z drugiej strony banki, w dazeniu do minimalizacji kosztow obstugi klientow,
decydujg sie na rozwigzania, w ktorych klientdw dzieli sie¢ na grupy, stosujac jako
kryterium korzysci przynoszone bankowi. Wynikiem tego procesu, okres$lanego
mianem ,,segmentacji klientow”, jest dazenie do obstugi wiekszosci niezbyt
dochodowych klientéw za pomocag réznego rodzaju urzadzen samoobstugowych,
telefonicznie i - coraz czeSciej - za posrednictwem sieci Internet. Wszystkie te sposoby
obstugi uchodza za tansze od tradycyjnej obstugi na stanowisku w placéwce banku.
Jednak dane, ukazujgce drastyczne rdznice na korzy$¢ technik samoobstugowych,
prezentowane czesto przy réznych okazjach, nie sg w petni wiarygodne. Pomija sie w
nich koszty, ktore musi w zwigzku z tym ponies¢ klient i nie uwzglednia

przenoszonego na klienta ryzyka. Nie zawsze tez, o czym byla tu juz mowa, sg one
rzetelnie wyliczane.

Banki, bedac instytucjami zaufania publicznego, podlegajg nadzorowi sprawowanemu
bezpodrednio przez panstwo, lub za posrednictwem organizacji, ktérym panstwo te
funkcje powierza. Wynikajg z tego liczne obowigzki sprawozdawcze i operacyjne,
kiore rowniez wymagajg obstugi informatycznej. Sposob sprawowania tej obstugi jest
ra ogdt narzucony bankom odgornie, co pozbawia je istotnego wplywu na
efektywnos¢ dziatania tych rozwigzan.

Dotakich obowigzkéw nalezy np. korzystanie z izb rozliczeniowych, posredniczacych
w wymianie transakcji miedzy bankami, a jednocze$nie uprawnionych do
dokonywania transferu zwigzanych z tymi operacjami $rodkéw na odpowiednich
rachunkach w banku centralnym. W Polsce role taka peini Krajowa Izba

Rozliczeniowa. Decydujac sie najej posrednictwo jedne banki przyjety centralny inne
oddziatowy model obstugi.

Polegato na tym, ze w modelu centralnym oddziaty danego banku najpierw przekazuja
transakcje z innymi bankami do swej centrali, a ta dalej do Krajowej Izby
Rozliczeniowej. Droga transakcji w kierunku przeciwnym odbywa sie analogicznie:
wszystkie z nich trafiajg do centrali, ta za$, korzystajac juz z wiasnych kanatow,
przekazuje je do oddziatéw. W modelu oddziatowym cato$¢ wymiany odbywa sie
bezposrednio na poziomie oddziatow, z catkowitym pominieciem centrali. Zwolennicy
tego ostatniego rozwigzania podkreslajg szybkos¢ jego dziatania, krytycy za$ podnosza
ahekt kosztowy, wskazujac, ze liczne kanaty telekomunikacyjne muszg by¢ drozsze
°djednego, nawet jezeli czas korzystania z nich jest relatywnie krétki. Trudnosci z
ustaleniem, ile rzeczywiscie kosztuje przesytanie odpowiednich danych juz wewnatrz
bankow, spowodowaty, ze spor ten nigdy nie zostat rozstrzygniety.
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Pomijajac istote sporu o efekty dwoch wspomnianych rozwigzan mozna zauwazyé,ze
z modelem oddziatowym, z powodu braku koordynacji, wigzato sie znaczne ryako
braku srodkéw na rachunku banku w banku centralnym, czego efektem mogto h¢
zablokowanie rozliczen z danym bankiem. Juz ten jeden czynnik, ghby
przeprowadzi¢ wycene efektow z jego udzialem, winien przesagdza¢ o wyzszosci
rozwiazania centralnego.

Banki niechetnie publikujgjakiekolwiek szczegétowe dane, ktére pozwalatyby oceniat
ich dziatanie. Z tego samego powodu praktycznie niemozliwy jest dostep do danycho
efektach stosowania w bankach informatyki. W zwiagzku z tym proby jakie mozna
tym wzgledem podejmowaé, muszg z koniecznosci opiera¢ sie na szacunkach i
wnioskach posrednich. Te jednak nie dowodza, czy i w jakim zakresie kak
rzeczywiscie stosujgwycene wartosci i efektow informatyki.

Wiekszos¢ bankéw w Polsce badz korzysta obecnie z informatycznych systentw
oddziatowych, cechujacych sie duzym stopniem autonomii, badZz jest na dgie
przechodzenia na scentralizowany system informatycznej obstugi oddziatdw. Stanla
jest wynikiem réznych uwarunkowan historycznych. Roéwnolegle z raangem
systeméw oddziatowych w bankach wyksztatcity sie liczne inne sgmy
informatyczne, obstugujagce wybrane dziedziny dziatania. Koniecznos$¢, dodaty
czesciowej, integracji tych systeméw oraz zapewnienia warunkow do ich niezbednego
wspotdziatania, spowodowata powstanie swoistej nadbudowy informatycznej, joki
stanowig interfejsy i aplikacje integrujace. Rolg tej nadbudowy jest zazwyczaj rowniez
obstuga wspotdziatania z systemami informatycznymi, zewnetrznymi w stosunku d
banku.

Relacje miedzysystemowe na tym wyzszym poziomie odbywajg sie, z niewielkimi
wyjatkami, na zasadzie jeden do jednego, co rodzi liczne komplikacje ik
pracochtonne. W zdecydowanej wigkszosci przypadkOw stosowane tam rozwigzuj
obywajg sie bez repozytoriow, i nie podlegajg jakiejkolwiek automatycznej i
sformalizowanej kontroli wersji.

Poszczeg6lne systemy skiadajace sie na oba poziomy tego modelu sg zbyt maM
granice miedzy nimi zatarte, aby optacato sie siega¢, w stosunku do nich R
jakiekolwiek ztozone narzedzia oceny wartosci i efektéw. Innym czynniki®
utrudniajgcym, jezeli nie uniemozliwiajagcym, tego rodzaju analize jest naktadanie g,
wielu czynnikéw i kryteridw, znajdujgcych wyraz w optatach za czynnosci kalon,
ponoszonych przez klientéw.

Fakt ten przesgdzit rowniez o niepowodzeniu proby, chociazby bardzo pabizog'
oceny wartosci niektérych zastosowan informatyki w bankach, na podks
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pobieranych przez nie optat. Juz pobiezna analiza w tym zakresie wykazuje znaczne
rozbieznosci i liczne wyjatki od zasad. Przyktadowo:

» Opfata za wykonanie transferu srodkéw do innego banku zawiera sie, w zaleznosci

od banku, w przedziale o skali 1:8 (najdrozszy, pod tym wzgledem, bank pobiera
zate czynnos$¢ osiem razy wiecej, niz najtanszy),

» Stosunkowo ztozona i wymagajgca licznych czynnosci manualnych operacja
otwarcia nowego rachunku, na og6t wykonywana jest bezptatnie, chociaz niektore
banki pobierajg rodzaj niewielkiego zastawu, jezeli klient jednoczes$nie z
otwarciem rachunku nie deponuje na nim jakich$ srodkéw. Czy mozna zaktadac,
ze zastaw ten pozostaje w jakiejkolwiek relacji do kosztdw zwigzanych z tg
operacjg i ewentualnym utrzymywaniem nieaktywnego rachunku?

» Miesieczne (w niektorych przypadkach kwartalne) optaty za samo prowadzenie
rachunku wahaja sie od zera do kilkunastu ztotych, a w niektorych bankach maleja

wraz ze wzrostem wysokosci zgromadzonych S$rodkéw, by, przy pewnym ich
poziomie, zanikngé w ogole.

Skoro analizy efektow stosowania informatyki w bankach nie mozna przeprowadzi¢
drogganalizy bezposredniej, na podstawie cen ustug, w ktérych informatyka odgrywa
istotna role, nalezy sprobowac drogi nie wprost. Na wyro6znienie pod tym wzgledem
zastugujadwa fakty:

e Opfaty za ustuge wptaty gotdwki na rachunek bankowy sa znacznie nizsze w
urzedach pocztowych niz w bankach; argument o dtugosci okresu mijajagcego od
momentu dokonania wptaty na poczcie do wptywu Srodkéw na docelowy rachunek
bankowy coraz czeSciej nie wytrzymuje krytyki, gdyz - w miare postepow w
stosowaniu informatyki - poczta coraz czesciej korzysta z posrednictwa Krajowej

Izby Rozliczeniowej, co stawiajg, pod wzgledem szybkosci transferu srodkow, na
rowni z bankami.2

» Fale protestow ze strony najwiekszych supermarketéw dziatajgcych w Polsce
wywotaty stawki prowizji od ptatnosci bezgotéwkowych zgdane przez organizacje
kart ptatniczych i wspotpracujgce z nimi banki. Wedtug opinii supermarketéw
stawki tych prowizji sg wielokrotnoscig tego, co stosuje sie w innych krajach
europejskich, a optaty ponoszone w zwigzku z tym przez supermarkety do

tradycyjny obrot pocztowy jest wydtuzany przez same banki posredniczace, dla ktdrych
qnarza to okazje do krétkiego przetrzymania uczestniczacych w tym obrocie Srodkow i
odhiesienia korzysci z obrotu nimi na rynku miedzybankowym



kilkunastu (1) razy przekraczaja koszty powstajagce w zwigzku z tradycyjnymi
ptatnosciami gotowkowymi, wliczajac w to profesjonalne przechowywanie i
transport gotowki z utargow.

Oba powyzej przytoczone przypadki skianiajg do wniosku, ze informatyka bankowna
jest droga, a traktujgc jako oczywisto$¢ konieczno$¢ jej stosowania mozna dojsé¢
whniosku, ze efektywne jej wykorzystywanie nie ma w bankach pierwszorzednego
znaczenia. Pozwala to rdwniez na sformutowanie zarzutu, jaki kiedy$ kierowano pud
adresem Telekomunikacji Polskiej. Jego istotg byto, ze Telekomunikacja stosoweta
celowo zawyzone stawki optat, aby z osigganej tg droga nadwyzki (czyli kosztem jw
istniejgcych klientow) finansowa¢ rozwdj, zamiast bra¢c w tym celu kredyty, kde
bytyby sptacane z dochodéw pochodzacych od nowych klientow, pozyskanych dzgkd
inwestycjom sfinansowanym z tych kredytéw.

Wiele wskazuje na to, ze banki w Polsce przyjety podobny model rozwoju iw
podobny sposéb finansujg, wymagajace bardzo duzych nakfadow, tzw. nowe kary
dystrybucji ustug.

Jedynym, znanym z publikacji, przypadkiem zastosowania w bankowos$ci w Rdse
metodyki oceny wartosci i czasu zwrotu naktadoéw przedsiewziecia informatycznego
jest projekt przedstawiony w [Ujej2001], ktéry byt réwniez prezentowany podczas Xl
Gorskiej Szkoty PTI, w czerwcu 2000. Praktyczne zastosowanie tej koncepcji mido
miejsce w Reiffeisen Bank Polska i odbyto sie z wykorzystaniem metodyki
opracowanej i zalecanej przez UNIDO. Autorem projektu i odpowiedzialnym zajep
wdrozenie byt Marek Ujejski, wowczas dyrektor tego Banku odpowiedzialny a
informatyke. Réwnie interesujaca, jak samo to przedsiewziecie, bytaby moziwos¢
zapoznania sie z jego wynikami praktycznymi i przeprowadzenia oceny ex post, po3»
latach stosowania.

5. Zamiast zakonczenia

Ponizszy tekst jest ttumaczeniem fragmentéw artykutu [Saran2001]. Artykut tn
zapowiada ukazanie sie w czerwcu 2001 raportu brytyjskiej organizacji arelityczrgj
Butler Group, (autorstwa Paula Strassmana) i zawierajego omowienie.

Raport Paula Strassmana wskazuje, ze nie ma korelacji miedzy nakladami M
informatyke a dochodowoscig organizacji.

“Brak widocznego zwigzku miedzy dochodowoscig a wydatkami na informatyk
powinien by¢ postrzegany jako dowdd, ze inne czynniki, takie jak pofyy



konkurencyjna i efekty zarzadzania, zdajg sie mie¢ wieksze znaczenie, niz techniki

informatyczne , twierdzi Strassman. Wydawanie pieniedzy na informatyke nie
gwarantuje absolutnie niczego, dodaje.

Martin Butler, szef Butler Group, powiedzial, ze najnowsze badania potwierdzajg
rosnace podejrzenia, ze wydatki na informatyke moga zwieksza¢ marze zysku tylko
wedy, gdy organizacja jest juz przedtem dobrze zarzadzana. “Informatyka czyni
lepszymifirmy dobrze zarzadzane ipogarsza efekty wfirmach kiepskich”.

Butler jest przekonany, ze najwyzsze Kierownictwo w organizacjach nie
zamierzajuz traktowac informatyki, jako kompletnego rozwigzania. Problemem
dzisiejszych szefdw informatykijest to, zauwaza Butler, ze majg oni tendencje
doporuszania sie wraz z nurtem rozwoju informatyki, zamiast prébowac taczyé
ja z autentycznymi potrzebami biznesu, a "przemyst informatyczny popetnia
blad, ciggle obstajgc przy dominacji techniki nad sprawami biznesowymi. ”’
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KONCEPCJA MINIMALIZACJI CALKOWITYCH KOSZTOW
INFORMATYZACJI PRZEDSIEBIORSTW (TCO)

Piwowarski MATEUSZ

Streszczenie: Informatyzacja przedsiebiorstw niesie ze sobg coraz wieksze koszty
zwigzane z inwestycjami w informatyke. Koszty komputeryzacji, to nie tylko
srodki finansowe wydatkowane w momencie realizacji systemu, ale gtéwnie koszty
uzytkowania technologii informatycznej. Usprawnienie zarzadzania catkowitymi
kosztami uzytkowania (TCO) jest mozliwe przez stosowanie odpowiednich metod

postepowania, wynikajgcych z zastosowanych modeli oraz dokonanych zmian
worganizacji przedsiebiorstwa.

Wstep

Wspdiczesne przedsiebiorstwa, aby sprosta¢ zwiekszajgcym  sie
wymaganiom klientow oraz uzyskiwac¢ przewage konkurencyjng, sg zmuszone do
inwestowania coraz wiekszych $rodkéw finansowych w systemy informatyczne,
ktére majg wspomagac zarzadzanie na wszystkich szczeblach funkcjonowania
organizacji. Kierownictwo przedsiebiorstw zaczyna docenia¢ korzysci jakie niesie
ze soba informatyzacja, szczegdlnie wtedy, gdy dostep do informacji, jej
przetworzenie lub interpretacja jest gtownym czynnikiem decydujgcym o pozycji
organizacji na rynku. Dlatego tez, inwestycje informatyczne systematycznie
wzrastajg, a wielko$¢ srodkOw przeznaczanych na ich realizacje osigga juz kwoty
liczone w milionach ztotych rocznie. Tak pokazne naktady finansowe sg czesto
znaczacg pozycjg w budzecie przedsiebiorstw, muszg wiec przynosi¢ konkretne
korzysci uwzglednione w strategii rozwoju organizacji. Oznacza to, ze
efektywnos¢ inwestycji informatycznych musi by¢ traktowana jako kategoria
ekonomiczna i musi by¢ rozumiana jako bilans konkretnych kosztéw i korzysci
uzyskanych w ustalonym okresie. Nalezy wiec podjaé dziatania zwigzane z ocena
przedsiewziecia, ktéra powinna obejmowac sprecyzowanie celow inwestycji,
identyfikacje i kwantyfikacje korzysci uzyskiwanych w zaktadanym okresie zwrotu
oraz oszacowanie ponoszonych kosztéw przez caly okres uzytkowania systemu
informatycznego.

Niniejsze opracowanie ma na celu ukazanie potrzeby zarzgdzania
catkowitymi kosztami uzytkowania  systemow informatycznych w
przedsiebiorstwie, poczynajac od zakupu i wdrozenia technologii informatycznej i
dalej przez caty okresjej stosowania.



1. Potrzeby szacowania kosztéw uzytkowania technologii
informatycznej

Koszty zwigzane z inwestycjg informatyczng sg czesto rozumiane jako
koszty  zakupu oprogramowania (systemu informatycznego) i sprzetu
komputerowego. Jednakze jest to rozumowanie uproszczone, gdyz po wdrozeniu
systemu zaczynajg powstawac koszty zwigzane z eksploatacjg czyli konserwacja,
rozbudowg, modyfikacjg, zarzadzaniem nim oraz ukryte zwigzane z
funkcjonowaniem systemu przez caly okres jego uzytkowania. W przypadku
wdrazania duzych ikosztownych rozwiagzan informatycznych catkowite koszty
uzytkowania (TCO - ang. Total Cost of Ownership) technologii informatycznej
przekraczajg wydatki na jej zakup. Koszty poniesione po zakonczeniu wdrozenia
systemu informatycznego mogg siega¢ nawet do 80% wartoSci zakupionego
systemu informatycznego.

Znajomos¢ miejsc powstawania kosztow w czasie uzytkowania technologii
informatycznej jest podstawg do ich rejestrowania oraz do wprowadzania metod
zarzadzania nimi.

Koszty uzytkowania systemow informatycznych mozna podzieli¢ na dwie
kategorie [1]:

e bezposrednie (ksiegowane),

e posrednie (nie ksiegowane).

Do pierwszej kategorii (bezposrednie) zalicza sie koszty [2]:

- sprzetu komputerowego i oprogramowania (wydatki kapitatowe zwigzane
z zakupem oraz dzierzawg nowych systemdw informatycznych, sprzetu
komputerowego, jego rozbudowg i uaktualnianiem oprogramowania
nowszych wersji),

- zarzadzania (koszty zwigzane z administracjg sieci komputerowych,
systemow informatycznych, archiwizacjag danych, czy tez whg
outsourcingowych),

- pomocy technicznej (oplaty zwigzane z podnoszeniem umiejetnosci,
szkolenia, wyjazdy stuzbowe, Swiadczenia za wsparcie techniczne, itp.),

- projektowania (koszty zwigzane z projektowaniem i rozwojem aplikacji,
testowaniem oprogramowania, tworzeniem dokumentacji,
przystosowaniem i utrzymaniem istniejgcych systemoéw informatycznych),

- optaty telekomunikacyjne (wydatki zwigzane z dzierzawg faz
telekomunikacyjnych i dostepem do serwerow).

Koszty posrednie, to takie, ktore sg generowane przez uzytkownikéw Ib
S zwigzane z czasem przestoju systemu.

W duzych przedsiebiorstwach pewne zadania zwigzane z wdrozong
technologig informatyczng sg wykonywane przez samych pracownikom.
Przewaznie sg to dziatania Swiadome, np. ze wzgledu na tajemnice handlowe,
jednakze wydatki zwigzane z wykonywang pracg sg czesto kosztami ukrytym*’ rie
majacymi odzwierciedlenia w catkowitych kosztach uzytkowania technolog*1
informatycznej (TCO) i czesto ich wysoko$c jest niedoceniana.



Do typowych czynnikéw wptywajacych na wielkos¢ kosztéw posrednich
generowanych przez uzytkownikéw mozna zaliczy¢ [1]:

- wzajemne wsparcie, pomoc wsrod uzytkownikéw systemu (do typowych
przyktadéw nalezy usuwanie biledow we wihasnym zakresie, ponowne
instalacje oprogramowania, tworzenie dodatkowych kopii danych, itp.
Czynnosci, ktore powinny by¢ realizowane przez wyspecjalizowany
serwis lub personel z dzialu informatyki, a wykonywane przez
nieuprawnione osoby doprowadzajg do wzrostu kosztéw uzytkowania
w przysztosci),

- okazyjne douczanie (samoczynne poznawanie oprogramowania poprzez
czytanie dokumentacji, ksigzek lub uczenie sie z plikbw pomocy
dostepnych w wersji elektronicznej, powieksza koszty w stosunku do
formalnych metod szkolen),

- zarzadzanie plikami, danymi (czas przeznaczony na zarzgdzanie zasobami
dyskowymi, organizacja, optymalizacja, kopie zapasowe danych),

- rozwdj aplikacji (przystosowanie i powiekszanie funkcjonalnosci
istniejgcego oprogramowania, np.: dostep do baz danych, skrypty, makra),

- czynniki rozpraszajace (czas uzytkownikdéw poswiecony na sprawy nie
zwigzane z wykonywang pracg, np.: giy komputerowe, przeglgdanie stron
internetowych, instalacja wygaszaczy ekranu, itp),

- satysfakcja uzytkownikow, ktéra moze by¢ mierzona np.: przez szybkos¢
reakcji wsparcia technicznego.

Innym elementem wptywajacym na wielko$¢ kosztow posrednich jest czas
przestoju systemu, w wyniku czego obnizona zostaje produktywnos$¢ poprzez brak
dostepu do stacji roboczych, serwerdw, uszkodzenia sieci, awarie drukarek, itp.
Witym przypadku koszty moga by¢ traktowane jako utracone korzysci.

Kategoryzacja kosztéw moze sie rozni¢ w zaleznosci od przyjetego modelu
catkowitych kosztéw uzytkowania (TCO). Inaczej charakteryzujg koszty analitycy

korzystajacy z modelu TCO firmy Gartner Group, a inaczej wyglada ta sprawa,
np. w modelu firmy Forrester.

2 Model catkowitych kosztéw uzytkowania (TCO)

Prawidtowa identyfikacja zrodet powstawania kosztéw jest pierwszym
etapem w procesie ich rejestracji. Dopiero rygorystyczne ewidencjonowanie
catkowitych kosztéw informatyzacji moze przynie$é efekty w postaci oszczednosci
w obszarach ich wystepowania, a takze doprowadzi¢ do zwigkszenia
produktywnosci pracownikow dziatow informatyki, jak i uzytkownikéw systemu.
Pozastosowaniu odpowiednich mechanizméw analizy irejestracji kosztow okazuje
7> ze przeznaczane S$rodki finansowe na obstuge istniejgcego Srodowiska
informatycznego w przedsiebiorstwie (serwis, szkolenia, zaopatrzenie, itp.), moga
by¢ kontrolowane i mozna mie¢ wptyw na ich wydatkowanie. Korzysci sg takie, ze
wszelkie decyzje zwigzane z powstawaniem kosztéw muszg by¢é uzasadnione,

189



ograniczone zostajg zbedne wydatki przez co wzrasta efektywnos$¢, co
w konsekwencji poprawia wyniki finansowe przedsiebiorstwa.

Wdrozenie koncepcji TCO moze okaza¢ sie zadaniem trudnym do
zrealizowania. R6zne modele inaczej definiujg koszty oraz w inny spos6b
dostosowuje sie je do $rodowiska firmy. Kazdy z takich modeli posiada cechy
godne rozwazenia, chociaz najlepszym rozwigzaniem bytoby opracowanie modelu
hybrydowego, tgczacego czynniki poszczegdlnych rozwigzan skalibrowane do
potrzeb przedsiebiorstwa. Wprowadzenie mechanizméw rejestracji  kosztéw
w organizacji moze niekiedy wigza¢ sie z dodatkowymi inwestycjami, ktére maja
dostarczyé instrumentéw miarodajnej ewidencji kosztéw. Uzyskanie takiej sytuacji
jest mozliwe po przestrzeganiu pewnych zasad [3]:

- koncepcja TCO musi by¢ realizowana na wszystkich stopniach organizacji,

- ewidencja kosztow powinna odbywac sie wedtug przyjetego modelu TCO,

- koszty technologii informatycznej musza by¢ starannie rejestrowane,

- ewidencja kosztow powinna by¢ wspomagana przez pewne procesy
pomocnicze.

Wdrozenie modelu TCO obejmujgcego caty okres istnienia produktu (ang.
Lifecycle Model) umozliwia szczeg6towa kontrole kosztéw operacyjnych
informatyki oraz sprawne zarzgdzanie poprzez dostarczone metody.

Model TCO Lifecycle wedtug Gartner Group przedstawia rys. 1.

r Zarzadzanie TCO 7 r Analiza TCO
e Implementacja * Przeglad stanu
» Powtarzanie co 6-9 : A * Pomiary kosztéw
mies?ecy IBEaffiEIE i jakosc
» Pomiar trendéw * Analiza i poréwnanie
Vv i walidacja proceséw\_j biezacych kosztow

f Usprawnianie TCO '
Wybér technologii i jej
wdrozenie
Model ROI (stopa zwrotu
Z inwestycji)

Wybér najlepszej
alternatywy

Rys. 1. Model TCO obejmujacy caty okres istnienia produktu [4].

Proces wdrozenia modelu TCO Lifecycle wymaga zaangazowania
znacznych zasobow w catym przedsiebiorstwie: pracownikéw, czasu, narzedzi,
umiejetnosci, itp., ale i dostarcza wiele korzysci:

- uwidacznia miejsca powstawania kosztow i umozliwia ich dokfada-
pomiary,
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- usprawnia procedure zarzgdzania kosztami informatyki oraz kontrole
wykonania zadan budzetowych,

- zwieksza efektywnos$¢ technologii informatycznej,

- powieksza wydajnos¢ pracownikow,

- zmniejsza ryzyko zwigzane z informatyzacja,

- zwieksza warto$¢ przedsiebiorstwa.

Decydujacy wptyw na wielkos¢ i ksztatt catkowitych kosztéw uzytkowania
majgtrzy podstawowe czynniki:

Catkowite koszty uzytkowania

Procesy Technologie Ludzie

Rys. 2. Czynniki wptywajgce na TCO.

Usprawnienie proceséw zachodzacych w przedsigbiorstwie poprzez ich
identyfikacje, optymalizacje i automatyzacje 2z wykorzystaniem narzedzi
informatycznych bezposrednio wplywa na ekonomiczne aspekty funkcjonowania
organizacji. Zastosowanie odpowiedniej technologii informatycznej umozliwia
znaczne zmniejszenie pracochtonnosci wykonywanych zadan. Waznym aspektem
jest tutaj szkolenie uzytkownikéw pod katem optymalnej obstugi proceséw oraz
wykorzystania narzedzi kontroli kosztow.

3 Procedury minimalizacji TCO

Ustalenie catkowitych kosztow uzytkowania w przedsiebiorstwie jest
pierwszym etapem w procesie zarzadzania TCO. Poréwnujgc poziom kosztow
analizowanej organizacji z danymi wzorcowymi, dostarczonymi np.: przez firme
Gartner Group, mozna uzyska¢ informacje o aktualnym stanie kosztéw
przedsiebiorstwa. Ksztatt kosztow jest uzalezniony od ilosci stanowisk pracy
worganizacji oraz od zaawansowania w stosowaniu najlepszych metod
postepowania.

Wstepna ocena poziomu TCO przedsiebiorstwa jest diagnoza ogodlng i
Polega najczesciej na okre$leniu wykorzystania najlepszych metod postepowania
na trzech poziomach: niskim, $rednim lub wysokim. Wystarcza to juz jednak na
wskazanie obszar6w  funkcjonowania organizacji o wysokich kosztach
uzytkowania w stosunku do przedsiebiorstw stosujgcych mechanizmy zarzgdzania
TCO. Zestawienie porownawcze danych moze by¢ przedstawione np. w postaci
wykresu (rys. 3).
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Rys. 3. Analiza poréwnawcza kosztow przedsiebiorstwa z wzorcowymi kosztami TCO [5].

Wstepne okreslenie obszaréw wymagajgcych usprawnien jest punktem
wyjscia do zastosowania lub zwiekszenia efektywnos$ci stosowania najlepszych
metod postepowania, ktére majg przynies¢ bezposrednie korzysci w postaci
poprawy zarzadzania i zmniejszenia kosztéw uzytkowania (TCO).

Najlepsze metody postepowania jest to potgczenie technologii z
dziataniami z zakresu zarzadzania i usprawniania procesow, dzieki ktorym
uzyskuje sie maksymalng funkcjonalno$¢ (lub nie mniejszq od dotychczasowej)
przy minimalnych kosztach.

Najlepsze metody postepowania zostaty podzielone przez firme Gartner
Group na trzy kategorie [6]:

e usprawnienia technologiczne,
e usprawnienia procesow

e podnoszenie kwalifikacji.
Ulepszenia z zakresu usprawnied technologicznych dotyczg nastepujacych
zagadnien:
- zarzadzanie zasobami (zautomatyzowane zarzadzanie zasobami),
- inwentaryzacja oprogramowania (inwentaryzacja sprzetu komputerowego,
zautomatyzowana dystrybucja oprogramowania),
- zarzadzanie systemami (ochrona przed wirusami, tworzenie obrazu klienta
z poziomu serwera, zarzadzanie statusem uzytkownikéw i Jeo®
odtwarzanie),
- zarzadzane komputery klasy PC (indywidualne wigczanie sprzetu,
zarzadzanie zdarzeniami sprzetowymi (ang. event)), —
- skalowalno$¢ (skalowalna architektura, niskie ryzyko, wysoka jakosc
wyboru dostawcy technologii informatycznej),
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- ochrona zasobow firmy (tolerancja btedu, automatyczne tworzenie kopii
danych i odtwarzanie, bezpieczenstwo sprzetu komputerowego),

- pomoc techniczna.

Metody usprawnien procesow uwzgledniajg nastepujacy aspekty:

- zarzadzanie uzytkownikami (blokowanie S$rodowiska uzytkowego,
zarzadzanie ochrong danych, zarzadzanie zmianami),

- standaryzacja  (standaryzacja  sprzedawcow, platform, aplikaciji,
scentralizowanie i zoptymalizowanie zaopatrzenia),

- zarzadzanie dziataniami praktycznymi (zarzadzanie i $ledzenie poziomu
serwisu, planowanie wydajnosci, zarzadzanie catym cyklem istnienia
kosztow TCO).

Podnoszenie kwalifikacji pracownikdw dotyczy takich elementéw jak:

- szkolenie uzytkownikdw,

- szkolenie informatykow,

- wysokiego stopnia motywacji informatykdw,

- stabilnej organizacji stuzb informatycznych.

Realizacja najlepszych metod postepowania pozwala zmniejszy¢ catkowity
koszt uzytkowania TCO w organizacji, ale jest to uzaleznione od zaangazowania
calego przedsiebiorstwa, jego wszystkich struktur, procesow i zasobow.

Whnioski

Poznajac i wdrazajagc koncepcje TCO w przedsiebiorstwie dostrzega sie,
ze koszty sprzetu i oprogramowania (systemu informatycznego) nie sg jedynymi
kosztami zwigzanymi z nowg inwestycjg. Koszty systemu ponoszone podczas jego
wdrazania sg jedynie niewielka czescig kosztow jego eksploatacji. Istnieje wiele
grup kosztow bezposrednich, posrednich czy tez ukrytych, ktére nie sg mierzone i
znane, ale ich wielko$¢ jest znaczaca. Zarzadzanie catkowitymi kosztami
uzytkowania (TCO) moze by¢ usprawnione poprzez doktadng analize miejsc ich
powstawania oraz zastosowania odpowiedniego modelu kosztdw, utatwiajacego
stosowanie najlepszych metod postepowania. Proponowane metody zarzgdzania
powodujg zmniejszenie catkowitych kosztdw uzytkowania oraz uzyskanie

dodatkowych korzysci ze sprawnego funkcjonowania narzedzi informatycznych w
przedsiebiorstwie.
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KSZTALTOWANIE STRATEGII INFORMATYCZNEJ W
OPARCIU O STRATEGIE RYNKOWA PRZEDSIEBIORSTWA

Dariusz SAMOL

Streszczenie: jak projektowac i budowac¢ systemy informatyczne, by spetniaty
pokfadane w nich nadzieje? Pytanie to otwiera wiele watkow dyskusji - poczawszy
od oceny satysfakcji uzytkownika, a na zwrocie z inwestycji koriczac. Niniejszy
artykut koncentruje sie na problematyce uzyskania zgodnosci rozwijanego systemu
informatycznego ze strategig rynkowg korzystajacej z niego firmy. Zgodnos$¢ ta nie
pojawia sie niestety samoistnie w wyniku dziatan ograniczonych jedynie do
wdrozenia doskonatego oprogramowania o bardzo bogatej funkcjonalnosci.
Przeciwnie - wymaga ona zorganizowanego i metodycznego podejscia
wspomaganego odpowiednig technologia informatyczng. W obecnej praktyce
biznesowej takie podejscie nie jest zjawiskiem powszechnym. Produkty
informatyczne sg czeSciej kupowane i stosowane dla uzyskania rozwigzan
biezacych i aktualnie widocznych probleméw, niz metodycznie planowane pod
katem rozwoju przysztych strategii. Dzieje sie tak dlatego, ze w praktyce trudniej
jest przewidzie¢ przysztos¢ niz zastosowac aktualnie dostepng technologie. Tak
by¢ jednak nie musi. Rowniez na komercyjnym rynku rozwigzan IT pojawiaja sie
koncepcje, ktére dgzg do stworzenia otwartych platform, na ktérych moze rozwija¢
sie strategia rynkowa firmy.

W chwili obecnej firma SAP oferuje mozliwos¢ tworzenia i stosowania
rozwigzan opatrzonych wspdlng marka mySAP.com. Jest to propozycja tworzenia
rozwigzan informatycznych ukierunkowanych na projektowanie, wdrazanie i
wspomaganie strategii biznesu. Celem mySAP.com jest tworzenie nowych
wartosci poprzez wykorzystanie nie odkrytych dotagd mozliwosci biznesowych,
redukcje kosztéw i odblokowanie zamrozonego potencjatu przedsiebiorstw.
Omawiane w artykule podejscie ksztattowania strategii informatycznej jest zgodne
z filozofia mySAP.com chociaz nie jest i nie powinno by¢ ograniczane tylko do
produktéw pochodzacych bezposrednio z pod jego znaku. W artykule dokonano
krétkiego przegladu podstaw teoretycznych ksztattowania strategii informatycznej
oraz zaprezentowano praktyczne podejscie oparte na wzorcach mySAP.com.

1-Rola systemu informacyjnego a planowanie jego rozwoju

Pojecie ksztattowania strategii informatycznej moze by¢ rozwiniete na dwie
podstawowe grupy zagadnien:

» okreslenie roli systemu informacyjnego w dziatalnosci gospodarczej,
» planowanie rozwoju systemu informacyjnego w celu wypetnienia tej roli.

Doswiadczenia praktyczne pokazujg ze istnieje potrzeba rozgraniczenia pomiedzy
okresleniem roli systemu informacyjnego na tle strategii firmy, a planowaniem
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jego architektury. Brak takiego podziatu jest zrodltem czestych nieporozumien,
trudnosci wdrozeniowych lub nawet niespetnionych oczekiwan zwigzanych z
zastosowaniem rozwigzania. Okre$lenie roli systemu informacyjnego daje
odpowiedz na pytanie - czego potrzebuje organizacja w dtuzszej perspektywie
czasu? Bez tego elementu trudno jest odpowiedzie¢ na inne réwniez podstawowe
pytania - takie, jak np.:

e czy firmie jest potrzebny system klasy CRM, czy SCM, a moze obydwa?
e wjakim zakresie bedzie uzywany tradycyjny system ERP?
e do czego stuzy hurtownia danych?

» jakich elementéw oprogramowania wymaga rozwigzanie, a jakie mozna
poming¢?

e czy strategie rynkowag firmy mozna zrealizowa¢ bez wspomagania
komputerowego?

Na rynku mozna zaobserwowac niekiedy rozwigzania, w ktérych ,,zapomniano” o
okresleniu ich roli istotnej dla realizacji strategii firmy. W rezultacie petnig one
funkcje rozwigzan o charakterze lokalnym ,,pozszywanych” z innymi systemami
lub arkuszami kalkulacyjnymi, gdzie recznie przygotowuje sie statyczne raporty
dla Zarzadu. Nie mozna zatem zapominaé, ze okreSlenie roli systemu w
powigzaniu ze strategig rynkowg firmy jest szansg na stworzenie efektywnego
planu jego rozwoju. Dopiero po wykonaniu tego zadania, gdy juz wiadomo ,00
robi¢?”, mozna przystagpi¢ do opracowania czesci zwigzanej z pytaniem jak
dziatac?”.

Aby odpowiedzie¢ na to drugie pytanie nalezy rozpoczaC proces planowania.
Planowanie rozwoju systemu informacyjnego [5] jest procesem podejmowania
decyzji dotyczacych optymalnej architektury informacyjnej, architektury systemdw
i architektury technologii informacyjnej. Zgodnie z definicjami przytaczanymi w
literaturze [5] - architektura informacyjna obejmuje sposoby wykonywania dziatar
zwigzanych  ze  zbieraniem, przechowywaniem, udostepnianiem  oraz
wykorzystaniem informacji w organizacji. Architektura systeméw skfada si? z
elementarnych systeméw informacyjnych wspierajgcych dziatania organizacyjne
przy zbieraniu, przechowywaniu i udostepnianiu informacji. Architektura
technologii informacyjnej okre$la sprzet, oprogramowanie i urzadzenia
komunikacyjne oraz zwigzang z tym wiedze i umiejetnosci dostepne w dag
organizacji.

2. Czynniki okres$lajace role systemu na tle strategii rynkowej

W najbardziej og6lnym ujeciu systemy informacyjne mozna podzieli¢
wedtug ich rél na dwie podstawowe grupy:
» systemy strategiczne,

* tradycyjne systemy wspomagania poziomu strategicznego.
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W publikacji [1] powyzszy podziat uzasadniono w sposéb nastepujacy;
»Strategiczne systemy informacyjne sg czym$ innym niz systemy wspomagania
poziomu strategicznego (Executive Support Systems). Te ostatnie koncentrujg sie
na wspomaganiu najwyzszych szczebli zarzgdzania. Te pierwsze natomiast, mogga
funkcjonowac na wielu szczeblach organizacji. Ich cechg charakterystyczngjest to,
ze zmieniajg zasadniczo sposéb, w jaki firma prowadzi swoj biznes lub, po prostu,
zmieniajg charakter tego biznesu”. Oznacza to, ze bez systemu strategicznego

firma nie mogtaby prowadzi¢ swojej podstawowej dziatalnosci i tym samym
realizowa¢ wiasnej, innowacyjnej strategii.

Drugim waznym aspektem zwigzanym z rolg systemu w przedsiebiorstwie jest
wyznaczenie rodzaju informacji uzytecznej w walce o zdobycie przewagi
konkurencyjnej. W og6lnym ujeciu informacja moze stuzy¢ do [1], [6];

» zarzadzania ryzykiem,

» obnizania kosztow,

» podnoszenia wartosci produktéw i ustug,
e tworzenia nowej rzeczywistosci.

Podstawg dla okreslenia strategicznej roli systemu informacyjnego i rodzaju
przetwarzanej w nim informacji jest sformutowana strategia rynkowa firmy. W
przytoczonej literaturze znalezé mozna metody i modele opisywania takiej
strategii, punktem wyjsciajest tu model pieciu sit Portera [1],[7]:

» rywalizacja konkurencyjna;

e substytuty;

e potencjalne wejscia oraz bariery wejscia;
e sita przetargowa dostawcéw;

e sita przetargowa odbiorcow (klientow)

Proporcje tych sit i spos6b wzajemnego oddziatywania wyznaczajg firmie
»mozliwos¢ manewru” w celu osiggniecia lub zachowania przewagi
konkurencyjnej. W rezultacie wypracowa¢ mozna wiele strategii przeprowadzania
takiego manewru poprzez odpowiednie ksztaltowanie cen i kosztow, precyzyjny
dobor produktéw i ustug, Ilub wprowadzenie nowych metod dziatania.
Przyktadowo - w przytoczonej literaturze wymieniane sg modelowe strategie -
takie, jak:

» strategie lidera kosztow

» strategie dywersyfikacji

e strategie innowacji

Pojawienie sie handlu elektronicznego i wptyw Internetu doprowadzity do
wyksztatcenia nowych strategii innowacji opartych na nieznanych dotad modelach
biznesu. Informacja stata sie towarem. Pojawili sie jej producenci idostawcy, a
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takze nowe zjawisko powielania i rozprzestrzeniania produktu informacyjnego -
syndykalizacja. To wszystko sprawia, ze sformutowanie strategii powinno by¢
przeprowadzanie z mozliwie szerokg perspektywafaincucha wartosci, w ktdrym
dana firma uczestniczy i moze na nowo probowac definiowaé w nim swoje
miejsce.

Kolejnym obszarem waznym dla okre$lenia roli systemu informatycznego
jest przetozenie zdefiniowanej strategii firmy najezyk zarzagdzania. Wystepuja tutaj
zagadnienia zwigzane z dekompozycjg strategii rynkowej na czgstkowe cele i
zadania oraz zagadnienia zwigzane z pomiarem wynikow ich realizacji. Coraz
szerzej spotykang koncepcjg zarzadzania oraz praktyczng i uzywang metodajest
strategiczna karta wynikéw (lub - zrbwnowazona karta wynikow). Stosujac to
podejscie mozna w sposéb przejrzysty przetozy¢ misje i strategie firmy na cele i
mierniki pogrupowane w czterech perspektywach[2]:

» perspektywa finansowa

» perspektywa klienta

e perspektywa proceséw wewnetrznych
e perspektywa rozwoju

W dalszych krokach kazdy z tych obszarow ma szanse by¢é wzbogacony o
dedykowane metody wspomagajace innowacyjne przeprojektowanie stosowanej w
nim praktyki gospodarczej. Przykladem moze by¢ tutaj referencyjny model
tancucha dostaw SCOR (Supply Chain Operations Reference) [4] definiujacy

ramowa, wielopoziomowag strukture proceséw i stosowane w nich nastepujace
mierniki efektywnosci:

e Mierniki ogdlne - okres$lajace charakterystyke efektywnosci catego
tancucha logistycznego (uwzgledniajg czynniki przewagi konkurencyjnej
oraz zdefiniowanie cele poprawy efektywnosci).

Mierniki wydajnosci - okre$lajagce wydajno$¢ pojedynczego procesu
logistycznego.

Mierniki diagnostyczne - majace na celu ocenienie ztozonosci i trudnosci
konfiguracji procesu wraz z powigzang z nim praktykg gospodarczg
wykrycie krytycznych probleméw i wskazanie dziatar korekcyjnych.

Z przedstawionych rozwazan wynika, ze okreslenie roli systemu informacyjnego
wymaga istnienia nastepujacych elementow:

» jawnie zdefiniowanej strategii rynkowej przedstawiajgcej sposob osiggania
i utrzymania przewagi konkurencyjnej
¢ metody zarzagdzania umozliwiajacej przetozenie strategii na cele i zadania

»  kluczowych miernikow efektywnosci ukazujacych skuteczno$é
zastosowanej strategii i metody
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Elementy te tworza niezbedne minimum wymagan dla prowadzenia dalszych prac
planistycznych. Wazne jest, by prace takie przebiegaty spojnie we wszystkich
istotnych obszarach firmy. Nalezy oczekiwaé, ze w ich efekcie powstanie program
zmian w dotychczasowej praktyce gospodarczej. Zagadnienie zmian pojawia sie
praktycznie przy kazdej prébie definiowania nowego systemu informacyjnego. Bez
nich cele stawiane przed systemem nie bytyby w praktyce mozliwe do osiggniecia.
W og6lnym ujeciu program zmian moze by¢ opracowywany na trzech
podstawowych poziomach [3]:

e poziom organizacyjny

* poziom procesu

e poziom stanowiska pracy

Na kazdym z nich przeprowadza sie kluczowe dziatania zwigzane z
przeprojektowaniem praktyki gospodarczej. Sgto:

* napoziomie organizacyjnym: analiza szans i zagrozen oraz mocnych i
stabych stron (SWOT), okreslenie i przekazanie pracownikom celéw
organizacji, okreslenie i zakomunikowanie miernikéw efektywnosci

* napoziomie procesu: powigzanie celéw kluczowych proceséw z
oczekiwaniami klientoéw i wymaganiami organizacji

* napoziomie stanowiska pracy: powigzanie standarddéw i wynikéw pracy na
stanowisku z wymaganiami procesu

Zpraktyki wida¢, ze wiele korzysci mozna osiggnaé poprzez dopracowanie roli i
celéw stawianych przed systemem informacyjnym na tych poziomach jeszcze
przed szczeg6towym okresleniem jego architektury.

Jak juz wspomniano - okre$lenie roli systemu informacyjnego nie jest
typowym projektem informatycznym, w ktérym dba sie o terminowa realizacje raz
przyjetych celéw i zatozen. W tym przypadku nalezy patrze¢ w przyszto$¢ w
dtuzszym horyzoncie czasowym i bra¢ pod uwage diugoterminowg dynamike
zmian. Dzieje sie tak dlatego, ze dany system informacyjny jest strategiczny tylko
w ograniczonym przedziale czasu. Przewaga konkurencyjna uzyskana dzieki
memu jest po diuzszym czasie kompensowana przez dziatalno$é konkurenciji.
Oznacza to, ze firma powinna mie¢ pomyst na swoj nastepny krok na drodze do
ksztattowania optymalnej strategii rynkowej. Jest jeszcze lepiej, gdy bedzie ona
miata pomyst na kilka mozliwych alternatywnych dziatan. Wptynie to na pewno na
zmiane roli systemu informacyjnego w obserwowanym okresie. Nie mozna
zaniedbac tego efektu, bo prowadzi on do zmniejszenia skutecznosci rozwigzania.
Powstajg wtedy luki funkcjonalne na skutek nowych, nie przewidywanych
elementdw strategii. Istotny jest tutaj wybdr odpowiedniej metody planowania
strategii ze wzgledu na zdolno$¢ przewidywania przysztosci. W ogdlnym ujeciu
mozna wyrozni¢ dwa przeciwstawne podejscia:

planowanie wprzéd (prospektywne)

planowanie wstecz (introspektywne)
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Planowanie wprzdd rozpoczyna sie analizg stanu istniejgcego i skupia sie na
mozliwych kierunkach dziatania. Jego przyktadem moze by¢ budowanie strategii
firmy w logistycznym tancuchu dostaw poprzez stopniowe rozszerzanie jej
zwigzkow kooperacyjnych z kontrahentami. Caly proces rozpoczag¢ mozna od
postawienia diagnozy i odkrycia potrzeby zmian. Nastepnie proces wchodzi w faze
opracowania propozycji korzysci biznesowych (value proposition), by zakonczyé
sie planem sformutowania i wdrozenia strategii.

Cechg planowania prospektywnego jest state oddziatywanie przesztosci na
przyszto$¢ i ukryte zalozenie, ze realizacja planu nie wptynie na warunki
zewnetrzne. Alternatywnym podejsciem jest stworzenie catkiem nowej wizji i
ponowne zaprojektowanie organizacji. Jest to podejScie introspektywne, w ktorym
przyktadowa firma w logistycznym fancuchu dostaw zamiast poszerza¢ zwigzki
kooperacyjne droga tradycyjna, planuje budowe lub przystgpienie do wirtualnego
portala logistycznego. Pomimo, ze w chwili planowania taki portal nie istnieje, to
jego przyszte wykorzystanie moze od poczatku wptywac na strategie firmy i role
projektowanego systemu. Planowanie to wymaga uwzglednienia dwdch zatozen:

» zalozenie technologicznej wykonalnosci planu

» zalozenie zdolnosci projektowanej organizacji do przetrwaniaw obecnym
Srodowisku

Okazuje sie, ze projekt wdrozenia takiej strategii nie musi by¢ mozliwy d
zrealizowania w chwili projektowania. Jednak istniejgca wizja, do ktorej sie dazy i
patrzenie wstecz pozwalajg odkry¢ wiele posrednich elementow zardwno w
strategii, jak i w systemie informacyjnym - niewidocznych przy planowaniu
wprzod. Wydaje sie tez, ze podejscie to znacznie zbliza do siebie zatozenia
strategiczne i definicje roli systemu informacyjnego, co daje szanse na stworzenie
rozwigzania w petni innowacyjnego.

3.0pracowanie strategii systemu informacyjnego w srodowisku mySAP .com

To, co wida¢ ,gotym okiem” w mySAP.com - to przede wszystkim
produkty. Jednak idea mySAP.com - siega znacznie gtebiej. Jak pokazaty ostatnie
lata, ze wzgledu na zastosowane technologie i przeznaczenie, produkt)
informatyczne mozna podzieli¢ na trzy odrebne kategorie:

» systemy oparte na transakcyjnych bazach danych oferujgce podstawowe
funkcje dla potrzeb obstugi zdarzen gospodarczych zaréwno w
pojedynczym przedsiebiorstwie, jak iw grupie kapitatowej (np. systemy
ERP)

» aplikacje internetowe - umozliwiajgce dostep, prezentacje i wymiane
informacji w globalnej sieci z punktu widzenia grup uzytkownikéw,



» systemy raportowo - optymalizacyjne dziatajgce z uzyciem odrebnych baz
danych, dostarczajace wiedzy biznesowej i mozliwosci wielowariantowych

symulacji (np. hurtownie danych lub systemy optymalizacji tancuchéw
dostaw).

Podejscie mySAP.com oparte na specjalnie zaprojektowanej architekturze
produktdéw i dobranych standardach technologii umozliwia potgczenie wszystkich
tychwymienionych kategorii systemow w jedno spéjne logicznie i zintegrowane

technicznie rozwigzanie dedykowane dla obstugi nastepujacych strategicznych
obszardw biznesu:

e zarzadzanie finansami (mySAP Financials),

e zarzadzanie tancuchem logistycznym (mySAP SCM)

» zarzadzanie cyklem zycia produktu (mySAP PLM)

» realizacja zaopatrzenia elektronicznego ( mySAP e-Procurement)
o zarzadzanie personelem (mySAP HR)

e zarzadzanie kontaktami z klientami (mySAP CRM)

e gromadzenie i przetwarzanie informacji gospodarczej - czyli Business
Intelligence

mySAP.com stwarza rowniez dodatkowe mozliwosci:

* wykorzystania specyfiki branzowej oprogramowania SAP (szeroka paleta
rozwigzan branzowych - pokrywajgca zakres od przemystu typu High-Tec

po rozwigzania dedykowane dla sektora bankowego i sektora administarcji
publicznej)

» wykorzystania portali internetowych typu ,wirtualny rynek elektroniczny”

(Jest to mySAP Marketplace dostarczany wspélnie przez SAPMarkets i
Commerce One)

e zastosowania portali internetowych typu ,,zaktadowy portal uzytkownika”
(Jest to mySAP Workplace wyposazony w mechanizmy personalizacji i
zarzadzania informacja z punktu widzenia pojedynczego uzytkownika).

Platforma mySAP.com prezentuje predefiniowang architekture informacyjna,
architekture systemoéw i architekture technologii informacyjnej. W obszarze
realizacji umozliwia skupienie uwagi na wczesnym identyfikowaniu strategicznych
potrzeb biznesu - w odréznieniu od tradycyjnych metod tworzenia koncepcji
"drozenia opartych o demonstrowane mozliwosci produktu informatycznego.
Whosi ona nowe elementy istotne dla ksztattowania strategii przysztego
rozwigzania. Oto najwazniejsze z nich:

e Odbiorcami wymienionych powyzej rozwigzan - oprécz pracownikow
firmy posiadajacej licencje mySAP.com - sg réwniez jej dostawcy, klienci,
partnerzy biznesowi i udziatowcy firmy
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Rozwigzaniem moga by¢ objeci wszyscy aktywnie dziatajacy pracownicy
firmy, a nie - jak do tej pory uprawnieni uzytkownicy wybranego systemu
komputerowego

Dla korzystania z funkcjonalnosci rozwigzan wystarczy przegladarka
internetowa (mozna wymieni¢ wiele konsekwencji wynikajacych z teg
mozliwosci - jedng z nich jest personalizacja indywidualnego miejsca
pracy uzytkownika zgodna z jego rolg w biznesie)

Procedure uzyskania dostepu do obszaru mySAP.com (logowanie)
przeprowadza sie tylko raz bez wzgledu na to, jaka ilo$¢ fizycznych
systemdw ma by¢é w danym przypadku wykorzystywana.

Licencyjne uprawnienia do korzystania z rozwigzania posiadajg nazwani
uzytkownicy podzieleni na odpowiednie kategorie cenowe. Oznacza to, &
cena licencji na uzywanie cato$ciowego rozwigzania nie zalezy od liczby
zastosowanych pakietow oprogramowania, a jedynie od liczby i rodzaju
uzytkownikéw oraz w niektorych przypadkach - ilosci generowanych
transakcji.

Dzieki posiadanym mozliwosciom mySAP.com skupia sie na trzech strategicznych
celach informatyzacji firmy lub grupy firm. Sg nimi:

integracja przeptywu danych oraz integracja procesdéw biznesowych
zarbwno we wnetrzu pojedynczej firmy, jak i pomiedzy firmami
kooperacja pomiedzy firmami, ich pracownikami, klientami, dostawcami i
partnerami gospodarczymi

przekazanie zadan i odpowiedzialnosci kazdemu pracownikowi najego
stanowisku pracy wyposazonym w spersonalizowane narzedzia
informatyczne i najlepsze wzorce praktyki gospodarczej (empowerment)

Pojawienie sie mySAP.com nie likwiduje mozliwos$ci oddzielnego nabywania i
uzywania jego komponentéw w charakterze indywidualnych produktow - jak m
System ERP SAP R/3, Hurtownia Danych - SAP BW (Business Warehouse),
System Zaawansowanego Planowania Logistycznego - SAP APO (Advanced
Planner and Optimizer) itd. Decyzja o wyborze drogi postepowania powinna byc
jednak poprzedzona prébg odpowiedzi na pytania o role docelowego rozwigzania.
Oto niektdre z nich - zadawane nierzadko w praktyce:
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Czy rozwd6j informatyki w rozpatrywanej firmie mozna ograniczy¢ tylko
do wybranych i aktualnie znanych produktéw?

Czy znane sg dzisiaj wszystkie istotne potrzeby informatyczne firmy?

Czy wdrozenie produktu informatycznego ukierunkowane jest tylko ra
rozwigzanie wybranych i pilnych problemow?



* Czy system informatyczny tworzony jest tylko z punktu widzenia jedynie
wewnetrznych potrzeb firmy?

e Czy system informatyczny bedzie petni¢ role jedynie wspomagajacg w
prowadzeniu aktualnej dziatalnosci gospodarczej?

Jak wida¢ wszystkie pytania sprowadzajg zagadnienie do problematyki okreslenia

roli przysziego systemu informacyjnego. Dlatego tez kolejny rozdziat jest
poswiecony metodzie wykonania tego zadania w mySAP.com.

4. Okreslenie roli systemu informacyjnego w oparciu 0 wzorce mySAP.com

Metodg wspierajgcg wykonanie tego zadania w mySAP.com jest prototypowanie
strategii (Strategy Blueprint Phase). Jest to cze$¢ pakietu zadan wykonywanych w
ramach ustug SAP zwigzanych z ksztatltowaniem strategii rozwigzania (Customer
Solution Strategy). Podstawowym celem prototypowania strategii jest okreSlenie
roli i zakresu systemu informacyjnego oraz stworzenie przyblizonej mapy jego
architektury informacyjnej oraz systemowe;j.

Opierajac sie na podanych wczesniej zatozeniach o istnieniu strategii rynkowej i
metodach przektadania jej na realne cele, w prototypie strategii przewidziano
potrzebe rejestracji i konsolidacji wszystkich istotnych miernikéw efektywnosci.
W tym miejscu mozna zatozy¢ podwdjng role systemu, ktéra bedzie dalej
odzwierciedlana w jego architekturze:

» rola L wspieranie lub bezposrednia realizacja dziatarh gospodarczych

e rola 2: dostarczanie informacji o efektywnosci tych dziatan - czyli
informacyjne zasilanie odpowiednich miernikdw efektywnosci

Dzieki takiemu podejsciu tatwiej mozna zidentyfikowaé wszystkie komponenty
systemowe, ktore powinny sie znalez¢ w architekturze rozwigzania. Jezeli rolg
systemu ma by¢ wspieranie obszaru logistyki, to bedag potrzebne komponenty
zarébwno z zakresu ERP, optymalizacji tafcucha dostaw, jak i gromadzenia oraz
agregacji informacji. W konsekwencji - w architekturze technologii informacji

nrySAP.com prowadzi to do uzycia co najmniej trzech systemdéw: R/3 (system
ERP), SAP APO i SAP BW.

Oznacza to, ze juz na poczatku ksztattowania strategii rozwigzania nalezy dazy¢ do
doktadnego okreslenia miernikow efektywnosci - nie tylko na poziomie ogélnym,
ale rowniez na poziomie wydajnosciowym i diagnostycznym dla wszystkich
istotnych obszaréw biznesu - takich, jak np.:

* prognozowanie

e zarzadzanie siecig logistyczng
e zarzadzanie jakoscig

e zarzadzanie magazynami

» zarzgdzanie relacjami z klientami (CRM)
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e handel elektroniczny
» zarzgdzanie produkcjg

e zarzadzanie transportem

Platforma  mySAP.com dostarcza  gotowych struktur informacyjnych dla
okreslenia miernikéw efektywnosci. Struktury te mieszczg sie w predefiniowanej
zawartosci hurtowni danych (SAP BW) i okre$lonych wstepnie Zzrddlach jg
zasilania. Kazdy miernik jest zaopatrzony we wzor kalkulacyjny, jednostke miary i
niepowtarzalny identyfikator w bazie danych. Zadaniem do wykonania na etapie
prototypowania strategii jest okreslenie docelowych wartosci takich miernikéw ma
tle struktury organizacji i modelu biznesu. Do tego celu stuzy benchmarking
wykonywany w czterech alternatywnych wariantach:

» wariant historyczny - poréwnanie warto$ci wiasnych miernikow w czasie

» wariant teoretyczny- opracowanie docelowych wartosci miernikéw na
podstawie analizy mozliwosci firmy

e wariant porownan wewnetrznych - poréwnanie wynikow dziatéw, centrum
zysku, produktéw

e wariant poréwnan zewnetrznych - korzystanie z zewnetrznych zrodet w
celu poréwnania wynikéw uzyskiwanych w innych firmach.

Wyniki benchmarkinku nalezy konsolidowa¢ z innymi czynnikami wptywajacymi
na strategie rozwigzania. Sg to:

* wyniki prac BPR (Business Process Reengineering) jako wizja przysziej
praktyki gospodarczej

* Nowe inicjatywy biznesowe firmy

e Potrzeby widziane z réznych perspektyw organizacji - np. perspektywa
wiedzy i umiejetnosci w firmie, perspektywa klientéw, perspektywa
procesow, perspektywa produktéw i ustug, perspektywa oddziatéw
w kolejnym kroku otrzymane wnioski wykorzystuje sie do okreslenia elementéw
przysztego planu systemu informacyjnego i jego zakresu. Pozwala to stworzy¢
ogélny projekt przysztej architektury informacyjnej z uwzglednieniem strukiur
organizacyjnych i lokalizacji geograficznych objetych planowaniem. Worce
mySAP.com oferujgw tym miejscu predefiniowane scenariusze biznesowe fazace
wspomniane trzy poziomy planowania architektury. Przyspiesza to znacznie
pézniejszy cykl planowania i realizacji systemu, poniewaz szybko moza
zidentyfikowac ksztatt rozwigzania na poziomie komponentéw technologicznych.

Wynikiem prototypowania strategii jest - oprdcz zdefiniowanych
miernikow efektywnosci - uzgodniony zakres architektury "informacyjnej i
systemowej. Zakres ten jest reprezentowany w postaci interaktywnej nep)
rozwigzan. Zaletg mySAP.com jest mozliwos¢ budowania branzowo
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zorientowanych architektur rozwigzan, ktdre zostaty wstepnie zdefiniowane dla 20
branz. Poniewaz mySAP.com jest $rodowiskiem otwartym - w mapach

reprezentowane sg systemy informacyjne oparte zardbwno na produktach wiasnych
SAP, jak i oprogramowaniu firm partnerskich.

5 Planowanie systemu informacyjnego w oparciu o wzorce
mySAP.com

Otrzymany prototyp strategii jest punktem wyjscia do formutowania
programu budowy rozwigzania. Program ten obejmuje stworzenie
wszystkich wspomnianych architektur w okreslonym czasie i sktada sie z
poszczegdlnych projektow z odpowiednio dobranymi terminami startu i
zakonczenia. Aby to osiggnaC trzeba na poczatku zdefiniowaé zakres
programu. Stuzy do tego opracowana wczesniej mapa rozwigzan, ktéra jest
teraz stopniowo uszczegOtawiana poprzez wybdr poszczegdinych
komponentow oprogramowania. Komponenty te sg dalej wigzane z
modelowanymi procesami i kluczowymi miernikami wydajnosci. Jest to
bardzo dogodny moment dla sprawdzenia kompletnosci rozwigzania. W
przypadku jego braku mozna jeszcze przedefiniowaé¢ mape rozwigzan. W
oparciu 0 zaakceptowang mape mozna utworzy¢ liste proceséw do
wdrozenia - w tym proceséw o charakterze kooperacyjnym. Kooperacja
pomiedzy partnerami gospodarczymi jest waznym elementem tworzenia
programu. Zaktada sie, ze tworzy sie ona stopniowo i przenika trzy
charakterystyczne obszary:

e wewnetrzne obszary kooperacji
» zamkniete spotecznosSci kooperacyjne
» kooperacja na wolnym rynku
Ten proces ewolucji mozna przewidzie¢ i dostosowywac do niego dalsze elementy
ksztattujace architekture systemu - takie, jak np. struktury organizacyjne firmy
modelowane w systemie. Kolejnym etapem tworzenia programu jest poréwnanie
alternatywnych rozwigzan i okreslenie technologicznej infrastruktury. Poniewaz
komponenty rozwigzania nie mogg by¢ wdrazane w dowolnej kolejnosci istotne
jest zaplanowanie odpowiedniej sekwencji nastepujacych po sobie projektéw. Jest
to dogodny moment dla okreslenia topologii sieci teleinformatycznej, niezbednych
interfejséw z innymi systemami oraz intefejséw uzytkownikow.
Ostatnim etapem tworzenia programu jest planowanie wdrozenia. Mozna
rozpatrywac tutaj wiele przypadkow:
« wdrozenie pojedynczego, spéjnego systemu
e wdrozenie systemu rozproszonego —jako roll-out’u globalnego wzorca,
jako systemu z rozproszong funkcjonalnoscig lub jako zbioru lokalnych
wdrozen pilotowych z lokalnymi roll-out’ami.
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e wdrozenie systemu heterogenicznego - opartego na mieszance
oprogramowania pochodzacego od wielu producentow.

Planowanie wdrozenia we wszystkich tych przypadkach obejmuje:

» plany konfiguracji

e o0szacowanie ryzyka i zasad zarzadzania ryzykiem

» okreslenie zasad zarzgdzania programem

» okreélenia zasad zarzadzania zmianami
Warto tutaj zwrdci¢ uwage na istotng roznice pomiedzy programem a projektem
wdrozeniowym. Dotyczy ona podejscia do zmian organizacyjnych. Tradycyjny
projekt wdrozeniowy zorientowany jest przede wszystkim na zmiany w obszarze
proceséw gospodarczych (podejscie BPR). W programie jest czas i miejsce na
uwzglednienie wszystkich zmian - w tym tzw. czynnikow miekkich oraz
konsekwencji wynikajacych ze zmian strategii rynkowej. Jest to istotne z tego
chociazby powodu, ze w zakladanym horyzoncie czasowym rola sytemu
informacyjnego ijego architektura podlegajg ciagtej ewolucji.

6. Podsumowanie

Ksztattowanie strategii rozwigzania informatycznego w oparciu o strategie
rynkowg firmy jest procesem planistycznym o charakterze zstepujgcym (top-
down). Zaprezentowane podejscie dazy do utrzymania spéjnosci pomiedzy
obszarem biznesowym i technologicznym. Koncepcja platformy mySAP.com
dostarcza tzw. ,,przyspieszaczy” (akceleratorow), ktére umozliwiajg wykorzystanie
bogatego dorobku teoretycznego w dziataniu praktycznym. Do czynnikéw
przyspieszajgcych zaliczy¢ mozna:

» predefiniowane architektury rozwigzan

e komponenty oprogramowania przygotowane do wspotpracy
(technologicznie zintegrowane interfejsy, jednolite modele danych,
wspolny model proceséw)

» predefiniowana zawarto$¢ (content) hurtowni danych

* narzedzia stuzagce do modelowania strategii i architektury rozwigzania

(Strategy Blueprint, mapy rozwigzan, wzorce miernikéw efektywnosci)
Petne wykorzystanie tych mozliwosci w koordynacji z budowaniem strategu
rynkowej firmy wymaga poczatkowo zwiekszonego wysitku organizacyjnego i
intelektualnego. Konstruowanie systemu informatycznego ,krok po kroku
metodg dostosowawczg wydaje sie z poczatku zadaniem fatwiejszym. Czy jednak
jest ono dobrg metoda na przysztos¢? Zwiekszajaca sie stale liczba uzytkownikom
mySAP.com potwierdza, ze podejscie catoSciowe w ostatecznym rozrachunku se
optaca, a otrzymane rozwigzania aktywnie przyczyniajg sie do sukcesu rynkowego
stosujacych je juz dzisiaj firm.
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SZTUCZNA INTELIGENCJA -JEJISTOTAIWYKORZYSTANIE
W ZARZADZANIU WSPIERANYM KOMPUTEROWO

Katarzyna SAWICZ

Streszczenie: Artykut ma charakter prezentacyjny. Na poczatku przedstawiono
historie ,,sztucznej inteligencji”, nastepnie zaprezentowano rézne definicje tego

pojecia i wskazano mozliwosci wykorzystania ,,sztucznej inteligencji” w zarzg-
dzaniu.

1 Wstep

Cechg, ktéra nas wyrdznia od innych istot zywych jest inteligencja. Najcze-
Scigj okreslana jest jako zespdt zdolnosci umozliwiajgcych cztowiekowi korzysta-
nie z nabytej wiedzy (doswiadczenia) oraz skuteczne zachowanie sie wobec no-
wych zadan i warunkéw poprzez reagowanie w danej sytuacji. Za najistotniejszy
sktadnik wchodzacy w zakres inteligencji, uwaza sie zdolnos¢ do analizy i uogdl-
nienia. Inne wazne aspekty to: uczenie sig, zdolno$¢ rozpoznania danego obiektu
wdowolnym kontekscie, ztozone emocjonalne stany cztowieka, tworzenie, mysle-
nie abstrakcyjne i koncepcyjne, subiektywne przezycia. 1

Przez wiele lat prébowano na bazie komputeréw stworzy¢ sztuczne systemy,
kidre w jakim$ stopniu potrafityby odtwarzac niektore cechy intelektu ludzkiego.
Dzieki temu systemy takie wykazywalyby cechy tzw. ,,sztucznej inteligencji” (z j.
ang. Artificial Inteligence -Al).2

2 Historia rozwoju sztucznej inteligencji

Pojecie ,,sztucznej inteligencji” pojawito sie stosunkowo niedawno, bowiem
w potowie lat pie¢dziesigtych m.in. w pracach McCartifego. Dotyczyto ono no-
wego kierunku zastosowan komputerow do rozwigzania probleméw, ktore wcze-
$nigj rozwigzywat tylko cztowiek.3

Obecnie ,,sztuczna inteligencja” jest dyscypling naukowg rozwijajgcg sie bar-
dzo dynamicznie i majaca zastosowanie m.in. w geologii, medycynie, informaty-
e, ekonomii.

Najczesciej historia rozwoju ,,sztucznej inteligencji” jest dzielona na piec
okresow.

- Sredniowiecze,
- Wiek Rozumowania,

2dolewa W., Czogata E.: Podstawy systemow ekspertowych” , Wyd. PAN, Warszawa 1989
Mulawka J.: Systemy ekspertowe, Wyd. Naukowo-Techniczne, Warszawa 1996
Cholewa W., Pedrycz W.: Systemy doradcze, Wyd. Politechniki $laskiej, Gliwice 1987
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- Okres Romantyczny,
- Okres OsSwiecenia,
- Gotyckie Przebudzenie.4

Pierwszy okres obejmowat lata pieédziesigte. W tym okresie badania nad
»Sztuczng inteligencjg” opieraly sie na zalozeniu, ze najskuteczniejszg metoda
tworzenia inteligentnych systemow jest tworzenie wielkich sieci sztucznych neu-
ronéw i poddawanie ich odpowiedniemu treningowi, czego konsekwencjg miato
by¢ stworzenie modelu mézgu, ktory umiatby rozumowac jak cztowiek. Jednak
takie podejscie nie przyniosto wiekszych rozwigzan, gtownie dlatego, ze dwczesny
sprzet komputerowy nie posiadat taka moc, aby imitowac funkcje ludzkiego mé-
zgu, ponadto fizjologia ludzkiego mézgu nie byta wéwczas wystarczajgco zbada-
na. Pomimo tego w Sredniowieczu stworzono dwa systemy, ktére stuzyty do roz-
poznawania niektorych obrazé6w: PANDEMONIUM oraz PERCEPTRON.

Wiek Rozumowania obejmowat lata szes¢dziesigte. Po doswiadczeniach z la
50-tych naukowcy doszli do wniosku, ze budowanie systeméw na podobiefstwo
ludzkiego madzgu nie jest dobrg strategig tworzenia sztucznej inteligencji. W tym
okresie badania koncentrowaty sie na zatozeniu, ze ludzki proces myslenia odoy-
wa sie na zasadzie prostych zadan manipulacji na symbolach tj. poréwnywanie,
wyszukiwanie, modyfikowanie symboli, czyli czynnosci dos¢ tatwo wykonalnych
dla komputera.6

Lata siedemdziesigte to Okres Romantyczny w ktdrym zarzucono plan stwo-
rzenia generalnie inteligentnych komputeréw na korzys$¢ tworzenia komputero-
wych ekspertow w danej dziedzinie. W tym okresie zesp6t prowadzony przez
E. Feigenbaum’a na Uniwersytecie w Stanford zajat sie konstruowaniem tzwn
systeméw eksperckich i systemdw wiedzy dajac poczatek nowej dziedzinie A
zwanej inzynierig wiedzy. Do najbardziej godnych uwagi systeméw eksperckich z
owego okresu naleza: DENDRAL, MYCIN, MACSYMA,
INTERNIST/CADUCEUS, PROSPECTOR, HESRSAYI, Il i Il oraz PUF.7

W latach osiemdziesigtych (tzw. Okres Oswiecenia) ogromny wplyw na raz-
woj badan i zastosowan sztucznej inteligencji wywart tzw. Projekt Komputerow
Pigtej Generacji w ktdrym gtownym celem byto stworzenie superkomputera
przetwarzania wiedzy o architekturze rownolegtej. Podstawg do opracowania je-
zyka maszynowego tego komputera stato sie¢ programowania logiczne.®

AChwiatkowska E.: Sztuczna inteligencja w systemach eksperckich, Wyd. Mikon, Warszawa 191
5 tamze

6 tamze
7 tamze

8 Michalik K.: Zintegrowany pakiet sztucznej inteligencji SPINX 2.3, Wyd. firmy Aitech, Katowice
1999
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Lata dziewieédziesigte (tzw. Gotyckie Przebudzenie) to okres w ktdrym po-
wraca sie do problemow i rozwigzan zapoczatkowanych w latach piecdziesiatych,
tzw. ,,obliczern neuronowych”. Chociaz nadal neurofizjologia boryka sie z tg samg
niewiedzg, ktéra hamowata badania w latach piecdziesigtych, jednak komputery
obecnie dostepne do badania Al sg szybsze i pojemniejsze. W dziedzinie syste-
moéw eksperckich badania zostaly skierowane w dwdch kierunkach: tworzenia
poteznych systemdw budowanych na uzytek wiasny przez duze korporacje oraz
tworzenia matych systemow z baza wiedzy przeznaczonych gtéwnie dla kompute-
row osobistych. Obecnie wiekszo$¢ systemdw powstaje przy uzyciu specjalistycz-
nych narzedzi inzynierii wiedzy.®

3. Definicja pojecia ,,sztuczna inteligencja”

Termin ,,sztuczna inteligencja” nie jest definiowany jednolicie, mimo znacz-
nego postepu i przeprowadzenia wielu badan w tej dziedzinie. S. Blackburn w
,»Oksfordzkim stowniku filozoficznym” ,,sztuczng inteligencje” definiuje jako
»przedmiot nauki o konstruowaniu maszyn zdolnych do realizowania pewnych
ludzkich funkcji. Badania obejmujg nie tylko takie zdolnosci jak rozpoznawanie
mowy, czy obrazéw, ale i bardziej zwyczajne, np. umiejetno$¢ grania w gry lub
rozwigzywanie problemow.” 10

Wg Minsky’ego ,,sztuczna inteligencja” jest naukg o maszynach realizujgcych
zadania, ktére wymagajg inteligencji woéwczas, gdy sg wykonywane przez czto-
wieka.

Feigenbaum definiuje ,,sztuczng inteligencje” jako dziedzine informatyki do-
tyczacg metod i technik wnioskowania symbolicznego przez komputer oraz sym-
bolicznej reprezentacji wiedzy stosowanej podczas takiego wnioskowania. 12

Powyzsze definicje uwypuklajg rézne aspekty badan Al. Definicja Black-
bum’a oraz Minsky’ego ma watek praktyczny, natomiast definicja Feigenbauma
ujeta jest w formie teoretycznej. Obecnie najczesciej stosuje sie definicje Min-
sky’ego.13

4. Zastosowanie Al w zarzadzaniu

Badania nad ,,sztuczng inteligencja” rozpraszajg sie w kilku réznych kierun-
kach, dlatego obecnie Al mozna podzieli¢ na szereg poddziedzin i kazdg z nich
rozpatrywac osobno, cfo najwazniejszych naleza:

- rozwigzywanie problemoéw i strategie poszukiwan,

1Chwialkowska E.: Sztuczna inteligencja... op.cit.
Blackburn S.: Okswordzki stownik filozoficzny, Wyd. Ksigzka i Wiedza, Warszawa 1997
Mulawka J.: Systemy ekspertowe, Wyd. Naukowo-Techniczne, Warszawa 1997

~ tamze

Cholewa W., Pedrycz W.: Systemy...op cit.



- teoria gier,

- automatyczne dowodzenie twierdzen,

- przetwarzanie jezyka naturalnego,

- systemy ekspertowe,

- robotyka,

- procesy percepcji (wizja, dotyk, stuch),
- uczenie sie maszyn,

- wyszukiwanie informaciji,

- programowanie automatyczne.14

W artykule zwrécono szczegdlng uwage na zastosowanie systemdow eksperc-
kich oraz komputerowych systemdw informacyjnych zarzadzania.

Duzy wptyw na zarzadzanie wywiera sprawnie funkcjonujgcy i dostosowany
do potrzeb system informacyjny. Biorgc pod uwage ponadobiektowe systemy in-
formacyjne zarzadzania (tzn. systemy mogace obstugiwac¢ informacyjnie wiele
obiektow gospodarczych, zlokalizowanych w réznych miejscach geograficznych)
mozna wyrozni¢ nastepujgce rodzaje systemdw informacyjnych zarzgdzania:

- systemy transakcyjne,

- systemy nowoczesnego biura,

- systemy informacyjne zarzgdzania,

- systemy wspomagania decyzji,

- systemy informacyjne kierownictwa,

- systemy ekspertowe.

Wymienione klasy systeméw informatycznych stuzg do wspomagania podej-
mowania decyzji na réznych szczeblach zarzadzania: operacyjnym, taktycznym i
strategicznym.

Jednym z najbardziej utylitarnych produktow ,sztucznej inteligencji” sg sys-
temy ekspertowe (SE). Obecnie systemy te sg stosowane w medycynie, technice,
sferze obronnosci, we wspomaganiu decyzji finansowych lub bankowych. Predys-
ponowane sg do rozwigzywania probleméw o charakterze klasyfikacyjnym, dia-
gnostycznym, zwigzanych z analizg danych, a takze niektérych problemdw plano-
wania i konstrukcji. W praktyce moga wystepowa¢ w formie systemOw dorad-
czych, wspomagajacych decyzje, konsultacyjnych oraz monitorujacych.16

System ekspertowy daje mozliwo$¢ rozwigzywania specjalistycznych pro-
bleméw wymagajacych profesjonalnej ekspertyzy. Rozwigzuje ztozone zadania o
duzych wymaganiach intelektualnych i robi to tak dobrze jak cziowiek bedacy
ekspertem w danej dziedzinie. Na podstawie szczegdtowej wiedzy moze wycig-
gna¢ wnioski i zaproponowac podjecie okreslonej decyzji. 17

Mulawka J.: Systemy... op. cit.
15 Inteligentne systemy w zarzadzaniu pod red Zielinskiego J, Wyd. PWN, Warszawa 2000
16 Michalik K.: Zintegrowany... op. cit.
1~ Inteligentne... op. cit.



Programy te dysponujac zapisang wiedzg eksperta z wybranej dziedziny, mo-
gajej uzywac¢ wielokrotnie, w spos6b ekonomicznie efektywny. Zaletg tych pro-
gramow jest mozliwo$¢ rozwigzania okreslonych zadan bez bezposredniego
udziatu eksperta ( w tym czasie ekspert moze zajac sie bardziej tworczymi zada-
niami) oraz mozliwos$¢ agregacji w jednym systemie wiedzy licznego zespotu
ekspertow. 18

Zastosowania ekonomiczne stanowig powazne wyzwanie dla systeméw eks-
perckich. Liczba praktycznych zastosowan SE w tej dziedzinie zaczela wyraznie
wzrasta¢ w drugiej potowie lat osiemdziesigtych. Wybrane z nich to: INVEST,
LENDING ADVISOR, ISAF, UNDERWRITING ADVISOR.

Zadaniem systemu INVEST jest doradztwo w dziedzinie finanséw, zwtasz-
cza w zakresie inwestycji. Podczas dialogu z urzednikami bankowymi system
uzyskuje informacje o zyczeniach klientéw i dostarcza dobrze uzasadnionych pro-
pozycji inwestycji. System ten opracowano za pomocg szkieletowego systemu
ekspertowego DONALD.

System LENDING ADVISOR pomaga w podejmowaniu decyzji kredyto-
wych przez analize podan o pozyczki. Jednym z jego zadan jest oszacowanie ry-
zyka zwigzanego z udzielaniem pozyczki. System jest adresowany do bankdéw
udzielajgcych pozyczek firmom o obrotach od 5 do 100 min. USD.

System ISAF przeznaczony jest do diagnostyki kondycji finansowej przed-
siebiorstw. Istniejg dwie wersje tego systemu z ktérych jedna stuzy do zewnetrznej
oceny podmiotéw gospodarczych, natomiast druga do planowania i biezacej kon-
troli planéw finansowych.

System UNDERWRITING ADVISOR adresowany jest do firm ubezpiecze-

niowych, ocenia ryzyko na podstawie podan o ubezpieczenie i okresla wysoko$¢
ptatnosci z tego tytutu. 19

Cholewa W., Czogala W.:Podstawy ... op. cit.
Michalik K.: Zintegrowany... op. cit.
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5. Zakoniczenie

Komputerowe wspomaganie ludzkiej dziatalnosci ma miejsce w najrozniej-
szych dziedzinach, jednak najwyrazniej i najefektywniej rozwija sie w obszarach
szeroko rozumianego zarzgdzania i sterowania procesami technologicznym i.20
Jednoczes$nie oczekuje sig, ze systemy te bedg stosowane w kazdej dziedzinie za-
interesowania uzytkownika dajgc spodziewane efekty. Zapomina sie jednak o
wielu nie rozwigzanych problemach, ktorych nie powinno sie ignorowac. Warto
zauwazyc, ze wiedza eksperta nie zawsze jest zrozumiata w sensie jej strukturali-
zacji. Stosujgc przyjete schematy reprezentacji wiedzy, decydujemy sie na ko-
nieczne uproszczenia. Duzego naktadu badan wymagac bedzie opracowanie efek-
tywnych metod uwzgledniania zaleznosci czasowych i zwigzkéw przyczyno-
wych.21
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SYSTEM MRP JAKO NARZEDZIE KIEROWANIA
PRZEDSIEBIORSTWEM

Stefan SENCZYNA

Streszczenie: Systemy MRP (ERP) w procesie udoskonalania staty sie bardzo
ztozonymi narzedziami informatycznymi wspomagania zarzadzania
przedsiebiorstwem. W opracowaniu poddano analizie (ogélnej) modele procesow
decyzyjnych utworzonych. w oparciu o system MRP. Analiza jest
podporzadkowana tezie, ze organizacja przedsiebiorstwa powinna by¢ budowana w

oparciu o te modele a co za tym idzie doktadnie odpowiadajgca funkcjom systemu
MRP (aplikacji informatycznych).

1 Wstep

Wiele lat rozwoju informatyki i jej szczeg6lnego zastosowania jakim jest
wspomaganie proceséw decyzyjnych w organizacjach (np.:. przedsiebiorstw
produkcyjnych) uczynito systemy informatyczne koniecznym elementem
funkcjonowania organizacji. Aktualnie zarzadzanie przedsiebiorstwem $rednim czy
duzym wymaga wdrozenia systemu typu MRP-ERP a do wspomagania systemu
informacyjnego ich organizacji sg stosowane aplikacje: edytory, poczta
elektroniczna, systemy zarzadzania obiegiem dokumentéw i inne. Tam gdzie te
systemy sa zbyt kosztowne jeszcze sg stosowane systemy dziedzinowe
'podsystemy’ wspomagania procesu produkcyjnego.

Systemy MRP sg ciggle udoskonalane w procesie ewolucji polegajacej na
dodawaniu podsystemOw rozszerzajgcych obszar wspomagania organizacji
przedsiebiorstwa. Gtéwnymi celami systemow MRP jest wspomaganie kierowania
przeptywami materiatbw w przedsiebiorstwie (w szczeg6lnosci kierowania
produkcjg) i przeptywami finansowymi. W efekcie powinna nastgpi¢
maksymalizacja wykorzystania zasobéw do produkcji i jak najszybszy przeptyw
finansow. Jednakze struktura systemdw MRP, obejmujgca wiele podsystemdw i
funkgji, wymaga uzytkownikéw o wysokich umiejetnosciach. Ztozona struktura
systemu powoduje, ze proces wdrozenia zwykle trwa dtugo i wymusza zmiany w
organizacji. Dodatkowo, aby osiggng¢ efekty z systemu, nalezy przeprowadzi¢
reorganizacje przedsiebiorstwa lub dostosowaé system do potrzeb przedsiebiorstwa
(zapomocg parametrow i dedykowanych funkcji). Obie metody sg kosztowne i w
praktyce nie zawsze konczg sie sukcesem co jest przedstawiane w raportach na
temat informatyzacji w czasopismach branzowych - Teleinfo, Informatyka.

Za pomocg funkcji systemu MRP-ERP mozna praktycznie kierowaé¢ catg
dziatalnoscig przedsiebiorstwa, czyli w przypadku “idealnego  wdrozenia
organizacja przedsiebiorstwa bytaby “"dwupoziomowa™: zarzad (przeptywy
finansowe, procesy decyzyjne) oraz logistyka i produkcja (przeptywy materialne).
Efektywne dziatanie przedsiebiorstwa, w oparciu o petne wdrozenie systemu MRP-
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ERP, jest oczywistym celem zaréwno informatykéw jak i kierownictwa
przedsiebiorstwa. Osiggniecie tego celu jest ciggle trudne i kosztowne.

Gdy analizujemy r6znego typu modele kierowania produkcjg w
przedsiebiorstwach (np.: "ssace" i "pchajace” lub "dyskretne" i "ciggte™) to mozna
poda¢ modele odpowiednich systemdéw informacyjnych i ich realizacje
technologiczne jakimi sg systemy informatyczne. W ten sposéb do problemu
zarzadzania przedsiebiorstwem mozna podej$¢ zaktadajac, ze organizacja jest
"automatem decyzyjnym", ktéry w catosci (lub znacznej czesci) jest realizowany
za pomocg systemu informatycznego. Takie podejScie jest stosowane przez
producentow systeméw MRP-ERP chociaz czesto do systemu, ze wzgledu ra
integracje z organizacjg, wprowadza sie zmiany w procesach przetwarzania aiy
dostosowac je do przeptywow informacji w przedsiebiorstwie.

Technologia systemdw komputerowych (information technology [B))
dostarcza aplikacji do wspomagania wszystkich funkcji systemu informacyjnego
organizacji. Potencjalnie, mozna utworzy¢ "automat decyzyjny", ktory bedzie
posiadat wejscia i wyjscia informacyjne stanowigce komunikacje z otoczeniem.
Procesy przetwarzania "automatu” zapewnig realizacje procesu decyzyjnego ra
podstawie informacji wejsciowych bez ingerencji zewnetrznej w ich przebieg.
Jednakze prymat funkcji kontrolnych w organizacjach powoduje, ze minmo
dysponowanej technologii trudno znalez¢ przyktady systemdw informacyjnych w
organizacjach funkcjonujagcych w peini autonomicznie. Chociaz na przyklad w
zaawansowanych systemach bankowych (pienigdz elektroniczny) czy intemecie
(handel elektroniczny) funkcje kontrolne sg realizowane za pomocg podsystemu
informacji kierownictwa, ktére z punktu widzenia uzytkownikéw tych systeméw 3
"automatami decyzyjnymi".

Dyskusja na temat zastosowania standardu MRP w kierowaniu
przedsiebiorstwem opiera sie na zatozeniu, ze dysponujemy technologig testowang
w tysigcach przedsiebiorstw i wypracowane zostaty dobre procedury wdrazania
systemow MRP (informatycznych). Jednakze koszty takiego przedsiewziecia i
ryzyko nieudanego wdrozenia sg wysokie. W opracowaniu poddano dyskusji
problem "zbudowania" organizacji przedsiebiorstwa odpowiedniej do systeru
MRP co wydaje sie oczywiste gdy wezmiemy pod uwage wszystkie jego zad)
(publikowane). Zwykle dla kierownictwa przedsiebiorstwa ich jednostka jes
"przypadkiem szczegdlnym", w ktorej sg realizowane "specyficzne prooes)
decyzyjne. To stanowi silny argument, ze strony przedsiebiorstwa, na rzez
dostosowania wdrazanego systemu MRP do istniejgcego obiegu informacji '
przedsigbiorstwie. Powoduje to wydtuzenie procedury wdrozeniowej aw s ram
przypadku wdrozenie bedzie polegato na ciggtym poréwnywaniu funkcji systermu
wymaganiami przedsiebiorstwa. -

Z drugiej strony wiele przedsiebiorstw (np. przedsiebiorstwa >
realizujgce produkcje potokowag) sg "budowane™ na systemach informatycznyc
szczeg6lnosci MRP). Te przedsiebiorstwa (np. przemyst samochodowy) nysPat.
odpowiednimi $srodkami na informatyke. Ich do$wiadczenia nie moga byc w
wykorzystane przez pozostate przedsiebiorstwa gdyz decyduje
przedsiewziecia - uzasadnione jest ze duze przeptywy materiatowe sg obs @
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przez ztozony system, obstugiwany przez duzg ilos¢ wysoko kwalifikowanych
operatorow.

W opracowaniu termin "system MRP" zaleznie od kontekstu jest
okresleniem "systemu informatycznego” lub ‘"standardu" (MRP-ERP). Te
uproszczenie wynika z faktu, ze “standard" jest specyfikacjg systemu
informatycznego chociaz programisci tworzg rézne implementacje standardu
(szczegOlnie ze wzgledu na wymagania narodowe i branzowe).

2. Procesy decyzyjne w przedsiebiorstwie

Analize proces6w decyzyjnych w przedsiebiorstwie nalezy prowadzic¢
oddzielnie dla poszczegdlnych aspektéw jego dziatalnosci: finansowej, handlowej
(marketingowej), produkcyjnej, organizacyjnej. Ze wzgledu na funkcje systemu
MRP pod uwage nalezy wzig¢ dziatalno$¢ produkcyjng przedsiebiorstwa. W tym

celu mozna przedstawi¢ model przeptyw6w materiatowych (czesto cytowany w
literaturze) - rys. 1

Rys. 1 Model przeptywow materiatowych

W oparciu o ten model mozna przedstawi¢ procesy decyzyjne, ktore
inicjuig i utrzymuja (optymalny) przepltyw materiatowy. W tym celu, na
najwyzszym poziomie organizacji, tworzony jest plan dziatalnosci, ktérego
realizacie (i kontrole) zapewniajg odpowiednie procesy decyzyjne i struktura
organizacyjna. Dlatego w zarzgdzaniu waznymi funkcjami sg organizowanie i
motywowanie oparte na kompetentnym personelu dziatajgcym w hierarchicznej
(strukturze) organizacji. Poszczeg6lne jednostki organizacji, w oparciu o plan
(gtowny) opracowuja plany (operacyjne) dziatalnosci (wiasnej) i realizujg decyzje
potrzebne do jego wykonania. Realizacja planéw wymaga przeptywéw informacji
miedzy jednostkami organizacji. Proces decyzyjny poddawany jest formalizacji
Poprzez ustalenie formatéw informacji (dokumentéw) drog przeptywéw informacji
wstrukturze organizacyjnej i kodyfikacje decyzji podejmowanych przez jednostki
organizacyjne. Pozwala to na formalizacje zarzadzania poprzez procedury
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decyzyjne, ktore umozliwiajg zarzadzanie duzymi, rozlegtymi organizacjami.
Dodatkowo procedury zwiekszajg skuteczno$¢ dziatania w warunkach mniejszych
kompetencji (umiejetnosci) personelu ale kosztem elastycznosci, zmniejszajac
zdolno$¢ organizacji do przystosowania sie do zmieniajagcych sie warunkdw
(zewnetrznych) dziatania. _ . ) .

W "~ zarzadzaniu funkcje organizowania 1 motywowania majg na celu
ustanowienie sprawnie dziatajacego przedsiebiorstwa w oparciu o kompetencje
personelu. W miare rozwoju przedsiebiorstwa sg ksztattowane procesy decyzyjne i
zwigzane z nimi procedury. W efekcie przedsiebiorstwa dziatajgce w tej samgj
branzy i podobnej wielko$ci mogg sie r6zni¢ procesami decyzyjnymi. Chociaz
praktycznie wiekszo$¢ procesow powinna by¢ taka sama (taki wniosek mozna
wyciggna¢ z analizy standardow MRP 1) réwniez wprowadzenie nowych Ib
usprawnienie istniejagcych proceséw decyzyjnych (np. procedury jakosci) me
powinno by¢ trudne. Nalezy zauwazy¢, ze organizacje dzialajgce wylgcznie na
podstawie formalnych procedur mozna uzna¢ za "automat decyzyjny . Wey
spodziewamy sie powtarzalnych dziatan wykonywanych przez organizacje a
okre$lonych sytuacji zewnetrznych. Nawet w przypadku .., = iany personeiu
procedury sg wykonywane ale kazdy nowy przypadek zewnetrzny bedzie trudny
- gdyz najpierw musi by¢é opracowana procedura i przekazane odpowiedni
kompetencje jednostkom organizacyjnym. W oparciu o formalne proceduiy dziala
wiele organizacji (przedsiebiorstw) - np. banki, a praktycznie kazda musi stosowaé
pewne minimum procedur (np. finanse i ksiegowos¢, kadry i ptace).

Zastosowania systemow informatycznych do zarzadzani
przedsiebiorstwami jest oparte na formalnych procedurach decyzyjnych. Rozwoj
zmieniajace sie warunki dziatania organizacji wymagajg usprawniania . tworzenia
nowych systeméw informatycznych. W tym celu oo acowono kompleksowe
metody analizy organizacji i modelowania procesdéw przetwarzania (np.
strukturalna, obiektowa technika modelowania). W tych metodach korzystaj
zatozenia, ze organizacja jest "dojrzatym tworem™ i wypracowata wiasne procesy
decyzyjne, ktére nalezy poddaé algorytmizacji (korzystajac z technologi D
danych) i wytworzy¢ system informatyczny. Otrzymamy w ten sposéb
decyzyjny" jest aktualnie niezbedny aby efektywnie dziata¢. Ta sama.scie
dziatania jest stosowana dla wdrozenia systemu (oczywiscie upraszczajac
analizy i zastepujac etap wytwarzania etapem doboru systemu). Tej pro em®
jest poswiecona obszerna literatura ale szczeg6lnie nalezy zwréci¢ uwage aa
powodzen i niepowodzen tych przedsiewzie¢. W zasadzie przeidsie i
posiadajg dostep do obszernej wiedzy na temat procesu wytwarzania i w
systemow informatycznych a jednak ich zastosowania sprawiajg wie e op
W tym miejscu mozna roboczo przedstawic teze, ze o powodzeniu decy y
czynniki: "tradycyjny" - organizacja musi by¢ kompetentna aby fe
wdrozy¢ system informatyczny i "nowoczesny" - efektywne wdrozenie / *
informatycznego wymaga pewnego minimalnego (krytycznego) nakia usr *
(finansowych) i przeprowadzenia reorganizacji (wymiana person
kluczowych miejscach dla funkcjonowania system). A

Czy w tej sytuacji mozna jeszcze co$ zaproponowac przedsie ior
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Prezentowana analiza w nastepnym punkcie opracowania nie jest nowg propozycja
ale raczej zwraca uwage na sytuacje, ze skomplikowany system informatyczny
typu MRP stawia przedsiebiorstwu w skrajnej sytuacji: albo zostanie uruchomiony
system i wymuszony odpowiedni proces decyzyjny w organizacji albo ?.

Poziom zarzadzania

Rys. 2. Ogolny model procesdw decyzyjnych w organizacji

W odniesieniu do modelu przeptywdéw materiatowych (rys. 1) mozna
przedstawi¢ og6lny model proceséw decyzyjnych - rys. 2, pokazujacy podstawowe
etapy proces6w i powigzania (informacyjne) miedzy nimi. Na modelu uogélniono
strukture organizacyjng do trzech poziomdéw (zarzad, kierowanie, produkcja).
Procesy decyzyjne sa wyodrebnionymi sekwencjami etapdéw i powigzan
informacyjnych, zapewniajacymi realizacje zadan organizacji. Wazniejsze zadania
organizacji to rozpoznanie i realizacja potrzeb (zamoOwien) kontrahentow,
planowanie produkcji i potrzeb materiatowych, Kkierowanie produkcjg i
przeptywami materiatowymi na wejsciu i wyjsciu przedsiebiorstwa, zarzadzanie
personelem. Tak jak wspomniano wczes$niej organizacje przedsiebiorstw, zaleznie
od zasiegu i profilu (branzy) dziatalnosci oraz umiejetnosci personelu
kierowniczego, wypracowujg witasne sposoby realizacji procesow decyzyjnych.
Zréznicowanie w ich realizacji wynika z tworzenia powigzan w strukturze
organizacyjnej i co za tym idzie sposobow komunikacji (drog i formatéw
informacji) miedzy jednostkami organizacji. Wiasnie ten aspekt funkcjonowania
organizacji jest przedmiotem analizy w celu wytwarzania i wdrazania systemow
informacyjnych, chociaz podstawowe procesy decyzyjne sg takie same. Te
tozenie powinno by¢ u podstaw zastosowan systemu MRP, przy ograniczeniu
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jego stosowania (petnego) do przedsiebiorstw ktére realizujg produkcje
elementowg (dyskretny, potokowy proces produkcyjny). Jednakze, w praktyce
opOr organizacji przed zmianami jest znaczny co prowadzi do kompromisu w
postaci ztozonych (duza ilo$¢ parametréw i podsystemOw) systeméw
informatycznych i metod wdrozeniowych zapewniajgcych dostosowanie systemu
do organizacji.

3. Model funkcjonalny systemu MRP dla zadania kierowania produkcja

System MRP-ERP jest podzielony na podsystemy, ktére grupujg bazy
danych i funkcje przetwarzania odpowiednio do dziatalnosci realizowanej przez
jednostki organizacyjnej przedsiebiorstwa. Szczegotowa specyfikacja
podsystemdw jest publikowana w “standardach MRP" (np. [3]). Najwazniejsze
funkcje kierowania przeptywami materiatowymi (oraz planowanie i normowanie
produkcji) sa kontrolowane za pomocga nastepujacych podsystemoéw: "planowanie
produkcji i sprzedazy", "harmonogramowanie planu produkcji”, "planowanie
potrzeb materiatowych", "podsystem struktur wyrobow", "podsystem transakcji
materiatowych", "sterowanie produkcjg"”, "planowanie zdolnosci produkcyjnych”.
Na wejsciach i wyjsciach tych podsystemow nastepujg przeptywy danych
potrzebnych do realizacji dziatan w jednostkach organizacyjnych i produkcyjnych
przedsiebiorstwa. Najwazniejsze powigzania, przeptywoéw danych i przeptywow
materiatowych, przedstawiono na modelu na rysunku 3 (zaktadajac, ze materiaty
"wptywaja" do przedsiebiorstwa, potem sag przetwarzane i jako wyroby Ib
produkty "wyptywaja" z przedsiebiorstwa).

Planowanie Planowanie Planowanie
produkeji i potrzeb zdolnosci
sprzedamy matena{OWych produkeyjnych
Podsystem Sterowanie ftarmonograrn Podsystem
transakcji produkcja owanie planu struktur
materiatowych produkcji wyrobow
Magazyn Produkcja Monta” Magazyn
wediciowy — N detali wyrobéw — — K wyjsciowy
materiatow 7 (elementdéw) -V wyrobow

Rys. 3. Podstawowe powigzania miedzy przeptywami materiatowymi a podsystemami
MRP

Model z rysunku 3 mimo ze obejmuje tylko siedem podsystemdw pokazuje
dosy¢ skomplikowane powigzania informacyjne (drogi przeptywoOw informacji)
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Dodajac do tego, ze wejscia i wyjscia podsystemow sa kontrolowane przez
operatorow otrzymujemy ztozony system informacyjny kierowania produkcjg w
przedsiebiorstwie. Przeptywy danych miedzy podsystemami sg ciggami jednostek
danych, nazywanych réwniez "dokumentami" Ilub "formularzami”, ktdére sg
definiowane dla kazdego podsystemu i stanowig najmniejszg niepodzielna
jednostke przeptywu. To znaczy, ze aby nastgpit przeptyw "jednostki" wszystkie
dane (sktadowe) muszg by¢ wprowadzone co jest réwniez kontrolowane funkcjami
podsysteméw.

W systemie kierowania produkcjg takimi jednostkami danych sa:
<zamoOwienie>, <zlecenie>, <plan produkcji>, <lista potrzeb materiatowych>,
<dokumenty obrotowe magazynow> i inne. Pomijajac podziat na podsystemy,

model (ogdlny) przeptywoéw danych w systemie informacyjnym kierowania
produkcjg przedstawiono na rysunku 4.

Obliczanie potrzeb Obliczanie
<zamOwienia materiaiow>  materiajo\yd,  ~ harmonogramu

z'ecen <T.... ‘pforrukcji do zlecen

Zdolnojej
produkcyjne

<zlecenia na wyroby> m

Produkcja <ziecenia produkcji>
‘e, <lista materiatow

. r
<zaméwienia> C/JB'S%ug_a Ny Struktura
Kontrahenci | zamowien wyrobéw Produkcja
®.... .ZLECENIE .. Kontrahentow
___WYROBY
MATERIA1L o
__________ b\_. i A g F**vjecic - wydanie
Os(W materiajéw"” Magazyn Obstga ~ Wyrobow>  \pagapn
<dostawa obrotu < » materiatow obrotu S > wyrobow
materiajow materiajow wyrobow

vknntrahpntéui®
Rys. 4. Model przeptywu danych w systemie kierowania produkcja

Na modelu z rysunku 4 zaznaczono linig "kropkowg" gtdwna droge
przeptywu informacji od kontrahenta do magazynu wyrobdw oraz rozgatezienie do
magazynu materiatdw. Na wejsciu do tej drogi jest jednostka danych o nazwie
<zlecenie>, nastepnie proces przetwarzania daje jednostki <produkcja> oraz
<material>. Wykonanie poleconych dziatah na wydziale produkcji daje jednostke
danych: <wyroby>. W modelu pominieto drogi obiegu wymuszane przez
algorytmy "closed loop" systemu MRP gdyz one nie zmieniajg przebiegu gtownej
drogi danych lecz powodujg "nawroty” danych miedzy procesami przetwarzania.
Ten model pokazuje proces "kierowania produkcjg" w systemie MRP w oparciu o
przeptyw i przetwarzanie “zlecen". Istotng wilasciwoscig tego procesu jest
zalezno$¢ miedzy produkcjg (materialng) a zleceniami (informacjami). To znaczy,
ze przeptyw materialny, od wejscia surowcow do wyjscia wyrobow, jest podzielny
na wolumeny (listy materiatlowe i elementéw), ktdre sg przyporzadkowane
(jednoznacznie) do zlecen i danych z nimi powigzanych (potrzeby materiatowe,
harmonogramy). Ta wilasciwo$¢ powoduje, ze efektywne wdrozenie wymaga
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dostosowania organizacji przedsiebiorstwa do wymagan procesdéw przetwarzania w
systemie MRP, co z punktu widzenia projektantow systemu jest oczywiste ale
kosztowne dla przedsiebiorstwa.

4. Modele proceséw decyzyjnych w oparciu o system MRP

W oparciu o system MRP mozna opracowa¢ zbiér modeli procesdw
decyzyjnych dla wszystkich dziatah wykonywanych przez przedsiebiorstwo
(model ogolny procesu decyzyjnego przedstawia rys. 2). Zawezajac naszg uwage
do procesu produkcyjnego, zgodnie z modelem systemu MRP przedstawionego w
poprzednim punkcie, przedstawione zostang modele proceséw decyzyjnych. W
tym celu zostanie zastosowana metodyka jak dla modeli funkcjonalnych [5] (takie
jak w poprzednim punkcie, tworzone jak modele systemu informacyjnego).
Pozwolito to na uproszczenie modeli procesu decyzyjnego, korzystajac z zatozenia,
ze przeptyw informacji odpowiada wykonaniu decyzji. Modele zostaty utworzone
przez ewolucje (dodawanie zatozen ze systemu MRP) modelu podstawowego,
ktéry powoduje elementarny (wykonanie produkcji "na zamoOwienie") przeptyw
materiatowy w przedsiebiorstwie (model przeptywow materiatowych - rys. 1).

Wetscie Katalog wyrobéw i decyzja o zamoéwieniu

Polecenie
zakupu
1r prouuK.cji
Wejscie Magazyn Magazyn Wyjscie
Zakup - N materiatow Produkcja wyrobéw - N Sprzedaj
materiaisw - Vv

— V  wyrobéw

Rys. 5. Model podstawowego procesu produkcyjnego kierowania produkcjg

Model na rysunku 5 zostat opracowany przy zatozeniu, ze proxS
decyzyjny (od wejscia do wyjscia) jest realizowany tylko dla jednego zamdwienia
od kontrahenta (zlecenia na produkcje) oraz bez ograniczen w procesie
produkcyjnym (nieograniczona wydajno$¢ produkcji). Etapy procesu odpowia aj.



podsystemom MRP (w szczeg6lnosci funkcjom) ale petne wykorzystanie funkcji

systemu MRP wymagato by opracowania znacznie bardziej skomplikowanego

modelu. Ten model pokazuje podstawowy schemat dziatania jaki powinna

stosowa¢ organizacja aby wykona¢ "produkcje na zamOwienie" korzystajagc z

systemu MRP. Najwazniejszym elementem tego schematu jest przeptyw "zlecenia"

od wejscia do wyjscia procesu. "Zlecenie" powoduje (lub wymusza) decyzje dajace
skutek w przeptywach materiatowych. Drugim waznym elementem modelu sg
przeptywy informacji o technologii produkcji wyrobdéw. Na modelu decyzje
warunkowane wskaznikami ekonomicznymi uproszczono do "obliczania ceny

wyrobow". W przedsiebiorstwie decyzje "produkcyjne” i "ekonomiczne" sg w

cigglej interakcji ale aby mozliwa byta realizacja procesu decyzyjnego to kazda

"interakcja" wymaga ustalenia priorytetéw. Kompetencje personelu umozliwiajg

elastyczne  ksztattowanie  priorytetow uwarunkowan  “"produkcyjnych" i

"ekonomicznych" w procesie decyzyjnym zaleznie od uwarunkowar (wszystkich)

dziatalnos$ci przedsiebiorstwa. Natomiast formalizacja proceséw decyzyjnych

(zastosowanie systemu MRP) wymaga ustalenia "statycznych" priorytetdw.

Zmiana priorytetow jest wtedy decyzja z poziomu zarzgdzania i musi by¢ neutralna

dla biezacych zlecehA (nie powinna zmienia¢ ich stanu). W systemie MRP ten

problem, w zasadzie, ma "jednokierunkowe" rozwigzanie, ktore (w uproszczeniu)
polega na tym, ze kazda decyzja "produkcyjna” ma skutek finansowy (wartosc)
rejestrowany w podsystemie "ksiegi gtdwnej".

Model z rysunku 5 nie bedzie stosowany w przedsiebiorstwie ale stuzy do
opracowania (metodg ewolucji) modeli uwzgledniajgcych ograniczenia w
dziatalnosci przedsiebiorstwa (tutaj mozna zwrdci¢ uwage na "teorie ograniczen" -
[2]). Przyjmijmy, ze sg podstawowe ograniczenia dotyczace dziatalnosci
wszystkich przedsiebiorstw oraz ograniczenia wynikajace z wielkosci i profilu
dziatalnosci. Dla dalszej analizy modeli zostaly wybrane dwa (podstawowe)
ograniczenia:

- zamowienia na produkcje sg rozpoznawane i przyjmowane (wejscie) w
warunkach "ciggtej realizacji procesu produkcji” z pewnym ryzykiem
niedotrzymania terminéw lub przekazania produkcji na magazyn,

- wydajno$é procesu produkcyjnego jest stata (w ograniczeniu do okreséw
planistycznych) oraz okre$lone jest pewne minimum optacalnego poziomu
(ilosciowego) produkcji.

Powyzsze ograniczenia stojg u podstaw algorytmu “closed loop™ w
systemie MRP, ktory stuzy harmonogramowaniu procesu produkcyjnego
(obliczanie terminéw realizacji) aby wykorzystaé (uwzgledniajac dolny i goérny
putap) moce produkcyjne i spetnié wymagania klienta (termin realizacji). Z tymi
ograniczeniami wigze sie réwniez ograniczenie przeptywow finansowych (np.
problem zakupu surowcéw i energii do realizacji wszystkich zlecen w danym
okresie planistycznym). Ograniczenia przepitywéw finansowych sg analizowane na
poziomie zarzadzania i majg wptyw na predkos$¢ przeptywdw materiatowych w
przedsiebiorstwie. Ten problem zostanie poddany czesciowej analizie w ostatnim
modelu proceséw decyzyjnych. W prezentowanym podejsciu sa najpierw
rozwazane modele decyzyjne "dzialajgce" na przeptywach materiatowych, ktore
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nastepnie powinny by¢é poddane uwarunkowaniom finansowym. W ramach
systemu MRP (i innych) proponowanym rozwigzaniem jest budzetowanie, oparte
na prognozowaniu i limitowaniu przeptywo6w finansowych. Jednakze ten problem
ze wzgledu na ztozono$¢ wymaga odrebnej dyskusji. Wstepem do niej jest podany
model "procesu decyzji finansowych" - rysunek 8.

Rys. 6. Rozszerzenie modelu procesu decyzyjnego o etap "grupowania zaméwien"

Na rysunku 6 przedstawiono rozszerzenie wczesniejszego modely,
uwzgledniajace pierwsze (podstawowe) ograniczenie. Na rozszerzeniu informacja
od kontrahenta wystepuje pod dwoma terminami: "zamowienie" i "zlecenie" da
zaznaczenia "zewnetrznej" i "wewnetrznej" informacji. Oczywiscie w systemie
MRP jest stosowana wtasna terminologia (np. "orders"), ktéra musi by¢ stosowana
gdy ogélne modele sg przeksztatlcane w szczegotowe dla konkretnego
przedsiebiorstwa i systemu MRP. Uwzglednienie drugiego ograniczenia dje
rozszerzenie modelu przedstawione na rysunku 7. (Na rysunku pominieto quisy
niektdrych powigzan, ktére sg tozsame z nazwa etapu zrodta powiazania.)

Na rozszerzeniu modelu dodano etapy, ktore zapewniajg realizacje procesu
decyzyjnego przy, wcze$niej wymienionych, ograniczeniach przepty"0'
materiatowych. Powoduje to, ze proces decyzyjny staje sie ztozony, wymagajac)
wielu etapdw. Tak jak wczesniej podano, model i rozszerzenia sg schematami,
ktére dajg efekt w przedsiebiorstwie gdy etapom i powigzaniom modelu zostag
przyporzadkowane okre$lone funkcje systemu MRP. Wtedy pojawiajg &?
ograniczenia operacyjne, ktorymi sg funkcje i struktury danych (formaty elkrandwi
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raportéw) systemu MRP. Tak tez nalezy rozumieé temat opracowania: "system
MRPjako narzedzie kierowania przedsiebiorstwem®.

Katalog wyrobo6w i decyzja o zamoéwieniu

Rys. 7. Rozszerzenie modelu procesu decyzyjnego

Przedstawione modele obejmujg "kierowanie procesem produkcyjny”
(planowanie i kontrola produkcji). Na poziomie zarzadzania podejmowane sg
decyzie o przeptywach finansowych w oparciu o wskazniki ekonomiczne
dziatalnosci przedsiebiorstwa. Tutaj pojawia sie problem “"pomiaru™ wskaznikow.
Uwarunkowania zewnetrzne powoduja, ze przedsiebiorstwo musi oblicza¢
okreslone wskazniki (operacyjne i bilansowe) w ustalonych terminach (np.
dziennych, miesiecznych, rocznych). Natomiast proces realizacji zamowienia dla
kontrahenta wymaga obliczenia kosztéw realizacji od (wejScia) momentu przyjecia
zamowienia do (wyjscia) sprzedazy i zaplaty, zaktadajac, ze czas realizacji
mowien moze by¢ rozny. Ten problem powoduje, ze w systemie MRP mozna
realizowa¢ dwa odrebne procesy decyzyjne;  "ksiegowos¢" i “controlling”
(pomijajac terminologie MRP). Oczywiscie oba procesy korzystajg z tych samych
zrodet informacji co przedstawiono na rysunku 8, stosujgc uproszczony model
procesu decyzyjnego.

W obszarze decyzji finansowych wystepujg najwieksze uwarunkowania
zewnetrzne (narodowe) dziatalnosSci przedsiebiorstwa co jest powodem, ze
Podsystem "ksiegi gtéwnej" systemu MRP nie jest uniwersalny. Jednak obliczenia
osztow zamowienia (tzw. rzeczywisty koszt wykonania zamoéwionej produkcji)
n84 by¢ realizowane tg samg metodg w roznych przedsiebiorstwach -
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uwzgledniajac, ze jako$¢ obliczen zalezy od "precyzji" dzialania systemu
(identyfikacji sktadnikéw kosztéw produkcji).

Poziom zarzadzania

Planowanie / Planowanie
i dziateino$ri (  "Ksiega gtéwna" \...W przeptywow |
\ / Vi finansowych )
SV i
Poziom kierwiania dziwnoscig .. V
I
Wﬁ_," - B
Koszty Planowanie Planowanie Planowante
i dziatalnosci \ f potrzeb \ f (operacyjne) \ f sprzedamy  \
1 produkcyjnej 1| (materiatowych) J produkcji J (wyrobéw) 1
Poziom stanowisk pracy (przepty” materiatowych)
tr ir ir
Wejscie Magazyny i Wyjscie
Zakup — N produkcja - \ Sprzedaj
(materia}6w) v 1/ (wyrobdw)

Rys. 8. Ogolny model procesu decyzji finansowych

Na modelu procesu decyzji finansowych pokazano najwazniejsze dagi
przeptywu informacji do ksiegi finansowej (pominieto np. "ptace personelu”) aaz
wyrozniono (linia kropkowana) "ksiege gtdwng" jako zrdédto informacji da
realizacji procesdw decyzyjnych. Oczywiscie w przedsiebiorstwach nie stosuje sie
precyzyjnego rozdziatu funkcji "informacyjnych™ i “"decyzyjnych" dzau
"ksiegowosci i finansow". Szczeg6lnie w matych i $rednich przedsiebiorstwach.
Funkcje decyzyjne powinien petni¢ dziat "kontrolingu™ w zakresie planowania i
kontroli budzetu oraz akceptacji zamowien produkcji (na podstawie kosztow
produkcji i ceny sprzedazy). Takie tez funkcje mozna znalez¢ w systemach MRP.
W tym tez obszarze sg wymagane najwieksze kompetencje personelu oraz noza
zauwazy¢ duzy opOr organizacji przed wprowadzaniem nowych rozwigzan (p
systemu MRP).

5. Podsumowanie

W opracowaniu poddano dyskusji teze, ze organizacje przedsiebiorstw
nalezy ,budowa¢ na funkcjach” systemu MRP ale dla kierownictw
przedsiebiorstwa ich jednostka jest "przypadkiem szczegélnym", w ktoiym »
realizowane "specyficzne" procesy decyzyjne. Te przekonanie stanowi 3 ,
argument, w przedsiebiorstwie, na rzecz dostosowania wdrazanego systemu w
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do istniejgcego obiegu informacji w przedsiebiorstwie, chociaz w literaturze o
systemie (standardach) MRP sg przede wszystkim omawiane jego zalety.

U podstaw metod wdrazania systemdw MRP stoi analiza funkcjonowania i
potrzeb organizacji przedsiebiorstwa, ktora stuzy "dostrojeniu™ (tuning) systemu do
przedsiebiorstwa. Na tym etapie mozna zastosowa¢ modele procesu decyzyjnego
aby organizacje "dostroi¢" do systemu MRP. Oczywiscie uwzgledniajac
ograniczenia wynikajace z wielkosci przedsiebiorstwa aby nie stosowaé ztozonego
procesu decyzyjnego czy uwarunkowania zewnetrzne okre$lajace zasady
ksiegowosci. Analiza ograniczen powinna otwiera¢ etap analizy przedsiebiorstwa.
W opracowaniu przedstawiono modele, ktére sg ogoélnym obrazem procesu
decyzyjnego i majg na celu pokazanie istoty kierowania przedsiebiorstwem za
pomocg systemu MRP. Praktyczne zastosowanie modeli do utworzenia organizacji
przedsiebiorstwa wymaga opracowania szczegdtowych modeli dla systemu MRP.
Te prace moga by¢ wykonane jako proces wdrozenia przez “"zbudowanie
kompetencji organizacji na funkcjach systemu MRP (wigczajgc w to formaty
ekranéw i raportéw)". Celem kazdego procesu wdrozenia jest uruchomienie
wszystkich funkcji potrzebny do realizacji planowanych procesdéw przetwarzania
ale problemy organizacyjne sg sprowadzane do reorganizacji, motywowania i
szkolenia.

Proponowane zastosowanie modeli proceséw decyzyjnych jest podobne do
forsownego wdrozenia. Czy metody gleboko ingerujgce w organizacje sg do
zaakceptowania przez przedsiebiorstwo gdy ich stosowanie wigze sie z rezygnacjg
z osiaggnietego poziomu kompetencji personelu i ponownym tworzeniem
organizacji. Nalezy zauwazy¢, ze warunkach technologii informatycznych, ktére
kreujg takie organizacje jak przedsiebiorstwa wirtualne czy e-commerce,
przedsiebiorstwo staje przed konieczno$cig kreowania swojej organizacji "na
systemie informatycznym". W ten sposéb organizacja staje sie "automatem
decyzyjnym" dziatajgcym za pomocg technologii informacyjne;.

Literatura

L Flasinski M.: Wstep do analitycznych metod projektowania systeméw
informatycznych. WNT, Warszawa, 1997 r.

2 Goldratt E. M.: What is this thing called theory of constrains?. Gower
Publishing Limited, Eliyahu M Goldratt 1992.

L Landvater D.V.,Gray Ch.D.: MRP Il Standard System. Addison-Wesly
Publishing Company, 1998 r.

L Senczyna S.: Analiza i modelowanie systemu informacyjnego przedsiebiorstwa

(wybrane zagadnienia). Skrypt nr 2201, Gliwice 2000.
Yourdon E.: Wspdiczesna Analiza Strukturalna. WNT Warszawa 1996.

U inz. Stefan Senczyna

(sencz@polsl.gliwice.pl)

Politechnika Slaska, Katedra Podstaw Systeméw Technicznych
41-800 Zabrze, ul. Roosvelta 26-28

227






OfficeObjects Portal

Witold STANISZKIS

1 Cel i obszary zastosowan
11 Zarzadzanie wiedzg korporacyjng

Zarzadzanie wiedzg korporacyjng polega na pozyskiwaniu, przechowywaniu i
udostepnianiu  wiedzy zawartej w zasobach informacyjnych organizacji.
Podstawowymi  zrodtami informacji dla systemOw zarzadzania wiedzg
korporacyjng sa istniejgce bazy danych wraz z odpowiednimi narzedziami
analitycznymi, zasoby dokumentdw, zewnetrzne systemy informacyjne dostepne w
sieci Internet, oraz informacje o przebiegu proceséw pracy.

Systemy zarzgdzania wiedzg stanowig konglomerat technik i metod
informatycznych wspomagajacych  przetwarzanie i przechowywanie duzych
zasobow informacji multimedialnej oraz umozliwiajgcych formalng reprezentacje
treSci  zawartych w mutimedialnych obiektach informacyjnych. Istotnym
elementem takich systemow jest warstwa obstugi dostepu do zasobow wiedzy
korporacyjnej wyposazona w odpowiednie mechanizmy prezentacji.

12 Wymiana informacji w systemach e-gospodarki

Wymiana informacji w systemach e-gospodarki, przebiegajgca w oparciu o
protokoty wymiany danych dostepne w sieci Internet, przebiega na wielu
wzajemnie przenikajacych sie pfaszczyznach. Najprostsza formg wymiany
informacji sg statyczne witryny internetowe stanowigce element dziatalnosci
marketingowej wszystkich nowoczesnych organizacji. Bardziej zaawansowang
formg wymiany informacji sgjuz dynamiczne witryny internetowe umozliwiajgce
dostep do aktualnych zasobdw informacji zawartych w systemach informatycznych
organizacji oraz na aktualizacje tych informacji. Najbardziej zaawansowang forma
jest wymiana informacji w ponad-organizacyjnych systemach informatycznych,
okreslanych w zargonie informatycznym jako systemy B2B, realizowana w oparciu
omechanizmy sieci Internet.

1-3 Systemy elektronicznej obstugi spoteczenistwa (e-rzadzenie)

Jednym z podstawowych wymagan powstajgcego spoteczenstwa informacyjnego
H mozliwosci zastosowania nowoczesnych mechanizméw dostepnych w
publicznych sieciach informatycznych do kontaktow z urzedami administracji
rzadowej i samorzadowej. Elektroniczna obstuga spoteczenstwa polegajaca na
udostepnianiu wybranych urzedowych zasobdw informacyjnych oraz tworzeniu
mozliwosci zatatwiania spraw za posrednictwem sieci Internet jest, w momencie



powstania odpowiedniej infrastruktury prawnej i organizacyjnej podpisu
elektronicznego, podstawowym obowigzkiem administracji publicznej. Wazng
cechg takich systemow jest integracja warstwy informatycznej realizujgcej funkcje
obstugi ludnosci z wewnetrznymi systemami informatycznymi zarzadzajacymi
przebiegiem pracy urzedow.

1.4  Profesjonalne udostepnianie informacji

Instytucje mediow publicznych powszechnie stosujg systemy informatyczne
pozwalajgce na piatne lub bezptatne udostepnianie informacji w sieci Internet.
Organizacja publikacji elektronicznych oraz udostepniania biezacych i
historycznych zasobdw informacji, zarowno w formie pasywnej polegajacych a
udostepnianiu informacji na zadania, jak i w formie aktywnej polegajacej ma
automatycznym dostarczaniu informacji o zadanym profilu, stanowig coraz
powszechniej stosowangtechnike pracy mediow publicznych.

1.5 Zarzadzanie procesami pracy

Wirtualna  organizacja ~ wymaga  zastosowania  sieciowych  systeméw
informatycznych wspomagajacych prace grupowg polegajgca na wymianie
informacji w ramach organizacji oraz koordynujacych przebieg procesow pracy.
Rozproszenie zasob6ow ludzkich realizujgcych wspdlne zadania jest mozliwe dzieki
powszechnemu dostepowi do sieci oraz dzieki mozliwosci dostepu do statycznych
(dane) i dynamicznych (procesy) zasobow informacji korporacyjnej.

2  Architektura systemu

System OfficeObjects® Portal stanowi platforme realizacji aplikacji e-gospodarki
wykorzystujagcych techniki i metody systemow internetowych. Mechanizmy
portalu dostepne dla tworcow aplikacji umozliwiajg swobodny dostep do funkgji
wyszukiwania, pobierania oraz prezentacji informacji, jak réwniez budowe
systeméw transakcyjnych, wspdipracujgcych poprzez standard XML z
wewnetrznymi i zewnetrznymi systemami informatycznymi, pozwalajacych m
aktualizacje zasobdéw informacyjnych portalu. Wysoki poziom abstrakcji funkgi
API dostepnych na poziomi interface uzytkownika systemu OfficeObjects® Pota
pozwalajg na szybkie prototypowanie i realizacje aplikacji internetowych.
Warstwowa architektura oprogramowania systemu OfficeObjects® jest pokazana
na rysunku 1
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Rysunek 1. Warstwy architektury systemu zarzgdzania wiedzg korporacyjna.

Interface uzytkownika obejmuje zestaw funkcji uzytkowych obstugujacych
definicjg zasobow wiedzy portalu, jak réwniez mechanizmy dostepu do informacji
i prezentacji obiektow informacyjnych stanowigcych elementy aplikacji
internetowych. Projekt graficzny interface uzytkownika jest domeng architektury
informacji stanowigcej nowg dziedzine w zbiorze metod i technik tworzenia
systemow e-gospodarki. Mechanizmy zarzadzania interface uzytkownika obejmuja
funkcje statycznej i dynamicznej personifikacji modelu dialogu uzytkownika.

Platformg realizacji oprogramowania systemu OfficeObjects® Portal jest
Srodowisko WebSphere® firmy IBM.

Ustugi zarzadzania wiedzg obejmujg funkcje definicji i manipulowania wiedzg
korporacyjng, zawartg w obiektach informacyjnych dostepnych w portalu oraz w
metainformacji dostepnej na poziomie mapy wiedzy korporacyjnej, dotyczgcej
statycznych aspektdw funkcjonowania organizacji, zawartg zazwyczaj w aktach
elektronicznych, elektronicznych zasobach archiwalnych, lub zasobach informacji
multimedialnej, jak i wiedzg dotyczgcg dynamicznych aspektow wystepujaca
zazwyczaj w formie zapisow proceduralnych lub w formie definicji zasad realizacji
proceséw pracy. Wiedza dotyczgce procesOw pracy obejmuje definicje procesy
konieczne dla wiasciwego zarzgdzania zasobami informacyjnymi portalu, jak i

wiedze zwigzang ze wspomaganymi przez mechanizmy portalu procesami
dziatalnosci korporacyjnej.
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Klasyfikacja zasobdw wiedzy korporacyjnej jest procesem realizowanym w
oparciu 0 mape wiedzy korporacyjnej stanowigcg formalng reprezentacje wiedzy
zawartej w treSci dostepnych poprzez portal korporacyjny  obiektow
informacyjnych  niezaleznie od ich lokalizacji. Wystgpienia obiektow
informacyjnych sg zazwyczaj przechowywane w repozytorium  wiedzy
korporacyjnej, moga réwniez wystepowa¢ w repozytoriach zewnetrznych
systemow informatycznych, takich jak ogdlnie dostepne internetowe portale
informacyjne, portale informacyjne wspotpracujacych organizacji, lub moga one
by¢ materializowane jako wynik przetwarzania danych zawartych w istniejagcych
systemach informatycznych.
Reprezentacja wiedzy zawartej w obiektach informacyjnych dotyczacej faktow
stanowigcych ich tre§¢ wymaga siegniecia po rozwigzania z dziedziny strukturalnej
reprezentacji wiedzy wykorzystywane w systemach sztucznej inteligencji oraz w
systemach zarzagdzania bazami wiedzy. Zaletag zastosowania wyprébowanych
technik strukturalnej reprezentacji wiedzy w potgczeniu z relacyjnym modelem
danych jest mozliwo$¢ wykorzystania klasycznych metod wnioskowania opartych
mechanizmy programowania logicznego lub mechanizmy wnioskowania oparte o
reguty wnioskowania.
Podstawowym czynnikiem powodzenia przedsiewzie¢ tworzenia mapy wiedzy o
zasobach informacyjnych dostepnych w ramach portalu korporacyjnego jest
utrzymanie odpowiedniej dyscypliny pojeciowej obejmujgcej wszystkie kroki
analiza i opisu wiedzy zawartej w opracowywanym zbiorze dokumentow.
Przyjecie odpowiedniej metodyki pozwala na dekompozycje problemu ekstrakcji i
reprezentacji wiedzy na nastepujace dobrze zdefiniowane etapy:

1. Definicja modelu pojeciowego obszaru informacyjnego zasobéw

obiektéw informacyjnych.
2. Kategoryzacja zasobéw obiektéw informacyjnych.
3. Definicja zasad abstrakcji (klasyfikacji, identyfikacji) haset/slow
kluczowych zawartych w tresci obiektéw informacyjnych.
4. Specyfikacjajezyka typow w interface uzytkownika.
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Rysunek 2. Poziomy reprezentacji wiedzy zawartej w obiektach informacyjnych.

Model pojeciowy obszaru informacyjnego portalu korporacyjnego stanowi opis
rzeczywistosci w klasycznej juz notacji UML i obejmuje wszystkie typy powiazan
pomiedzy klasami obiektow informacyjnych wystepujagcymi w repozytorium
wiedzy. Szczegolnie istotne z punktu widzenia reprezentacji wiedzy sg abstrakcje
danych takie jak klasyfikacja, generalizacja i agregacja. Podstawowym wynikiem
definiowania klas jest okreslenie zbioréw atrybutéw, ktore opisujg instancje
zarowno wiedzy faktograficznej stanowigcej kontekst opisywanych klas obiektow
~ormacyjnych, jak rédwniez atrybutéw klas obiektéw (na przyktad atrybutéw
dokumentu) przechowywanych w zasobach.

Powigzania typu generalizacja jest wygodnym formalizmem specyfikacji rol w
jakich moze wystepowac obiekt nalezacy do opisywanej klasy. Abstrakcja
agregacji pozwala na definiowanie klas ztozonych obiektéw informacyjnych, to
jest takich obiektéw, ktdre stanowig kolekcje innych wystgpien innych obiektow
nalezacych do tej samej lub inne klasy obiektow.

Ekstrakcja wiedzy zawartej w obiektach informacyjnych repozytorium wiedzy
Portalu korporacyjnego jest, za wyjatkiem zastosowania mechanizmow
wyszukiwanie petno tekstowego, procesem manualnym i w zaleznosci od
Pojetego poziomu reprezentacji wiedzy zréznicowanym z punktu widzenia
Pracochtonnosci. Typowe poziomy reprezentacji wiedzy korporacyjnej systemach

zrealizowanych w oparciu o system OfficeObjects® Portal przedstawiono na
mysunku 2.

233



Mechanizmy reprezentacji wiedzy w systemie OfficeObjects Portal pozwalajg na
budowe map tematycznych zgodnych w wymaganiami ISO (norma ISO/IEC
13250:1999) stanowigcych rozwiniecie reprezentacji opartej o sieci semantyczne.
Przyktad mapy tematycznej opisujgcej fragment zorientowanej procesowo
struktury organizacyjnej przedstawiono na rysunku 3.

Zarzadzanie zasobami informacji obejmuje klasyczne mechanizmy tworzenia,
aktualizacji i udostepniania duzych zbioréw ztozonych obiektéw multimedialnych
oraz elementéw metainformacji  reprezentujgcych wiedze 0  zasobach
informacyjnych  repozytorium.  Struktura pamieci repozytorium  systemu
OfficeObjects® Portal jest oparta o system zarzgdzania hierarchiczng pamiecig
pozwalajacy na elastyczne ksztattowanie rozproszonej fizycznej struktury danych
umieszczonej na dowolnych typach wurzadzen pamieci zewnetrznej w
materializowanej dynamicznie w oparciu o dostep do zewnetrznych systeméw
informatycznych dostepnych w ramach infrastruktury sieciowej. Model danyc
repozytorium obejmuje multimedialne obiekty informacyjne, proste lub ztozone,
oraz metainformacje reprezentujgce wiedze o tych obiektach. Metainformacja
stanowi implementacje reprezentacji mapy wiedzy portalu i pozwala na budowanie
skorowidzOw oraz sieci semantycznych reprezentujgcych powigzania pomig,
wystgpieniami obiektow informacyjnych oraz pomiedzy elementami zawartosci
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tych obiektéw. W przypadku obiektéw informacyjnych typu tekstowego
obstugiwane sg réwniez powigzanie hypertekstowe.

Dynamiczne obiekty informacyjne nie sg przechowywane w repozytorium portalu,
wyjatek stanowig repliki obiektéw informacyjnych przechowywane przez
odpowiednie zdefiniowane okresy czasu, i stanowig wynik operacji dostepu do
zewnetrznych zasobow informacyjnych realizowanych poprzez mechanizmy
zarzadzania hierarchiczng pamiecig (poprzez URL), lub stanowig wynik
przetwarzania  programéw  uzytkowych (np. Enterprise Java Beans)
zainstalowanych w portalu i wykonujacych dostep do istniejagcych zasobow
informacyjnych (bazy danych, archiwa elektroniczne, itp.).

Wykorzystanie wiedzy o zasobach informacyjnych portal jest mozliwe w oparciu o
rozbudowane mechanizmy skorowidzow konstruowanych w oparciu o wartosci
atrybutow obiektow informacyjnych lub manualnie w trakcie procesu klasyfikacji
tych obiektow, oraz w oparciu 0 mechanizmy nawigacji po sieci powigzan
pomiedzy obiektami informacyjnymi. Nazwane powigzania sg definiowane na
poziomie definicji klas obiektéw informacyjnych i stanowig dostepny uzytkowo
obszar mapy wiedzy repozytorium. Typy powigzan pomiedzy klasami obiektow
informacyjnych definiowane w mapie wiedzy portalu odpowiadajg typom
powiazan klas obiektow dostepnych w UML (Universal Modeling Language).
Zakres wiedzy o procesach pracy zawarty w opisach typéw proceséw pracy
zarzadzanych przez system OfficeObjects® Portal jest zgodny z wymaganiami
Workflow Management Cooalition Istotng cechg opisu procesow jest pojecie Roli
stanowigcej reprezentacje pewnej grupy pracownikow posiadajgcych kompetencje
do wykonania pewnej czynnosci zdefiniowanej w procesie pracy. Posrednie
adresowanie stanowisk pracy pozwala na realizacje automatycznego przydziatu
pracy uprawnionym pracownikom i stanowi bardzo istotny aspekt zarzgdzania
przeptywem pracy. Przydziat pracy moze by¢ realizowany w oparciu o dyscypline
FIFO w modelu wielu serweréw (multipleserver) lub w oparciu o algorytm
wyrdéwnywania obciagzeri stanowisk pracy (load balancing). Poza typowa wiedzg
proceduralng wynikajacg z modelu opisu proceséw pracy istotne sg réwniez
informacje operacyjne wynikajagce ze statystycznej analizy wystagpien procesow
oraz obcigzen poszczegdlnych stanowisk pracy. Typowymi informacjami
operacyjnymi dotyczgcymi stanowiska pracy sg takie miary jak wykorzystanie
stanowiska pracy, $rednia dtugos¢ kolejki zadan, i Sredni czas obstugi zadania.
Miary dotyczace danego typu proceséw to Sredni czas przebiegu procesu, $rednia
liczba wykonywanych czynnosci, i $rednia liczba aktywnych proceséw.

Platformg realizacyjng warstwy zarzgdzania zasobami informacji systemu
OfficeObjects® Portal jest obiektowo-relacyjny system zarzadzania bazg danych
(DB2, Ingres Il, Informix, Oracle, SQL Server, Sybase).

Konfiguracja sprzetowa realizacji portalu korporacyjnego w oparciu o system
OfficeObjects® Portal jest przedstawiona na rysunku 4. Platformg sprzetows dla
oprogramowania OfficeObjects® Portal sg serwery klasy INTEL z systemem
Windows NT lub Linux, oraz serwery RISC z systemem operacyjnym Solaris,
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HP/UX, lub AIX. Srodowiskiem obstugi klienta portalu moze by¢ dowolna
przegladarka internetowa obstugujaca standard XML.

Trojwarstwowa architektura jest charakterystyczna dla rozwigzan w ktorych jako
medium komunikacyjne jest wykorzystywany Internet lub sieci intranetowe.
Rozwigzania te musza charakteryzowac sie duzg skalowalnos$cig, elastycznoscig i
odpornoscig na ewentualne ataki na zasoby systemu. Skalowalno$¢ - (warstwy
prezentacji tak aby mogta obstugiwac¢ ciggle rosnacg liczbe uzytkownikow,
warstwy aplikacji aby moc zapewni¢ miejsce i zasoby dla nowej aplikacji
obstugujacej nowa funkcjonalno$¢ tego rozwigzania, skalowalno$¢ warstwy
przechowywania danych aby podota¢ coraz wiekszej ilosci gromadzonych danych)
- mozna zagwarantowa¢ w dwoch aspektach: w kontekscie skalowalnosci w
ramach platformy - zwiekszanie liczby procesoréow lub w Srodowisku
heterogenicznym, przenoszac aplikacje na szybsze i wydajniejsze platformy.
Elastyczno$¢ w tej architekturze jest gwarantowana poprzez wykorzystywanie
technologii ktére sg niezaleznie od stosowanych rozwigzan w warstwie nizszej.
Bezpieczenstwo systemu jest gwarantowane poprzez rozdzielenie poszczeg6lnych
warstw przetwarzania w systemie i natozenie na poszczeg6lne z nich odpowiednich
mechanizméw zabezpieczajagcych. Dodatkowymi elementami tego rozwigzania
wptywajacymi na bezpieczenstwo systemu jest wydzielenie stref ochrony systemu
oddzielonych od siebie i $wiata zewnetrznego systemami $cian ogniowych.
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Caching
Proxy

serwercw
aplikacji
Office
Objects
Portal

ysunek 4. Typowa konfiguracja systemu informatycznego opartego o platforme
OfficeObjects® Portal

3 Metodyka realizacji portalu korporacyjnego  na  platformie
OfficeObjects® Portal
Systemy informatyczne realizowane w oparciu o techniki portali informacyjnych
stawiajg nowe wyzwanie przed zespotami realizujagcymi takie zadania.
Podstawowym zadaniem takich systemow jest w wiekszosci wypadkow
zarzadzanie ztozong zawartoscig reprezentujgcg jeden z najbardziej istotnych
zasobOw organizacyjnych jakim jest wiedza przedsiebiorstwa. Specyficzng cecha
systeméw portalowych jest silne wykorzystanie zrddet informacji (zawartosci)
istniejagcych  w  innych, niezaleznych systemach informatycznych, przy
jednoczesnej koniecznosci zarzadzania wiedzg o ich zawartosci.

Zespoly realizujace i eksploatujgce systemy portalowe sg silnie interdyscyplinarne
i obejmujg takie rola jak autorzy i redaktorzy zawartosci portalu, informatycy
odpowiadajacy za model zawartosci portalu, zasady wymiany informacji z innymi
systemami i bezpieczng jego eksploatacje, oraz architekci informacji, ktorych
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podstawowy zadaniem jest projekt prezentacji obiektéw informacyjnych portalu
oraz zasady personifikacji interface uzytkownika.

Uzytkownikami takich systemdw sg przede wszystkim pracownicy, ktorych
funkcje wymagaja dostepu do reprezentowanej w portalu wiedzy korporacyjnej,
lub, w przypadku typowych serwisow informacyjnych, osoby korzystajace z
dostepu do zawartych w portalu informacji. Réznorodnos¢ wymagan uzytkowych
oraz przygotowania technicznego uzytkownikow wymaga duzych mozliwosci
adaptacyjnych systeméw informatycznych realizowanych w oparciu o techniki
portalowe oraz silnych mechanizméw zarzadzania dostepem do zawartej w nich
informacji.

Specyfika systemdw informatycznych opartych o techniki portalowe wymaga
modyfikacji klasycznego cyklu zycia takich systeméw. Typowy cykl zyciowy
realizacji systemow informatycznych w oparciu w S$rodowisku systemu
OfficeObjects® Portal przedstawiono na rysunku 5.

Schemat DefWcja
srodowiska .prococow

uzytkowego dziatalnosci

Sc.he.mal Projekt!
Anadz» potrzeb pﬁ:ﬂfy konstrukcja Projekt i A
informacyjnych (repozytorium agentow komtrukch Populacja
wyszukiwania egentow repozytorium
V'V:Ej;a i wymiany transakcyjnych portalu
Y) Informacji

Konstrukcja
ontologii
dziedzinowej

Rysunek 5. Cykl zyciowy realizacji portalu korporacyjnego.

Analiza potrzeb informacyjnych pozwala na okreslenie zakresu informacyjnego
oraz strategii budowania portalu korporacyjnego. Wynikiem tego zadania Jet
okreslenie wymagan informacyjnych w stosunku do zawarto$ci repozytorium
portalu oraz powigzanej z nim mapy wiedzy. Okre$la sie réwniez wymagania™
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stosunku do mechanizmdéw wspomagania proceséw dziatalnosci objetych zakresem
systemu oraz proceséw wspomagajacych prawidtowa eksploatacje protalu.
Schemat pojeciowy portalu obejmuje specyfikacje klas obiektow informacyjnych
zdefiniowang w oparciu o rozwiniety mechanizm DTD (Document Type
Définition) oraz specyfikacje struktury powigzan obiektéw informacyjnych
stanowiaca podstawowy element mapy wiedzy portalu. Schemat pojeciowy portalu
moze by¢ rozwijany w dowolnym momencie poprzez dodawanie nowych kia
obiektow informacyjnych oraz odpowiednie rozwijanie struktury mapy wiedzy.
Schemat srodowiska uzytkowego portalu obejmuje specyfikacje uzytkownikow
oraz ich wuprawnien, regut udostepniania oraz zrodet informacji. Istotnym
elementem schematu jest projekt architektury informacji obejmujacy specyfikacje
grafiki prezentacyjnej (w jezyku XSL) oraz reguly personifikacji interface
uzytkownika.

Faza konstrukcji ontologii dziedzinowej polega na wypetnieniu struktuiy danych
mapy wiedzy portalu danymi faktograficznymi dotyczacymi dziedziny objetej jego
zakresem tematycznym. Na przyktad, w przypadku portalu wspomagajgcego
procesy dziatalnosci, w tym miejscu zostanie opisana struktura organizacyjna, role,
pracownicy, i tym podobne informacje konieczne dla prawidtowego
funkcjonowania portalu.

Kluczowym elementem konfiguracji portalu sg moduty oprogramowania
uzytkowego, zrealizowanego w formie agentow wyszukiwania i wymiany
informacji, obstugujgcego dostep do baz danych stanowigcych zewnetrzne zrodta
informacji, oraz pozwalajace na automatyczng wymiane z innymi systemami
informatycznymi. Konstrukcja oprogramowania platformy OfficeObjects® Portal
pozwala na rozwijanie oprogramowania agentéw w dowolnym memencie
eksploatacji portalu.

Wiele systemoéw informatycznych opartych o techniki portali internetowych
wymaga przetwarzania transakcyjnego. Przykladem sg zastosowania handlu
elektronicznego  czy  internetowych  systeméw  logistycznych.  Funkcje
przetwarzania transakcyjnego moga by¢ realizowane w oparciu o moduty
oprogramowania uzytkowego dotgczane do platformy OfficeObjects® Portal w
formie agentow transakcyjnych. Oprogramowanie agentéw transakcyjnych
pozwala na pilynne powiazanie warstwy portalowej zintegrowanych systemow
informatycznych z bazami danych eksploatowanymi na poziomie operacyjnym
(np. na poziomie podsysteméw ERP).

Mechanizmy  zarzgdzania procesami dziatalnoSci zawarte w systemie
OfficeObjects® Portal pozwalajg na budowanie internetowych systemow
zarzadzania procesami dziatalnosci jak i na zarzadzanie procesami
eksploatacji portalu. Pierwszy przypadek jest klasycznym zastosowaniem
dziedziny zarzgdzania procesami pracy w rozproszonych  strukturach
organizacyjnych i daje podstawy dla wspomagania nowej koncepcji organizacyjnej
Jakg jest wizja wirtualnej organizacji. Drugi obszar zastosowania funkcji
zarzadzania procesami jest obszar wewnetrznych procesow eksploatacyjnych
portalu, takich jak na przyktad tworzenie, redakcja i akceptacja nowych obiektow
informacyjnych publikowanych w systemu udostepniania informacji.
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Ostatnig fazg cyklu tworzenia systemu informatycznego opartego o architekture
portalu korporacyjnego jest wprowadzenie do repozytorium i mapy wiedzy
systemu informacji, ktére muszg zosta¢ przejete z juz istniejgcych systemow
informatycznych lub, ktére sa dostepne na nos$nikach tradycyjnych. Populacja
repozytorium portalu moze by¢ kosztownym i dtugotrwatym procesem
wymagajgcym zastosowania metod i technik znanych w dziedzinie masowej
konwersji danych archiwalnych na format elektroniczny. Odpowiednie
mechanizmy programowe sg dostepne w ramach systemu OfficeObjects® Portal.

Dr Witold STANISZKIS
Rodan Systems S.A.
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NIEKTORE METODY BADANIA ZACHOWAN AKCJI NA
WARSZAWSKIEJ GIELDZIE PAPIEROW WARTOSCIOWYCH

Halina SZOPA, Janusz SZOPA

WPROWADZENIE

Stosowane w praktyce metody wyceny akcji nalezg do wazniejszych
osiggnie¢ wspoétczesnej teorii finansow. Niektdre z nich pokazano na przyktadzie
akcji Banku Slaskiego oraz indeksu gietdowego WIG. Jedna z praktycznych metod
jest tak zwany model drzewka dwumianowego, inng zastosowang metodg badania
zmian wartosci akcji oraz indeksu gietdowego jest metoda martyngatowa. Ponadto
zastosowano wyk#tadnik Hursta do zbadania czy zachowanie sie wartosci akcji oraz
indeksu gietdowego ma charakter losowy czy tez wykazuje pewien trend.

Prezentowane w pracy metody wykorzystano biorgc pod uwage historie
notowan na WGPW okresie 4.01.1999 - 30.06.2000. W tym okresie odbyty sie 373

sesje i na ich podstawie okre$lono 372 stép zwrotu (n = N = 372) wg wzorow (1.1)
-(1.3).

Przyjeto T = 1rok, At = 1 miesigc = yn roku (okres czasu po ktoérym
wystepuje skok wartosci akcji), r =14% (stopa procentowa w skali roku bedaca

usredniong wartoscig réznych danych bankowych w okresie od 1.1.1999 do
30.06.2000, przyjeto oprocentowanie ciggte).

1 METODA DRZEWKA DWUMIANOWEGO

Zmiany wartosci akcji spotki gietdowej, indeksu gietdowego lub ogolnie
instrumentu finansowego mozna przesledzi¢ konstruujac drzewko dwumianowe.
Przyjmuje sie zalozenie, ze w kazdym okresie czasu At warto$¢ instrumentu
finansowego moze wzrosng¢ lub spas¢ - czyli przyja¢ przez niego jedng z
mozliwych dwéch cen. Przy tym skok wartosci w gore badz w dét ma sie odbywaé
01? samg wartos¢. Badany przedziat czasu <0,t> jest wielokrotnoscig okresu At,

t=n mAt (i =1, 2,.., m). Graficznie drzewko dwumianowe dla /z=3
przedstawia ponizszy rys.l.
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Rys. 1. Drzewko dwumianowe dla trzech okreséw czasowych At.

Na rysunku przedstawiono dziesie¢ pozycji (wartosci, weztdéw), jakie w
czasie wedréwki po drzewku moze przyjag¢ badany instrument finansowy, przy
czym startuje on od wartosci {1} osiggajac na osiem mozliwych sposobdw :
{1,247}, {1248} {1,258} {1358} {12591, {1,359} {1369
{1,3,6,10} wartosci konnicowe {7}, {8}, {9} lub {10}.

Zatozono, ze ruch do gory lub w dét odbywa sie odpowiednio z
prawdopodobiefstwem p i 1-p. Przy wyznaczaniu zmian ceny instrumentu
finansowego, a wiec skoku jego wartosci po uptywie okresu czasu At, najpierw
wyznacza sie stope zwrotu wedtug jednego z dwéch wzoréw [1, 3-6]:

*=In; (.
I-iy

lub

W m (1.2

gdzie Stjest ceng instrumentu finansowego w chwili i (np. dniu, minucie) a
Si.i jest ceng instrumentu finansowego w chwili poprzedniej. W praktyce i zmienia
warto$¢ od drugiego do ostatniego N notowania ceny. Ze stopy zwrotu wyznacza
sie zmiennoS¢ (chwiejnos$c) badanego instrumentu finansowego wedtug wzoru

\n-|
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Zmiennos$¢ ta zawiera w sobie historie cen ijest wyznaczana od zadanej
chwili czasu w przesztosci az do chwili obecnej od ktérej prowadzi sie obliczenia
przy uzyciu drzewka dwumianowego.

Jezeli przedziat czasu przesztego ma diugos¢ T, to szacuje sie zmienno$é

dla przedziatu czasu <0,t> jako warto$¢ réwng cr . Nalezy zwrdci¢ uwage, ze

czasy ti T muszg by¢ wyrazone w tych samych jednostkach.

Oznaczajac przez S warto$¢ instrumentu finansowego, po uptywie czasu A/
jego wartos¢ wzrosnie do wielkosci S-u gdy nastgpi skok w gore lub zmaleje do
wielkosci Sd gdy nastapi skok w dét. Wzory na u, d oraz prawdopodobienfistwo p
wyrazajg sie nastepujaco:

u=e " (1.4)

d =-u (1.5)
er* -d

P = u -d_ 0'6)

gdzie r oznacza stope procentowg wolng od ryzyka odnoszacg sie do
jednostek czasu w jakich rozwaza sie t i T. Ponadto zatozono, Ze oprocentowanie
jest ciggte.

Wykorzystujagcwzory (1.4) - (1.6)otrzymanopozostate dane do
skonstruowania drzewekdwumianowych dla spotki gietdowej BANK SLASKI i
indeksu WIG. Wartosci akcji spotki gietdowej wyrazono w zt, a WIG w punktach.

Tablica 1 przedstawia wartosci parametrow danych wzorami (1.3) - (1.6).

Wartosci a, u, d, p wyznaczone zostaty na dwa sposoby, z wykorzystaniem wzoru
(L1 lub'(1.2).

Tablica 1 Warto$ci parametrow danych wzorami (1.3) - (1.6).

BSK

wg (1.1)

0.477803
1.147895
0.871160
0.507977

T o < @

wg (1.2)

0.480412
1.148760
0.870504
0.507558

Mozna zauwazyé,
wyznaczanie stopy zwrotu Xi wedtug wzoru (1.1) badz (1.2).

Ponizsze diagramy przedstawiajg drzewka dwumianowe otrzymane przy
uwzglednieniu w pozycji 1 danych z ostatniego notowania gietldowego z dnia

WIG

wg (1.1)

0.360844
1.109786
0.901075
0.530208

ze na zmienno$¢ a

wg (1.2)
0.360560
1.109695
0.901149
0.530273

nie ma istotnego wptywu
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30.06.2000 jako wartosci poczatkowej (startowej) przy ich konstrukcji dla dwoch
wartosci*/ - wg (1.1) badz (1.2).

BSK BSK
wg (1.1) wg (1.2)
354.69 355.49
308.99 309.46
269.18 269.18 269.38 269.38
234.50 234.50 234.50 234.50
204.29 204.29 204.13 204.13
177.97 177.70
155.04 154.69
WIG WIG
wg (1.1) wg (1.2)
26848 26842
24192 24188
21799 21799 21797 21797
19643 19643 19643 19643
17700 17700 17701 17701
15949 15951
14371 14374

W ostatnich kolumnach wyznaczono wartosci pozycji 7 -10 wedhyg
rys.l .1. Sg one prognozowanymi warto$ciami po okresie 3 -At = 3 miesigce. Ponizej
w Tablicy 2 podano notowania sp6tki BSK oraz WI1G20 w dniu 29.09.2000.

Tablica 2. Notowania gietdowe z dnia 29.09.2000.

nazwa wartosé
BSK 204 zt
WIG 16882.6
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Mozna zauwazy¢, ze dla BSK i indeksu WIG notowania gietdowe (Tabela
2) mieszczg sie miedzy prognozowanymi wartosciami minimalng i maksymalng
(pozycja 7 i 10 drzewka dwumianowego).

Notowania gietdowe z dnia 29.09.2000 sg bliskie wartosciom z pozycji 8
drzewka dwumianowego (rys.l) co oznacza malejacy trend na WGPW w trzecim

kwartale2000r. Mozna réwniez zauwazy¢ zalezno$¢ pomiedzy wartoscig indeksu
WIG a wartoscig akcji BSK.

2 ZASTOSOWANIE METODY MARTYNGALOWEJ

W [6] podano twierdzenie o reprezentacji martyngatlowej i jego
zastosowanie do teorii finansow. W szczeg6lnosci mozna korzystajac z
wyznaczonych na konicu drzewek dwumianowych wartosci instrumentu
finansowego dyskontowac jego warto$¢ do chwili poczatkowej. Poniewaz przy
uczynionych poprzednio zatozeniach dyskonto odbywac sie bedzie wg ciagtego
oprocentowania a wiec szukamy procesu erl-Sh ktéry miatby by¢ martyngatem
wzgledem miar podanych dla poszczeg6lnych instrumentéw finansowych w
ostatnim wierszu tabeli 1. Biorgc jako pozycje 7- 10 w drzewkach dwumianowych

wartosci wyznaczone w punkcie 2 otrzymano nastepujgce diagramy w zaleznosci
od stosowania wzoru (1.1) badz (1.2).

BSK BSK
wg (1.1) wg (1.2)
354.69 355.50
308.32 308.81
268.01 269.18 268.27 269.38
232.97 233.99 233.04 234.01
203.40 204.29 203.29 204.13
177.58 177.33
155.04 154.69
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WIG WIG

wg (1.1) wg (1.2)

26848 26842

24042 24038
21528 21799 21526 21797

19278 19520 19277 19520
17480 17700 17481 17701

15849 15852
14371 14374

Otrzymane powyzej wartosci dla pozycji 1-6 rys. 1.1 niewiele réznigsiead
wartosci jakie rzeczywiscie byty osiggniete na WGPW

3. WYKLADNIK HURSTA

Wyktadnik Hursta jest jedng z mozliwosci oceny zachowania sie wartosci
akcji na gietdzie [2, 4]. Ukazuje on bowiem czy obserwowane zminy mejg
charakter losowy, czy tez mozna wskaza¢ w nich trend. Obserwacje, ktérych ilo&
okresdla sie jako T (okres), dzieli sie na n grup (podokreséw) o liczebnosci |
Zachodzi relacja n-t~ T ,rnt<T. Dla kazdej z tych grup obserwacji wyznacza s¢
dlai=12,...,n:

wartos$¢ $rednig Mj

odchylenie standardowe §

warto$¢ maksymalng A; oraz minimalng Bi

rozstep Rj = Aj - B;

ilorazRj/ S

R/sjako $rednig arytmetyczng powyzszych ilorazéw.
W z6r Hursta [2] postaci:

R/s = (crtf 41)
gdzie a jest pewng statg a H poszukiwanym wyktadnikiem, od kidrego
zalezy czy zbior wartosci akcji jest losowy, czy tez mozna w nim wykry¢ pewien
trend.
Uwaza sie, ze:
dlaH =05 rozwazany szereg danych jest losowy
dla 0 <H <05 rozwazany szereg danych jest antypersysten y
tzn. ,,powracajgcy do wartosci Sredniej”
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dla 0.5 <H <1 rozwazany szereg danych jest persystentny tzn.
»Wzmacniajacy trend”.
Dla akcji BSK oraz indeksu WIG otrzymano nastepujgce wartosci
wyktadnika Hursta w zaleznosci od ilosci elementdw w grupach:

t BSK WIG
10 0.524 0.521
20 0.547 0.536
30 0.569 0.554
40 0.559 0.551
50 0.579 0.547
60 0.587 0.577
70 0.584 0.539
80 0.586 0.550
90 0.585 0.552
100 0.571 0.540

Na podstawie  przeprowadzonych badafn  przy  wykorzystaniu
pottorarocznego okresu obserwacji wartosci gietdowych widaé, ze na WGPW
zaobserwowano trend ( H > 0.5). a zachowanie badanych szeregdw czasowych
byto persystentne.

4 PODSUMOWANIE

Przedstawione metody szacowania przysztej wartosci instrumentu
finansowego tj. metoda drzewka dwumianowego a takze procesy martyngatowe,
zastosowane do akcji spotki BSK oraz indeksu WIG pozwalajg na stwierdzenie iz
otrzymane w ten sposéb wartosci akcji oraz indeksu WIG niewiele réznity sie od
rzeczywistych wartosci wystepujacych na WGPW. Pokazuje to przydatnosc¢
stosowania tych metod w praktyce dla polskiej gietdy.

Stosowanie wyktadnika Hursta uswiadamia natomiast, ze zachowanie sie

instrumentow finansowych na WGPW nie jest czysto losowe, ale wykazuje pewne
trendy.
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ZASTOSOWANIE TEORII JEDNORODNYCH tANCUCHOW
MARKOWA DO OCENY ZACHOWANIA SIE KURSU EURO W
CZASIE

Janusz SZOPA, Aneta WELODARCZYK
1. Wprowadzenie

Polska od wielu lat stara sie o przystagpienie do Unii Europejskiej. W momencie,
g y to nastagpi na polskim rynku finansowym pojawig sie rozliczenia w walucie
unijnej - euro. Konieczne, wéwczas, bedzie nabywanie tej waluty w celu
przeprowadzania transakcji handlowych i finansowych. Moze to zwigkszy¢
popularnos¢ inwestycji w kurs euro oraz rozmaite instrumenty pochodne
wystawione na kurs tej waluty. W ciggu ostatnich lat na tynkach finansowych
mozna obserwowa¢ wzrost zmienno$ci kurséw walutowych, co wplyneto na
znaczne  poszerzenie  zakresu  prowadzonych  badahn  naukowych  nad
wykorzystaniem bogatego aparatu procesow stochastycznych do przewidywania
zachowania sie tego instrumentu finansowego w czasie. Chociaz dobrze znane sg
czynniki ekonomiczne wptywajgce na wahania kursow wymiany w dluzszym
okresie, to nadal prognozy przysztych kurséw walutowych pokazujg, ze stosowane
do ich szacowania modele matematyczne sg niedoktadne. Celem niniejszego
opracowania jest prezentacja mozliwosci zastosowan skokowych procesow
Markowa do opisu zachowania sie kursu euro w stosunku do zlotego.
Najwazniejszym  zatozeniem, pozwalajgcym na  zastosowanie  modeli
probabilistycznych do rozwigzania tego problemu jest przypadkowos$¢ zmian kursu
walut obcych. Przy zatozeniu, ze zmiany cen instrumentu finansowego (kursu
waluty) sg od siebie niezalezne, a wiec cena jutrzejsza zalezy tylko od ceny
dzisiejszej, a nie zalezy od ceny wczorajszej i wczesniejszej, fluktuacje cen na
polskim rynku walutowym zostang opisane procesami Markowa. Adaptacja
jednorodnych tancuchéw Markowa do polskiego rynku walutowego bedzie
polegata na opracowaniu algorytméw obliczeniowych oraz indywidualnych
programéw obliczeniowych w jezyku Pascal a takze na zweryfikowaniu
otrzymanych wynikéw teoretycznych z rzeczywistymi notowaniami walut
podawanymi przez NBP. W badaniach zostang wykorzystane dane dotyczace

$rednich dziennych kurséw wymiany euro w stosunku do ziotego notowanych
przez NBP.

Procesy Markowa

Modele cen (lub stép zwrotu) instrumentéw finansowych zwykle rozpatruje sie w
Regonach proceséw stochastycznych. Przy tym wyrdznia sie:

D procesy stochastyczne z czasem dyskretnym

) procesy stochastyczne z czasem ciggtym.
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W praktyce finansow mamy do czynienia z procesami stochastycznymi z czasem
dyskretnym, gdyz wartosci tego procesu obserwowane sa w okreSlonych
momentach, np. raz dziennie czy raz na minute.

Procesy Markowa sg klasg proceséw stochastycznych, w ktérych przysztos¢ i
przeszto$¢ - przy ustalonej terazniejszosci - sg niezalezne, lub przysztos$¢ zalezy
od przesztosci tylko przez terazniejszosc.

W [5] podano nastepujaca definicje proceséw Markowa:

Proces stochastyczny X(t) nazywamy procesem Markowa, jezeli dla dowolnego
skonczonego uktadu fi < t2< ... < fi, wartoSci parametru oraz dla dowolnych liczb
rzeczywistych xt, x2, ..., x,, spetnionajest relacja:

P{X(tn<xn/X(tn_) =xn_i,X(tn 2 = xn_2, ... X(fi) = x,} = 1)

P{X(tn) < Xn/ X(t,_i) = Xn_1}

tj. rozktad warunkowy X(fi) przy danych wartosciach X(fi), ..., X(t,,_ 1) zalezy tylko
od X(t,_,).

W analizie procesow Markowa wprowadza sie pojecie  funkgji
prawdopodobienstwa przejscia P(s,x,t,B) okreslonej dla dowolnych x,s,t (s <1
oraz dla dowolnego zbioru borelowskiego na osi rzeczywistej w nastepujacy
sposaéb:

P(s,x,t,B) = P{X(t) e B/ X(s) = x} @

Powyzsza funkcja okres$la zatem prawdopodobienstwo tego, ze jesli uklad
znajdowat sie w chwili s w stanie x, to w chwili t > s bedzie znajdowat sie w
jednym ze standw nalezacych do zbioru B.

Proces Markowa X(t) jest jednorodny, jezeli dla dowolnych s, t e T, s <t funkcja
prawdopodobienstwa przejscia zalezy jedynie od roznicy t - s = x, co okresla
relacja:

P(s,x,t,B) = P(x,t,B) €

Niech proces stochastyczny X(t) bedzie procesem z czasem dyskretnym, cafi

ciggiem zmiennych losowych Xo, Xt, ... Zaktadamy, ze te zmienne losowe sgtypu

skokowego. Przyjeto, ze warto$¢ zmiennej losowej Xk (k = 0, 1,...) okredla san

procesu w chwili k.

Konstrukcja tancuchéw Markowa opiera sie na trzech podstawowych

wielkos$ciach:

a) skonczonym zbiorze B, o ktorego elementach zwanych stanami zaklada sie,
sg ponumerowane w pewien okreslony sposdb;

b) rozkiadzie prawdopodobienistwa p = [pi(0) = P{Xo=i}]igB na ® zwanego
prawdopodobienstwem poczatkowym;

c) macierzy P = [Pij(n,s)]ijeB >ktdrej elementy zwane prawdopodobienstwami
przejscia, definiuje sie nastepujaco: —

Pij(n,s) = P{ Xr= i/ Xs=j} , n>s.
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Wiasnosci tancuchéw Markowa:

aPi(n) = P{ X(n«B) = i} , ie B

4)
b)£/> («) =

(5)
c) Pjitns)>0 , ijeB

(6)
d>ié€ﬁ/i.y(«-|) =1 dlaj€B @)
e) Pi(n) =J]Pij(n,s)-p.(s) dla ie B

jeB (8)

1PuM =ZPuM -P"rj) dlan>r>; (9)

iefl

Ostatnia rownos¢ nosi nazwe rownosci Chapmana-Kotmogorowa.
ereiéct P ~n T, JCSt °krej IOnyd|fZeI| dana Jest maci” = prawdopodobienstw
(Pij)oraz prawdopodobienstwa poczatkowepj = P{X0=1) 1 1

2,..., 0 czym mowi ponizsze twierdzenie [51-
Twierdzenie 1

w ™ |dfZied* y zbiOr przeliczalny loraz W i»«*« P- (|) spehiajace

P,ioO,

pii- 0> Xa.; =1
]

Markovianieje PrZCStrZen Probabil>styczna (r, F, P) i okre$lony na niej fancuch
(Xn, n> 0} o przestrzeni stanéw | i prawdopodobienstwach poczatkowych pi i

macierzy prawdopodobienstw przejs¢ P = (Pij).

Prawdopodobienstwo dowolnego iloczynu zdarzeh zwigzanych z taricuchem
Markowa jest rowne:
P[Xe=PIP'X'=""-"Xn=0 = Ph-PVt -PM (10)

p/ Jednorodnych taricuchdw Markowa macierz prawdopodobienstw przejscia

oznll  awdoPodob'eias’wo przejscia ze stanu i do stanu j po njednostkach czasu)
aczono przez Pn. Latwo wykazuje sie, ze zachodzi rdwnos¢:

p'=p" (U)
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czyli macierz prawdopodobienstw przejscia w n krokach jest n-tg potega macierzy
prawdopodobienistw przejscia w jednym kroku.

3. Prognozy kursu euro w stosunku do ztotego

Do najwazniejszych zmian jakie zaszty w ostatnich latach na rynkach finansowych
nalezy zaliczy¢ m. in. wzrost ryzyka rynkowego, ktérego szczeg6lnym
przypadkiem jest ryzyko kursu walutowego. Sytuacja ta wymusza na uczestnikach
transakcji rozliczanych w walucie obcej poszukiwanie metod, ktére pozwolg
okre$li¢ przyszty poziom kursu walutowego i ryzyka kursowego. Coraz czescigj
przeprowadzane sg rozmaite eksperymenty symulacyjne polegajgce na budowie i
wykorzystaniu modeli stochastycznych do prognozowania ceny badz stopy zwrotu
z inwestycji w dany instrument finansowy. Zaprezentowang w poprzednim
paragrafie teorie jednorodnych tancuchéw Markowa wykorzystano do prognozy
kursu euro na koniec kazdego miesigca w drugim po6troczu 2000 roku oraz ma
koniec czterech pierwszych miesiecy 2001 roku. Pamietajgc, ze jednorodny
tancuch  Markowa jest okreSlony poprzez wektor prawdopodobienstw
poczatkowych i macierz prawdopodobiefstw przejscia oszacowano te wielkosci ra
podstawie historycznych notowan kursu euro w okresie od 01.01.1999 o
30.03.2001 (Sredni dzienny kurs wymiany notowany przez NBP). Podane w
gérnym i bocznym nagtdwku macierzy liczby stanowig gorny koniec przedziatu,
w ktorym byla zawarta cena waluty w rozwazanym okresie (dtugo$¢ przedziatu
cenowego zostata ustalonajako 0,1, np. liczba 3,6 oznacza goérny koniec przedziatu
(3,5 ; 3,6]). Poniewaz wartos$¢ prognozy zalezy m. in. od dtugosci tego przedziaty,
zatem zostata ona dobrana w ten sposéb aby zmiana wartosSci waluty (réznica
koncéw przedziatu) stanowita kilka procent poziomu kursu walutowego z tego
przedziatu. Elementy podanych ponizej macierzy nalezy interpretowaé w
nastepujacy sposob: liczba 7 umieszczona w tablicy 3 na przecieciu 2 wiersza z2
kolumng oznacza, ze w badanym okresie warto$¢ euro zawarta w przedziale (3,6;

3,7] (drugi wiersz) podczas 7 notowan nie zmienita przedziatu wartosci (3,5 ; 36]
(druga kolumna); dana warto$¢ potozona w wierszu macierzy na przecieciu z
kolumng informuje o czestosci lub prawdopodobienstwie (w zalezno$ci od tablicy)

przejscia z przedziatu wartosci (dany wiersz) do przedziatlu wartosci (e
kolumna). W tablicy 5 umieszczono symulacje komputerowe kurséw euo,

otrzymane przy wykorzystaniu indywidualnie opracowanego  programu

obliczeniowego w jezyku Pascal oraz podanych w tym opracowaniu mecierzy
prawdopodobienstw przejscia. Tabele umieszczone ponizej przedstawiajg

macierze ilosci przejs¢ i prawdopodobienistw przejs¢ kurséw euro w badanym

okresie, a takze weryfikujg otrzymane w wyniku przeprowadzonych symulacji

oszacowania przysztych kursow wymiany tych walut z rzeczywistym kusem
notowanym przez NBP. Podane w ostatniej kolumnie wzgledne biedy prognoz)

nie przekraczajg 10%, a to pozwala stosowaé przedstawiong w tym opracowaniu

metode do oceny zachowania sie rynku walutowego w Polsce.
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Tablica 1. Macierz ilosci przejs¢ kursow .
euro w okresie 1.01.1999-29.12.2000

39 ’ 41 42 . 43 0 44 : 0 46 SUMA
4 10 ; ) 0 . ° 37
:1% : & L2 1 0 0 132
4,3 : 1 I u 0 0 107
44 8 oL e u 0 o
45 0 ;o 0on 3 3 47
46 0 0 0 0 2 1 o
' 0 0 0 1 0 2

Zrédio: Obliczenia wihasne >08

prawdopodobiefstw przejs¢ kurséw euro w okresie 1.0U999

3% 4 41 42 43
39 0,756757 0,243243 0 0 "o 0 0
4 0,10101 0,818182 0,070707 0,010101 0 0 0
41 0 0,087379 0,786408 0,116505 0,009709 0 0
42 0 0 0,130841 0,738318 0,130841 0 0
i‘i 8 g 0 0,159574 0,723404 0,117021 0
.5 0 0 0,234043 0,702128 0,06383
i 0 0 0 0 0 0,117647 0,823529 0,05882
0 0 0 0 0 05 0 0

Zrédto: Obliczenia wihasne

Tablica 3. Macierz ilosci przejs¢ kursow euro w okresie 1.01.1999 - 30.03.2001

Zrodto. Obliczenia wiasne
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Tablica 4. Macierz prawdopodobienstw przejs¢ kurséw euro w okresie 1.01.1999-
30.03.2001

3,6 37 38 39 4 41 4,2 4,3 4,4 45 46
3,6 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0
3,7 01 07 02 0 0 0 0 0 0 0
38 0 01 08 01 0 0 0 0 0 0
39 0 0 3,0714 0,714 02143 0 0 0 0 0
4 0 0 0 0,125 07981 0,0673 0,0096 0 0 0
41 0 0 0 0 0,0874 0,7864 0,1165 0,0097 0 0
4,2 0 0 0 0 00,1308 0,7383 0,1308 0 0
4,3 0 0 0 0 0 00,1596 0,7234 0,117 0
4,4 0 0 0 0 0 0 0 0,234 0,7021 0,0638
4,5 0 0 0 0 0 0 0 00,1176 0,8235 0,058
4,6 0 0 0 0 0 0 0 0 0,5 0 Q

Zrodto: Obliczenia wihasne

Tablica 5. Prognozy kursu euro w stosunku do ztotego na 2000 i 2001 rok

ilos¢ notowan w wartosci wartosci

data  danym miesigcu symulowane (s) rzeczywiste (r) S-r (snir
31.07.00 21 4,1920 4,0108 0,1812 4,52%
31.08.00 22 4,1467 3,9157 0,2310 590%
29.09.00 21 4,0896 3,9960 0,0936 2,34%
31.10.00 22 4,0771 3,9325 0,1446 3,68%
30.11.00 21 4,0697 3,8824 0,1873 4,83%
29.12.00 19 4,0468 3,8544 0,1924 49%%
31.01.01 22 4,0252 3,8015 0,2237 588%
28.02.01 20 4,0026 3,7535 0,2491 6,64%
30.03.01 22 3,9525 3,6170 0,3355 9.28%
30.04.01 20 3,8261 3,5364 0,2897 8 2

Zrodho: Obliczenia whasne

4., Podsumowanie

Wprowadzone w zycie nowe prawo dewizowe, nowy koszyk walutowy opan)

tylko na euro i dolarze oraz ptynny kurs ztotego sprzyjaja wiekszym i czstsZL
wahaniom cen walut. Stanowi to powazny problem dla kazdego, kto pro"
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dziatalno$¢ w ramach otwartej gospodarki rynkowej. Uzyskane wyniki teoretyczne
otrzymane na podstawie ré6znych modeli matematycznych, ktore z koniecznosci w
istotny  sposOb  upraszczajg skomplikowang rzeczywisto$¢  rynku, sg
wykorzystywane przez finansistdw na catym $wiecie, a od pewnego czasu réwniez
w Polsce. Naukowcy rozwineli nowe narzedzia matematyczne, np. modelowanie
danych o duzej czestotliwosci czy zastosowanie sieci neuronowych i algorytmow
genetycznych pomagajace prognozowaé zmiany kurséw walutowych [4], Te nowe
techniki w potaczeniu z obszernymi bazami danych oraz coraz wiekszg mocg
obliczeniowg komputerow pozwalajag na przeprowadzenie nawet najbardziej
skomplikowanych eksperymentéw symulacyjnych, ktére dostarczajg informacji
przydatnych w ocenie i zarzgdzaniu pozycjami ryzyka walutowego. Przedstawione
wtym artykule zastosowanie taficuchow Markowa do oceny przysztego kursu euro
w stosunku do ztotego, réwniez zawiera krepujace zatozenie o jednorodnosci
procesébw zachodzgcych na krajowym rynku walutowym. Otrzymane prognozy
niewiele réznity sie od rzeczywistego kursu tej waluty notowanego przez NBP, co
dostarcza dodatkowego narzedzia do badania naszego rynku finansowego. Nalezy
jednak pamieta¢, ze poziom kursu walutowego jest determinowany przez wiele
czynnikéw gospodarczych, miedzy innymi: tempo wzrostu PKB, tempo inflacji,
interwencje banku centralnego, sytuacje w bilansie ptatniczym czy poziom rozwoju
i strukture gospodarki. W krotkim czasie na kurs wymiany majg wptyw takze
czynniki psychologiczne i polityczne, ktére nagle mogag zwiekszy¢ popyt na
walute, a tym samym wzmocni¢ jej kurs [1], Bioragc pod uwage wymienione
czynniki ksztattujagce warto$¢ rozwazanego instrumentu finansowego, nalezy

zachowaC ostroznos$¢ przy prognozowaniu kursow walutowych i nie wydtuzaé
horyzontu czasowego prognozy.
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Kierowanie projektem w metodyce Zarzgdzania Projektami PRINCE 2
Jerzy SZYCH

Streszczenie: Artykul prezentuje zagadnienia pracy Szefa Projektu w fazie
realizacji projektu, omawia miary powodzenia, koncepcje ,,maszyny projektu”,
elementy ,drabiny kierowania projektem” (kwantyfikacja, monitorowanie,
kontrolowanie, kierowanie), raportowanie postepu wedtug podej$cia pozostatych
prac, role Szefa jako kierownika zespotu. Ponadto naszkicowano znaczenie i
sposéb wprowadzenia Kontroli Zmian - jednego z elementéw zarzadzania
najsilniej akcentowanych przez metodyki. W artykule zawarto liczne odniesienia
do PRINCE 2 - obowigzkowej metodyki wszystkich agend rzadu brytyjskiego,

jednak pominieto systematyczng prezentacje fragmentéw PRINCE 2 opisujacych
faze realizacji projektu.

Pierwsza cze$¢ artykutu jest powtdrzeniem pozycji wydrukowanej w numerze 16
czasopisma Stowarzyszenia Polskiej Grupy Uzytkownikéw Oracle, natomiast
druga cze$¢ ukaze sie w numerze 17.

Pierwsze fazy projektu (definiowanie, organizacja, planowanie) majg na celu jak
najlepsze jego przygotowanie przed faktyczng realizacjg. Kiedy wszystko jest juz
przygotowane, pora przystapi¢ do pracy. Wykonawcy (w metodyce PRINCE 2
okreslani jako specjalisci techniczni) wykonujg kolejne produkty, natomiast Szef
Projektu musi wykaza¢ sie nastepnym zestawem umiejetnosci: dowodzeniem
zespotem i reagowania na biezgce zdarzenia.

What’s get measured, get’s done (John Peters)
Codasie zmierzy¢, da sie tez wykona¢

Droga do celu

Nie przypadkiem w kontek$cie kierowania realizacjg projektu pojawito sie

okreslenie ze sfery militarnej: dowodzenie. O ile dotychczasowe prace Szefa
rojektu, a wiec koncepcje, organizacje i planowanie, mozna poréwna¢ do wysitku

sztabowcow wojskowych, o tyle teraz stajg sie one zblizone do dziatan dowodcy
liniowego.

Zadaniem Szefa Projektu - w skrajnym ujeciu mozna powiedzie¢, iz
rel\vazniejszym a nawet jedynym - jest osiagniecie celow projektu. Wszelkie inne
°cenyjego sprawnosci to jedynie miary przydatne w trakcie dziatan. Szef Projektu

Iczany Jest zawsze i przede wszystkim z uzyskanego rezultatu. W niektérych

przedsiewzigciach jest to wiasciwie jedyna zasadna miara, w innych -
rgwazniejsza.

Przystajac znow z analogii militarnej mozna przypomnieé, iz w ostatniej dotad z
lekich wojen wszystkie strony wiasciwie stosowaty zasade ,wojny totalnej”,
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majac Swiadomos$¢, iz zapasy te sg ,,na Smier¢ i zycie”. Jedynym interesujacym

rezultatem byto zwyciestwo. Mimo to nietrudno dostrzec wielkie rdznice w

sposobie realizacji tego celu przez dowd6dcoéw poszczeg6lnych stron:

e Jedni dazyli do zwyciestwa kosztem zmasowanego uderzenia wielkich si
ludzkich, osiggajagc powodzenie przy wielkich stratach

» Drudzy preferowali powszechne zastosowanie techniki, oszczedzajgcej wysitek
zotnierzy

e Jeszcze inni dazyli do jak najbardziej starannego przygotowania operacji,
doprecyzowania kazdego szczeg6tu, po czym osiggali zwyciestwo przy
stosunkowo niewielkich stratach wasnych

Kazda z tych metod ma swoje zalety, kazda moze prowadzi¢ do sukcesu, a
wiec spetnienia zaktadanych celéw. Nie inaczej oczywiscie jest w projektach
cywilnych i wspdtczesnych: wiele podejs¢ moze rownie skutecznie prowadzi¢ do
sukcesu. Preferencje zalezg —podobnie jak na wojnie —nie tylko od upodoban
dowodcy, ale przede wszystkim od posiadanego potencjatu. No i nie bez znaczenia
jest tradycja prowadzenia przedsiewzie¢, jakze widoczna przy poréwnaniu
projektow w naszym kraju i w krajach zachodnich, co$ co okresla sie mianem
»Kultury organizacji”.

Wymiary sukcesu

Przypomnijmy, iz Szef Projektu otrzymuje zadanie do wykonania opisane
przy uzyciu trzech wymiaréw: produkt, czas i pienigdze. Czesto dodaje sie tez
wymiar czwarty - Jakos¢.

PRODUKT

Rys. 1. Wymiary projektu

Osiagniecie celow projektu oznacza zrealizowanie wszystkich tzech
wymiarow: dostarczenie uzgodnionych produktow, ale w zalozonym koszcie i z
dotrzymaniem terminu. Wykonanie wspaniatych dziet przy wielokrotnyk
zawyzeniu kosztéw jest na ogot réwnie powazng porazkg projektu, jak rie
zrobienie wiekszosci produktéw, podobnie jak niedotrzymanie termino'-
Skrajnym przyktadem sg projekty o charakterze imprezowym, w ktdrych zadaniem
jest przygotowanie imprezy, np. wielkiego koncertu dla tysiecy ludzi. wymaga
przygotowania bardzo licznych  produktéw: sceny, trybun, rodKo'
bezpieczenstwa, toalet, nagto$nienia, mechanizméw promocyjnych, dodatkowy
atrakcji, oprawy telewizyjnej, sprzedazy biletbw i mndstwa innych elemento'
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udanej imprezy. Uzyskanie tego wszystkiego chocby dzied po zaplanowanym
terminie jest catkowitym fiaskiem przedsiewziecia, nawet jesli wszystkie produkty
sgperfekcyjne i niedrogie.

Pamietajmy wiec, ze niedotrzymanie zaplanowanych parametrow w
ktorymkolwiek z trzech wymiardw jest réwnie wielka porazka projektu, jak jego
przerwanie. Wyobrazmy sobie, ze zainstalowany serwer WWW sprawnie
obstuguje 100 uzytkownikow, ale ,zatyka sie” przy tysigcu chetnych. Albo tez ze
wdrozenie systemu zarzgdzania o planowanych kosztach 200 tys. ziotych w
rzeczywistosci kosztuje dwa razy tyle. Czy wreszcie ze oprogramowanie oddane
do testowania zawiera setki btedéw, wymagajgcych kilku iteracji testowania i
poprawek. Kazdy z tych przypadkéw jest rownie duzg porazka projektu i jego
kierownictwa, jak zlikwidowanie przedsiewziecia przed koncem.

Metodyka PRINCE 2 podkres$la, iz rownie ciezkim grzechem projektu jest
nieuzyskanie zaktadanych korzysci biznesowych przez wykonany produkt.
Spojrzenie takie niezwykle rzadko spotyka sie w projektach informatycznych. Kto
znas rozpoczynajac projekt dostat dokument opisujgcy biznesowe cele tworzonego
systemu, z okre$leniem mozliwie precyzyjnych miar biznesowych? Wiekszos¢
projektow rozpoczyna sie po okredleniu licznych i drobiazgowych zadan
technicznych, a przeciez nie o to chodzi. Mozna na przyktad uznaé¢ ,.zapewnienie
obstugi klientow” jako cel projektu, nie wspominajac iz faktycznym celem jest
uzyskanie mozliwosci obstugi dwukrotnie wiekszej liczby klientéw czy tez
skrocenie o potowe czasu ich oczekiwania na obstuge.

Ten biznesowy aspekt powodzenia projektu jest jednym z najwazniejszych
elementéw wyrdznianych przez metodyke PRINCE 2. Kazdy projekt powinien by¢
uruchamiany z perspektywa uzyskiwania korzysci biznesowych, za$ do
obowigzkdw Szefa Projektu nalezy kontrolowanie przez caly czas trwania, czy
korzysci te zostang zyskane. Rozwinigcie tych zagadnien znajduje sie zwykle przy
omawianiu uzasadnienia biznesowe i Dokumentu Inicjacji Projektu, ktore stanowig
bardzo wazne elementy metodyki PRINCE 2.

Wymiary w praktyce

W praktyce kierowania projektem Szef nieustannie musi podejmowac
decyzje o kompromisach: z czego rezygnowac na rzecz ocalenia innych korzysci.
Najczestszym problemem sg opdznienia terminéw, z rzadka tylko mieszczace sie w
granicach tolerancji. Praktyczng zasadajest, iz dla dotrzymania dat rezygnuje sie z
cz?ci umowionych produktow, niekiedy za$ - z ich odpowiedniej jakosci.
Oznacza to, ze klient otrzymuje mniej produktow lub niezupetnie takie, jakich
oczekiwal, jednak bez opdznien. Prawda ta jest moze brutalna, ale niezwykle
zyciowa. Podkresli¢ trzeba, iz tego rodzaju kompromis MUSI by¢ podjety w
porozumieniu z klientem projektu, koniecznie poprzez procedure Kontroli Zmian.
Praktyka wskazuje, iz doSwiadczony klient bez wielkich oporow poswieca czes¢
oczekiwanych produktdw na rzecz dotrzymania uzgodnionego terminu. Niektérzy
twierdzg iz po umiejetnosci zawierania takiego kompromisu pozna¢ klase klienta:
czy jest to profesjonalista, czy tez pot-amator. Bo dla praktykow jasne jest, iz
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kompromisy i rezygnacje sg cze$cig rzeczywistosci, do czego trzeba umiec si?
dostosowac i wybiera¢ zgodnie z priorytetami.

Drugim ewentualnym kompromisem jest dotrzymanie parametrow
produktow i czasu przy wzroscie kosztow projektu. Taka zmiana jest jeszcze
tatwiejsza do przeprowadzenia z klientem-profesjonalistg, za$ jeszcze trudniejsza -
z amatorem. Tych ostatnich trzeba przestrzec, iz zwykle wykonawca ma sto
sposobow wykazania, iz opoznienia czy gorsza jakos¢ wynikajg me z jego winy, a
wiec nie on poniesie konsekwencje niedotrzymania parametrow. Tylko wiec brak
realizmu i pragmatyki moze skfania¢ klienta do domagania sie realizacji
wszystkiego bez odstepstw, wigcznie z grozeniem karami czy zerwaniem umowy.

Maszyna projektu

Dla zilustrowania dylematow Szefa Projektu w fazie realizacji skorzystam)
z przyktadu maszyny o czterech cylindrach ograniczonych ttokami, z bocznym
otworem domknietym balonikiem. Po przygotowaniu maszyny ttoki ustawione sg
w pewnych potozeniach optymalnych, przestrzern w cylindrach wypetniona jest
Srednio sprezonym gazem, za$ balonik ryzyka pozostaje w stanie $rednio
napompowanym. Stan ten obrazuje projekt po pracach orgamzacyjnyc i
planistycznych. Maszyna dziata poprawnie jedynie woéwczas, gdy cisnienie w
cylindrach jest zgodne z pewng ustalong wartoscia.

Rys. 2 - Maszyna projektu

260



Po uptywie pewnego czasu ,co$” - przykra rzeczywistos¢ lub liczni
operatorzy maszyny (np. wazni decydenci lub nieustepliwy uzytkownik) -
zmieniaja potozenie jednego z ttokdéw, zmuszajac ,,Kierownika maszyny” czyli
Szefa Projektu do przywracania jej stabilnosci. Oczywiscie w odpowiedzi na
nacisniecie jednego z tlokéw zwalnia on jeden z pozostatych, dbajagc o
rownomierne cisnienie. Jezeli jednak nie ma takiej mozliwosci, wéwczas balonik
ryzyka niebezpiecznie rosnie, grozac rozsadzeniem catej maszyny.

Przektadajac ten przyktad na jezyk praktyki powiemy, ze w razie wzrostu
presji na produkt (np. przy zadaniu dostarczenia dodatkowych produktéw)
bedziemy negocjowa¢ uzyskanie dodatkowych pieniedzy Ilub wydtuzenie
harmonogramu Przy zadaniach skrocenia harmonogramu zgadzamy sie na to po
uzyskaniu dodatkowych pieniedzy lub rezygnacji z czesci zadan, za$ przy obcieciu
udzetu redukujemy produkty lub robimy je diuzej (to ostatnhie nie zawsze jest
mozliwe). Jesh zas Szef Projektu jest pozbawiony mozliwosci takich
uzasadnionych dziatan, ro$nie ryzyko niepowodzenia projektu.

Metodyka PRINCE 2 podkresla niezmiernie wage takiego wtasnie sposobu

KontrolTziTan J P°PrzeZ zwrécenie szczeg6lnej uwagi na mechanizm
Kontrola bez pomiaru jest tylko wyrazaniem opinii

Drabina kierowania projektem

Dla zilustrowania idei kierowania projektem przez Szefa w trakcie
realizacji mozna postuzy¢ sie schematem drabiny. Kolejne szczeble ukazujg
czynnosci wykonywane przez niego co jaki$ czas - wybrany lub uzgodniony,
awarty tu schemat sprowadza si¢ do badania rzeczywistosci projektu (szczegoélnie
postepu prac), wyciggania wnioskow i podejmowania wynikajgcych z tego dziatan.

Kierowanie

Kontrolowanie

"\ Monitorowanie
(

Rys. 3 - drabina kierowania projektem
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Szczebel 1 - Kwantyfikacja

Najnizszym szczeblem jest kwantyfikacja, rozumiana jako okreélenie miar
postepu. Dla kazdego projektu moga one by¢ inne. Szef Projektu znajacy sie
merytorycznie na przedmiocie pracy (np. byty informatyk kierujacy projektem
informatycznym) czesto okresla miary osobiscie, jednakze zwykle warto odwotaé
sie do pomocy specjalistéw technicznych z danej dziedziny. Dobra kwantyfikacja
nie jest fatwa, za$ od jej poprawnosci zalezy cata warto$¢ kierowania projektem.

Przyktady miar postepu:

W projekcie sprawdzania kolejnych elementow wyposazenia miarg moze by¢
liczba sprawdzonych elementéw (miara ta byta stosowana w projektach Y2K)
* Postep w projekcie instalacji sieci strukturalnej mozna mierzy¢ liczbg
wykonanych gniazd
Przy pracach programistycznych mozna mierzy¢ liczbg linii kodu (bardzo
kiepska miara), mozna tez odwotywaé sie do liczby oprogramowanych
ekranéw interfejsu czy korzysta¢ z wyrafinowanych metod analitycznych (np.
analiza punktéw funkcyjnych)
Przerzucenie jednostek wojska na drugi koniec $wiata mozna mierzy¢ liczbg
zotnierzy gotowych do boju w pozycjach wyjsciowych, za$ stan it
wyszkolenia mozna sprawdza¢ na defiladach (miara stosowana jeszcze
niedawno) lub na ¢wiczeniach (miara dzi$ najpowszechniejsza)
Postep w budowie kamienicy mierzymy liczbg pieter, za$ w caym
budownictwie —liczbg oddanych metrow kwadratowych (a dlaczego nie »
metrach szesciennych?)
Przyktady te ilustrujg dwie prawidtowosci:
* Dobre miary sg specyficzne dla dziedziny - przedmiotu projektu
Pozornie dobrze wygladajgce miary czesto sg mylace i pomagajg "
fatszowaniu rzeczywistosci. "
Popatrzmy na ostatni przyktad budowlany. Wiadomo, ze szybkosc
wznoszenia muréw jest o wiele wieksza niz dostrzegalny postep nieefektownyc
prac instalacyjno-wykonczeniowych, bez ktérych budynek trudno uznac 2
gotowy. Mimo wiec okazatych pieter wyrastajagcych szybko z ziemi szukajmy
innych miar rzeczywistego postepu catej budowy. Moze wiec liczba oddanyc
mieszkan w kamienicy? Oczywiscie bez sensu, bo zadne mieszkanie nie moze ¢
uznane za oddane dopoki nie sg uruchomione wszystkie instalacje. Jak zatem
mierzy¢ postep przed nagazowaniem, nawodnieniem i ogrzaniem budynku? A
Prostag z pozoru miarg dla projektu budowy metra moze by¢ diugo®
wykopanego tunelu. Oczywiscie miara jest zle okre$lona: a gdzie specy
podioza, a gdzie wykonanie stacji, a gdzie zajezdnia i system kierowania ruchem.
W informatyce o przyklady fatszywych miar rowniez nietrudno. R
instalacji sieci strukturalnej mozna szybko okablowa¢ pomieszczenia, je n
pozniej trzeba podigczy¢é wszystko do serwera - i tutaj liczba gniazdek jest
zawodna. W przygotowaniu systemu aplikacyjnego pomiar przez liczbe go °
ekranéw interfejsu nieprecyzyjnie oddaje stopienn gotowos$ci systemu
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eksploatacji. Wiadomo, ze niezwykle trudnym i czasochtonnym zadaniem jest
migracja danych, ktdrej przeciez nie mierzy sie liczbg ekrandw. Nasz uzytkownik
czeka na dziatajagcy system, a nie na oprogramowany fantom. Programistom znana
jest proporcja czasu miedzy napisaniem programu a starannym jego
przetestowaniem: typowo wynosi to 1:3. W projektach specjalnych (militarnych,
kosmicznych) testowanie pochtaniajeszcze wiecej, o wiele wiecej czasu. Podobnie
przy wprowadzaniu systemu dla masowych uzytkownikow: zrobienie systemu to
jedno, migracja danych - drugie, przeszkolenie uzytkownikow - trzecie, natomiast
praktyczna umiejetnos$¢ korzystania przez nich z systemu - to jest dopiero wysitek.

Pamietajmy, iz w zdecydowanej wiekszosci projektéw zadaniem nie
polega na zbudowaniu jakiego$ systemu, lecz na wprowadzeniu go do dziatania.
Dobre miary postepu muszg zatem ujmowac wszystkie fazy prac: koncepcyjne,
konstrukcyjne i wdrozeniowe.

Wiele metodyk szczegotowych wprowadza prosta miare postepu
pozwalajacg ujmowaé roznorodne dzialania: naktady pracy ludzi mierzone w
osobo-dniach czy osobo-miesigcach. Miara ta ma dobre zastosowanie w bardzo
wielu projektach, cho¢ jej warto$¢ zalezy od precyzji i poprawnosci oszacowania
naktadow pracy w planie projektu. A to jest czesto bardzo trudne, szczeg6lnie w
projektach z udziatem duzej liczby uzytkownikdw.

Jeszcze bardziej uniwersalng miarg sg pienigdze czyli wydatki z budzetu
projektu. Przy dobrze skonstruowanym budzecie dla wielu przedsiewzie¢ jest to
miara idealna, Swietnie oddajgca faktyczny postep w kazdym momencie. Jednak
wiele projektdw wymaga znacznych nakladow na poczatku, catkowicie
nieproporcjonalnych do postepu -jakze tatwo uzyska¢ postep budzetowy poprzez
zakupy sprzetu i licencji, a potem dopiero przystepowa¢ do zmudnego ustalania
wymagan i potrzeb uzytkownika. Z kolei przy odlozeniu zakupéw na koniec i
rozpoczeciu od analiz, projektdw i programowania, z pozostawieniem masowego
wdrozenia i migracji danych na koniec, réwniez funkcja wydatkéw jest daleka od
liniowej, proporcjonalnej do czasu. Warto jednak pamieta¢, iz wydatki budzetowe
samiarg stosowang w $wiecie najczesciej, szczeg6lnie przy badaniu projektu przez
ludzi z wyzszego szczebla kontroli.

Poziom monitorowania zalezy od stopnia zaufania do swoich ludzi

Szczebel 2 - monitorowanie

Wszystkie powyzsze rozwazania dobrych i nierzetelnych miar postepu
nabierajg kolorow na nastepnym naszej drabiny: monitorowaniu. Czynno$¢ ta jest
P° prostu dokonywaniem pomiaru rzeczywistosci projektowej przy zastosowaniu
naszych uprzednio zdefiniowanych miar, po czym pordéwnaniu pomiaru z
wzorcem. Norma British Standard uwzgledniana szeroko przez metodyke PRINCE

okresla monitorowanie jako ,,Poréwnanie aktualnego stanu projektu z planem w
celu zidentyfikowania i objasnienia odchylen” (BS: 10007).

Sposobdw pomiaru jest sporo, od ,,zasiegania jezyka” u cztonkow zespotu,
gro%zgz ?egularne raporty, do inspekcji doraznych i osobistego sprawdzania prac

zefa.
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Najczesciej stosowane sg raporty formalne, okresowe - miesieczne i
tygodniowe. Trudno wyobrazi¢ sobie projekt, w ktérym zrezygnowano z tg
metody poznawania rzeczywistosci. Raportowa¢ powinni szefowie zespotow
technicznych do Szefa Projektu, ten z kolei - do Komitetu Sterujgcego (a
posrednio i do sponsora). Warto zapoznawac z raportami miesiecznymi rowniez
kluczowych uzytkownikéw, szczegOlnie jesli w jakim$ stopniu uczestniczg w
pracach (informacja zwrotna) lub bedg w nie zaangazowani po6zniej (System
wczesnego ostrzegania). Doswiadczony Szef Projektu nigdy jednak nie ogranicza
sie do czytania papieréw czy nawet stuchania swoich podwtadnych, lecz zawsze
sprawdza osobiscie to i owo - duzo lub mato, zaleznie od zaufania do swoich ludz.
Najlepiej pracuje sie w zespotach sprawdzonych, gdzie znany nam jest poziom
wiarygodnosci raportowania ludzi: kto koloryzuje rzeczywisto$¢, kto nie raportuje
probleméw, a kto stale narzeka. Jednak w praktyce rzadko kiedy mamy taki
komfort, wiekszos$¢ projektow robi sie z czescig ludzi po raz pierwszy, co nakazuje
wzmozony poziom monitorowania nieformalnego.

Warto podkresli¢, iz raporty okresowe nie powinny by¢ ani zbyt rzadkie,
ani zbyt czeste. Czesto zalecanym ,ztotym S$rodkiem” jest pisemny raport
miesieczny i tygodniowa ,odprawa operacyjna” Szefa Projektu 2z szefami
zespotow. Z kolei szef zespotu monitoruje swoich ludzi tygodniowo - formalnie
(karta pracy) ijedno- dwudniowo mniej formalnie (np. jednozdaniowa wiadomo$¢
poczta elektroniczng).

Niezaleznie od stosowanych metod trzeba pamieta¢ o celu raportowania.
Chodzi w nim o uzyskanie rzetelnego obrazu rzeczywistosci projektowej: postepu
oraz problemow i zagrozen.

Kolejny element monitorowania wspomniany w powyzszej definicji
poréwnanie wynikéw pomiaru z planem. W tym miejscu trzeba wspomnie¢ 0
dwdch aspektach omawianych przy planowaniu projektu: doktadnosci planowania)
sensie tworzenia planéw.

Doktadnos$¢ planowania, a wiec szczegdtowos¢ podziatu na czynnosci, jak
tez planowania kosztow i robocizny, zalezy witasnie od zamierzonego poziomu
monitorowania postepu. Jesli od naszych specjalistow oczekujemy raportow
miesiecznych z postepu, nie planujmy ich dziatan na poziomie tygodniowym, ez
wiasnie miesiecznym. Jesli z kolei koszty napisania kawatka oprogramowania
trudno ustali¢ przed testowaniem i usuwaniem btedow, planujmy koszt nacaoc
prac zwigzanych z tym fragmentem systemu, bez podziatu na faze programisto™
testerébw. Zasada doboru wiasciwej granulacji (poziomu szczegstowosci]
planowania jest: jak doktadnie chcesz mierzy¢, tak doktadnie musisz planowac.
Ani wiecej, ani mniej. Plan zbyt szczeg6towy jest nieprzydatny, plan zbyt ogon)
nie daje podstaw do oceny postepu. Ce

Drugi aspekt planowania budzgcy wiele kontrowersji u specjalisto"
technicznych to trudnosci ze zwymiarowaniem naktadéw pracy na poczatku,j2)
niewielkiej znajomosci faktycznego zadania i ewentualnych problemoéw. Z r
precyzyjnych wymagan uzytkownikdw naciskany przez Szefa gtéwny prede
usilnie unika oszacowania nakfadéw pracy, jednak w ten sposéb uniemozi
pOzniejsze badanie postepn, w tym rowniez rozwigzywanie wynikajac)
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problemow. Warto przypomnie¢ zasade, ze lepsze mato precyzyjne oszacowanie
niz zadne: je$li nie wiesz, zgadnij.

Celem poréwnywania wynikow pomiaru stanu projektu i postepu prac z
planem jest stwierdzenie, czy wystgpity odchylenia. Jest to wiec poréwnywanie
rzeczywistosci z wzorcem dla poznania faktycznej sytuacji projektu. No i
oczywiscie wyciggniecie wnioskow.

Bardzo ciekawa, acz niepopularng koncepcjag monitorowania i
raportowania postepu jest podejscie ,realistyczne”, w odroznieniu od
»archeologicznego”. Koncepcja ta jest rzadko stosowana, cho¢ jej wprowadzenie
ma fundamentalne znaczenie dla podwyzszania liczby udanych projektow.
Tradycyjne raportowanie postepu (,,archeologiczne”) wykazuje, co zrobiono od
poczatku projektu lub od ostatniego przegladu do dzi$. Informacje te sg bardzo
ciekawe, jednak niezmiernie mato mowia o szansach na pomysine zakorczenie
projektu.

Realistyczne raportowanie postepu gtosi, ze w raporcie omawiaé nalezy
prace pozostate jeszcze do wykonania do zakonczenia projektu. Zamiast
informowac, co zostato zrobione, nalezy przekazaé, co jeszcze jest do zrobienia
zeby dojs¢ do konca zadania. Gdzie wiec znajduje sie gtdwna rdznica miedzy
raportem ,archeologa” a ,realisty”? W problemach projektu wynikajgcych z
rzeczywistosci, w nieprzewidzianych i niezaplanowanych okolicznosciach, w
pozabudzetowych kosztach, w nierozpoznanej rzeczywistosci robienia czego$ po
raz pierwszy. Te wszystkie jakze wazne dla oceny kwestie bardzo tatwo jest ukry¢
w raporcie informujacym o przeszto$ci projektu i nie ukazujgcym drogi do jego
zakoriczenia.

Przywotujgc poprzedni przykiad postepu instalacji sieci strukturalnej
mierzonego liczbg gniazd, a jeszcze lepiej - przykiad z drgzeniem tunelu metra,
widzimy r6znice na pierwszy rzut oka. Pamietamy przeciez, iz Szef Projektu
odpowiada nie za to, zeby ROBIC, lecz zeby ZROBIC. Niby drobiazg, a réznica
kolosalna.

Planowane zadania

minus Pozostate zadania

rowna sie Postep prac

Rys. 4: Postep prac - podejscie realistyczne
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PRINCE 2 o miarach postepu i o samych czynnosciach monitorowania
mowi niewiele i mato precyzyjnie, gdyz jest to metodyka og6lna, stosowalna w
projektach z dowolnej dziedziny technicznej czy biznesowej, natomiast okreslane
miary i sam spos6b monitorowania postepu wigzg sie SciSle ze specyfikg
dziedzinowg przedmiotu prac. Waznym jednak stwierdzeniem PRINCE 2 jest, iz
pomiar stanu musi koniecznie odbywa¢ sie w punktach krytycznych (ang.
Milestones), z ktorych najwieksze znaczeniemajg zakonczenia etapow
zarzadczych. W momentach tychwymagane jest uruchomienie penego
mechanizmu monitorowania: zebranie raportéw formalnych od szeféw zespotdw,
sporzgdzenie zbiorczego raportu dla catego projektu, przedyskutowanie go przez
Komitet Sterujgcy i podjecie decyzji o przyjeciu izakoAczeniu etapu Ib
kontynuacji prac. Nalezy tez pamieta¢, iz przyjmowanie etapu obowigzkowo
odbywac sie musi z przyjmowaniem szczegdétowych planow dla kolejnego etapu,
wraz ze wszystkimi niezbednymi korektami poczatkowych planéw wynikajacymi
ze stwierdzonego stanu projektu.

Szczebel 3 - kontrola

Kontrola jest wyciggnieciem wniosk6w ze stwierdzonego poprzez
monitorowanie stanu projektu. Jesli zidentyfikowane réznice miedzy planem a
stanem faktycznym mieszczg sie w zaplanowanym zakresie tolerancji, Seef
Projektu moze z duma zaraportowac, iz projekt biegnie zgodnie z planem. Niestety
taki meldunek mamy przyjemnos$¢ skiada¢ raczej rzadko. Najczesciej trzeba
pochwali€ sie, iz to i owo idzie zgodnie z planem, tu i dwdzie sg pewne opéznienia
(lepiej powiedzie¢ to przy uzyciu miary, np. 5 dni opdznienia), ale za tow
pewnych nielicznych fragmentach plan wyprzedzamy. | to witasciwie wszystko,
mozna spokojnie przystagpi¢ do najstodszej prerogatywy Szefa Projekiu:
kierowania.

Szczebel 4 - Kierowanie

Okreslenie kierowania réwniez jest bardzo nieskomplikowane: jest ©
wycigganie praktycznych wnioskow ze stwierdzeri kontrolnych, a wiec uzywanie
wiadzy Szefa Projektu do wykazania swej waznej roli w projekcie. No i oczywiscie
do nakierowania projektu na wiasciwe tory, z ktérych zboczyt on o tyle, oile
wykazaty pomiary w punkcie kontrolnym.

W praktyce Kkierowanie przez Szefa Projektu mozna okresli¢ ligg
nastepujacych zagadnien:

» Kontrola postepu, zmian, jakosci

» Dziatania naprawcze

» Kierowanie zespotem projektu

* Komunikacja wewnetrzna

e Zarzadzanie ryzykiem

e Administracja projektu

* Przygotowanie odbioru kofcowego
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Najwiekszg sztukajest podejmowanie odpowiednich dziatan naprawczych.
Oczywiscie sg one niezbedne w kazdym projekcie, bo nigdy rzeczywisto$¢ nie
ukfada sie zgodnie z naszymi zatozeniami i planami. Odchylenia od planu
wystepujg zawsze, zawsze wiec niezbedne sa korekty. Typowe dziatania
korekcyjne to:

* Przydziat dodatkowych zasobow
e zmiana zakresu prac

» obnizenie jakosci produktow

* zmiana organizacji zespotu

Przy op6znieniach lub powiekszaniu zakresu prac, ewentualnie napotkaniu
nieprzewidzianych komplikacji w produkcji najczesciej probujemy uzyskac
dodatkowe zasoby. Warto pamieta¢, ze nietatwym do uzyskania, cho¢ czesto
jedynym dostepnym sposobem jest zazadanie dodatkowych ludzi od naszego
klienta/zleceniodawcy. Wprawdzie brzmi paradoksalnie, ze klient ma sam zrobié¢
czes¢ roboty dla siebie, ale taka wiasnie jest rzeczywisto$¢ i zwykle tatwo
klientowi wykazac, ze jesli nam nie pomoze, najbardziej stratny bedzie on sam.
Praktykowanym czesto sposobem jest zatrudnienie ludzi Kklienta za nasze
pienigdze, np. przy wprowadzaniu danych poczgtkowych czy ich korekcie.

Trzeba tez pamieta¢, iz w wielu projektach lub w pewnych ich fazach
(szczegblnie koncepcyjnych) wprowadzanie dodatkowych ludzi nie poprawi
sytuacji, a nawet moze jg pogorszy¢ (tzw. krzywa uczenia projektu). Zamiast
szukania dodatkowych ludzi warto przemysleé, jak utatwié prace tym, ktdrzy sg
zaangazowani w nasz projekt. Szczeg6lnie czesto dotyczy to sytuacji, gdy ludzie ci
pracujg rownoczesnie w kilku przedsiewzieciach, zatem uzyskane u przetozonych
wycofanie ich z czesci innych prac da im rzeczywistg wiekszg zdolno$¢ pracy dla
nes. Inng sytuacjg jest niedostateczny postep wykazywany przez naszych
pracownikow. Remedium wowczas jest poszukanie specjalistdw na zewnatrz, na
wolnym rynku lub u klienta, cho¢ zwykle naraza to nasz budzet na dodatkowe
koszty.

Druga grupe dziatan korekcyjnych - zmiane zakresu prac - ilustrowata
czesciowo ,,maszyna projektu”. Wspomniano tam, ze przy naciskach na
przyspieszenie prac trzeba negocjowac¢ zmniejszenie ich zakresu. Taki sam sposob
zaleca sie przy wystepowaniu op6znien w projekcie, niezaleznie od przyczyn i
winy jednej ze stron. Nawet przy ewidentnej winie wykonawcy warto nalega¢ na
Klienta, aby ujat nam czes¢ roboty do wykonania, gdyz w przeciwnym przypadku
katastrofa moze by¢ znacznie wieksza.

Nagminnym, gdyz fatwym do zastosowania zestawem dziatan
naprawczych jest obnizanie jakosci produktéw, np. rezygnacja z lepszego
testowania, omijanie trudniejszych przypadkow, szkolenie uzytkownikéw bez
umozliwienia im odpowiedniej praktyki, przejscie do eksploatacji rzeczywistej bez
okresu probnego itp. Takie sposoby sg rzadziej stosowane w budownictwie, gdyz
za katastrofy budowlane idzie sie do wiezienia, natomiast w pozostatych
dziedzinach, réwniez w informatyce, powszechnie siega sie po te ,ukryte
rezerwy”.
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Modyfikacja organizacji pracy, szczeg6lnie poprzez zmiane kluczowych
0s6b, jest rowniez bardzo czesto stosowanym dziataniem naprawczym, choé jego
skutecznos¢ zalezy od konkretnych sytuacji. Warto pamietaé, iz zdolno$¢ do
podejmowania odwaznych decyzji w tym zakresie (np. wymiana zastuzonego
pracownika na mtodego zdolnego) pokazuje klase Szefa Projektu, jego umiejetnos¢
podejmowania ryzykownych decyzji w trudnej sytuacji.

Niezwykle nielubianym aspektem kierowania projektem jest koniecznos¢
wykonywania prac administracyjnych, ktdrych nie znosi wiekszo$¢ Szefow
Projektéw. Przede wszystkim chodzi tu o raportowanie, ktére najlepiej realizowane
jest na poczatku, kiedy raportowac jeszcze nie ma czego, a i wystepujgce problemy
sg btahe. Po uptywie kilku tygodni zapat do raportowania stygnie, za$ problemy
zachecajg do ich ukrywania przed okiem Komitetu Sterujgcego i Kklienta, |
wowczas zwykle ustalone procedury raportowania idg na potke jako ,.zbedna
biurokracja”.

Kontrola zmian oraz zarzadzanie ryzykiem sg zagadnieniami samymi w
sobie i zastugujg na odrebne, obszerne omdwienie. Warto podkresli¢, iz oba te
zagadnienia sg niezwykle sumiennie rozpatrywane przez metodyke PRINCE 2

Podobnie metodyka zwraca uwage na znaczenie wyprzedzajacego
przygotowywania odbioru koncowego, a wiec gromadzenia materialow
umozliwiajgcych poprawne zakonczenie projektu, szczegOlnie wszelkigj
dokumentacji zwigzang z odbiorami produktéw, testami i protokotami, ktorej przy
wiekszych projektach trzeba zebra¢ sporo. Wiele o tym powiedzie¢ moga Szefowie
Projektéw finansowanych przez organizacje miedzynarodowe (PHARE, Bark
Swiatowy), ktérzy szybko dowiaduja sie, jak wazne sg wszelkie papierki formalne.

Metodyka PRINCE 2 wskazuje specyficzne dziatanie naprawcze, kiore
powinno by¢é rozwazane zawsze przy stwierdzeniu powaznych probleméw
projektu: mozliwos$¢ jego zatrzymania i rezygnacji z dalszych prac. Wprawdzie
trudno spotka¢ takie decyzje w naszej rzeczywistosci spotecznej, jednak praktyka
wiekszosci firm zachodnich daje liczne ich przyktady. PRINCE 2 przypomina, izw
procesie zakoriczenia etapu oprocz przyjecia dotychczasowych prac trzeba
zdecydowac¢ co do dalszych loséw projektu, a w szczegdlnosci - zaniechad
powiekszania strat. Decyzje takg szczegdlnie fatwo podjgé przy wspomnianym
powyzej raportowaniu ,realistycznym”, gdzie kazdy raport ukazuje nakady
potrzebne do zakoAczenia projektu zamiast ,przekopywania” historii
dotychczasowych sukceséw. Upowszechnienie sie takiej wilasnie kultury’
biznesowej pozostawia o wiele wiecej pieniedzy na nowe projekty, zamiast
topienia ich w kontynuacje przedsiewzie¢, gdzie droga ku katastrofie jest fatwa b
przewidzenia.

Jednak wymaga to zmiany paradygmatu widzenia roli Szefa Projektu.
Obecnie za ztego Szefa uwaza sie tego, ktory nie dokonczyt projektu, natomiast 2
rownym potepieniem nie spotyka sie ten, kto ukonczyt przedsiewzigé
niepotrzebne lub przekroczyt wszelkie mozliwe do wyobrazenia tolerancje m2
projektu.

Mistrz, przyjaciel czy autokrata

268



Mowigc o realizacji projektu nie sposdb poming¢ omdwienia postaci Szefa
Projektu. Na ten temat bardzo obszernie wypowiadajg sie obecnie nauki
psychologii i socjologii, jak tez zarzadzania. W tej wiasnie sferze funkcjonowania
projektu od kilku lat dokonuje sie najwiekszy postep w teorii Zarzadzania
Projektami.

Zaprezentujemy tu jedno z wielu podej$¢ do prezentacji roli Szefa Projektu
wkierowaniu zespotem.

Wsrod jego zadan wyroznia sie:
» decydowanie
* motywowanie
» koordynacje

Jedna z interesujgcych kategoryzacji rodzajow - typoéw psychologicznych
Szefow Projektow jest nastepujaca:

» Mistrz dobrej roboty
* Przyjaciel
» Autokrata
e Trener
» Demokrata
* Manipulator

Przyktadowo Mistrz dobrej roboty decyzje podejmuje zwykle sam, w
oparciu 0 swa wiedze profesjonalng i pragnienie sukcesu. Mobilizuje swoich ludzi
do osiggania ambitnych celow, dajac osobisty dobry przyktad. Rzadko karze i
rzadko nagradza. Kieruje ludzmi stawiajgc na ich odpowiedzialno$¢ i cheé
odnoszenia sukceséw zawodowych. Daje im duzo swobody i odpowiedzialnosci za
dziatania. Ingeruje tylko w trudnych sytuacjach.

Z kolei Trener samodzielnie podejmuje decyzje, informujagc o ich
merytorycznych powodach i sposobach realizacji. Operuje gtdwnie nagrodami za
osigganie dobrych wynikéw. Nie pozwala zraza¢ sie niepowodzeniami, pomaga
ludziom w szukaniu przyczyn trudnosci. Zacheca do ich doskonalenia sie.
Mobilizuje do pracy poprzez nacisk na sukcesy. Korzysta z informacji zwrotnych o
postepie prac, doradza, przekazuje swoje sugestie. Kontaktuje sie z ludZmi na
wszystkich stanowiskach pracy.

Szef Projektu - Demokrata decyduje po konsultacji z podwiadnymi, nie
podejmuje decyzji, na ktére oni nie wyrazili zgody. Przekazuje ludziom duzo
pozytywnych informacji na temat ich pracy, ksztaltuje przyjazng atmosfere.
Korzysci dzieli w porozumieniu z zespotem. Dobiera ludzi do rol zgodnie z ich
zainteresowaniami. Nie zwraca uwagi na sztywng organizacje i Scisty podziat
zadan. Daje duzg samodzielno$¢, nie komentuje negatywnie zdarzen, informuje o
sytuacji w grupie.

Natomiast Autokrata decyduje sam, na witasng odpowiedzialno$¢, na
podstawie wiasnej wiedzy i przekonan. Rzadko konsultuje sie z podwiadnymi.
Stosuje grozby i kary, ocenia prace rownocze$nie z oceng ludzi. Utrzymuje dystans
do ludzi, chwali gtéwnie za dokladng realizacje swoich polecen. Wymaga
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szczeg6towych sprawozdan i Scistego trzymania sie swoich rol, przestrzegania
szczegotowych instrukcji. Nie dopuszcza do dyskusji.

Podobnie charakteryzuje sie pozostate rodzaje osobowosci Szefa Projektu i
realizowanego przez niego rodzaju zarzgdzania.

Oczywiscie wszyscy znamy Szefow roznych typow, réwniez Autokratow i
Manipulatoréw. Bez wahania opowiadamy sie za przywodztwem Demokraty Ib
Trenera. Ale czy rzeczywiscie? Wielu ludzi dobrze czuje sie w strukturach
autokratycznych, ze Scisle okreslonymi zakresami zadan i procedurami dziatania, z
dyrektywnym sposobem zarzadzania.

W informatyce w wielu przypadkach znakomicie sprawdzajg sie podejscia
demokratyczne i trenerskie, natomiast mtodzi ludzie czesto Swietnie pracujg w
zespole kierowanym przez Mistrza dobrej roboty. Tymczasem w bardzo wielu
przedsiewzieciach najlepsze rezultaty uzyskuja Szefowie autokratyczni i zadufani
w sobie, nie szanujacy zbytnio ludzi i traktujacy ich narzedziowo. | nie dotyczy to
wecale jedynie wojska, lecz rowniez dowolnych innych przedsiewzieé biznesowych.
Z kolei sama natura pewnych projektow wymusza niedemokratycznosé
kierowania, np. w lotach kosmicznych, gdzie bardzo mato jest miejsca na dyskusje,
uzgodnienia, sprzezenia zwrotne itp.

Inng ciekawg klasyfikacjg Szeféw Projektéw jest ich podziat m
»buchalteréw” i ,,przywo6dcow” oraz wiele szczebli posrednich-mieszanych.

Buchalter kieruje projektem gtéwnie poprzez papiery, starannie prowadzi

wszelkg dokumentacje, kontaktuje sie z ludZmi poprzez raporty pisenme,
nieustannie zestawia harmonogramy, raporty i budzet projektu.
Przywodca specjalizuje sie w tworzeniu wizji i przekazywaniu jej ludziom, w
motywowaniu ich do wysitku i do samodzielnego rozwigzywania wiekszosci
szczeg6tow jego ,tworczych koncepcji”. Sukces uwaza gtownie za swojg zastug?,
za porazke wini podwtadnych.

Czy jeden z tych typow jest sprawniejszy w uzyskiwanych wynikach?
Praktyka pokazuje, ze wcale nie. W Zarzgdzaniu Projektami jest miejsce dla du
typow Szeféw: i dla buchaltera i dla natchnionego przywddcy. Jako pewn
dyrektywe kierunkowg mozna przyja¢, ze osobowos¢ ,,buchaltera” lepiej sprawdza
sie w projektach bardziej technicznych niz organizacyjnych, prostszych nz
ztozonych, krétszych i nie majgcych bardzo wiele cech nowatorstwa. Natomiast
wizjonerski przywodca jest prawie niezbedny w projektach z pogranicza
wykonalnos$ci, operujgcych na duzych zespotach ludzi, o dtuzszym horyzoncie
czasu trwania. Ale jednak obie te postawy pozwalajg uzyskac bardzo dobre wniki,
cho¢ na og6t w réznych projektach.

Fachowiec czy dyletant?

No i na koniec bardzo specyficzne pytanie do rozstrzygniecia: czy Sef
Projektu powinien by¢ znakomitym fachowcem z dziedziny, ktdra dany projekt 9?
zajmuje? Problem ten ma szczegOlne znaczenie w informatyce, gdzie typ0'3
Sciezka awansu prowadzi do Szefa Projektu poprzez liczne stanowiska techniczne,
programisty, projektanta, analityka itp. Nagminne jest, iz bardzo dobry specjallda
techniczny, szczegdlnie programista, bywa awansowany na kierownika zespotu,3
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potem - Szefa Projektu. | nagle pojawia sie dramat. Z jednej strony nieszczesny
nominat nie czuje sie dobrze w nowej roli, nie uzyskuje sukcesow, z drugiej zas$ -
popetnia liczne biedy techniczne, szczeg6lnie w obszarze estymacji do planowania
oraz w kontaktach z klientami i uzytkownikami.

Przypomnijmy wiec bardzo czesto niedoceniang prawde: Zarzadzanie
Projektami nie jest dziedzing techniczng, lecz nalezy do nauki o organizacji i
zarzadzaniu, dlatego tez Szef Projektu to funkcja organizatora, a nie specjalisty
dziedzinowego. Awanse znakomitych specjalistow technicznych rzadko koricza sie
powodzeniem, najczesciej uzyskuje sie sfrustrowanego bytego specjaliste i
nienajlepszego szefa. Do wykonywania zawoddw specjalistycznych i zarzadczych
potrzebne sg inne umiejetnosci i cechy, wykorzystuje sie w nich odmienne techniki
i narzedzia, realizuje catkowicie inne zadania strategiczne i codzienne. |
stosunkowo rzadko zdarzajg sie ludzie dobrze przystosowujgcy sie do roli
kierownika przedsiewziecia i zespotu, jezeli cate dotychczasowe zycie poswiecili
doskonaleniu sie w okre$lonych umiejetnosciach technicznych.

Drugim wielkim zagrozeniem dla Szefa Projektu wynikajagcym z
doswiadczenia technicznego jest jego nieswiadomos¢ wiasnych ograniczen. Kazdy
cztowiek w nowej sytuacji opiera sie przede wszystkim na dotychczasowym
doswiadczeniu, z trudem dostrzega, iz rzeczywistos¢ sie zmienita i wymaga troche
lub catkiem innych umiejetnosci. Przy nieustannym i bardzo gwattownym postepie
w informatyce wiedza specjalistyczna starzeje sie w 2-3 lata, bardzo wiec tatwo z
Wybitnego Specjalisty sta¢ sie Bytym Specjalista3. | bardzo trudno jest
uswiadamiac sobie wtasng niewiedze w swej dawnej specjalnosci.

Niezmiernie czestym btedem dobrych skadingd Szeféw Projektu jest

przecenianie wiasnego doswiadczenia technicznego, stosowanie go szczeg6lnie do
estymacji zadan, podpowiadania metod rozwigzania probleméw technicznych,
pozowania na autorytet przed podwitadnymi, ktérych umiejetnosci specjalistyczne
sy najczesciej o wiele bardziej aktualne niz Szefa.
W takich sytuacjach szczegOlnie niebezpieczny jest autokratyczny i trenerski
sposéb  kierowania projektem, narazajagcy zespot na wiele problemow
spowodowanych przez nieco juz zwietrzatg wiedze techniczng Szefa. Pamigtajmy
wi?c, ze nasze doswiadczenie praktyczne w dziedzinie bedacej przedmiotem
projektu przydatne jest gtdwnie w jednym obszarze: zarzadzaniu ryzykiem. Byly
specjalista znakomicie rozpozna potencjalne zagrozenia i postara sie je
obezwtadni¢, natomiast nienajlepiej zaplanuje harmonogram i oszacuje niezbedne
naklady pracy, jak tez moze catkowicie utopi¢ projekt narzucajac mu wiasne
koncepcje techniczne.

Zbiorowo$¢ doswiadczonych Szeféw Projektow, uzyskujacych wiele
praktycznych sukceséw i prowadzacych powazne przedsiewziecia, sktada sie z
hdzi o niestychanie zréznicowanych osobowos$ciach, doswiadczeniach, sposobie
bycia i wspétpracy z ludzmi. Odmiennie niz w niektérych innych zawodach (np.
ksiegowych, handlowcéw, konstruktoréw itp.) wérod dobrych Szeféw Projektéw
absolutnie nie mozna znalez¢ jednego dominujacego typu, jednej osobowosci.
Pamietajmy o tym i szukajmy wiasnego sposobu kierowania, odpowiadajgcego
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naszej osobowosci, ale rowniez naszemu zespotowi danego projektu, a w
szczegOlnosci - zadaniu do wykonania.

Pamietajmy o wiasnych ograniczeniach. Pamietajmy o postepie technicznym i
starzeniu sie wiedzy. Uczmy sie nowego zawodu: Szefa Projektu.

Kontrola Zmian czyli jak zapanowac¢ nad nieoczekiwanym

Metodyki Zarzgdzania Projektami kiladg nacisk na zarzgdzanie zmianami
(ang. Change Control) jako na podstawowy mechanizm umozliwiajgcy pomysine
doprowadzanie projektéw do osiggania zatozonych celow. Chociaz PRINCE 2 nie
opisuje szczeg6towo poszczegdlnych elementdw tego mechanizmu, traktuje go
jako niezbywalny element Zarzadzania Projektami.

Celem pierwszych faz zycia projektu (definiowanie, organizacja i
planowanie) jest ufatwienie sprawnej realizacji przedsiewziecia, mozliwie
precyzyjne ustalenie, jakie sg cele dziatan i miary powodzenia, jakie czynniki
potrzebne sg do sprawnego wykonania prac, skad wiadomo, ze projekt zmierza do
ustalonych celéw. W uproszczeniu mozna powiedzieé, iz wysitek koncepcyjny na
poczatku przedsiewziecia ma na celu maksymalnie dokladne przewidzenie
rzeczywistosci, przysztych zdarzen i oczekiwanych sytuaciji.

Jednak zycie nie poddaje sie precyzyjnemu planowaniu, za$ rozwgj
zdarzen praktycznie zawsze jest inny niz zatozono. Zamiast bezptodnie buntowa¢
sie przeciw dynamice zdarzen czy pozwoli¢ na swobodng ewolucje projektu w
dowolnym kierunku Szef Projektu musi dazy¢ do zachowania nad nim kontroli.
Metodyka PRINCE 2 stawia sprawe kategorycznie: jedynym skutecznym
narzedziem pomagajagcym w panowaniu nad zmianami jest Kontrola Zmian.

Typowe przyczyny zmian

Przyczyny zmian sg bardzo ro6znorodne. Whbrew powszechnemu
przekonaniu problemy spowodowane przez cztonkéw zespotu projektowego (np.
nieterminowe wypetnianie zadan, pominiecie istotnych wymaganiach podczas
definiowania produktow itp.), jak tez przez okolicznosci losowe, stanowia
stosunkowo niewielkg cze$¢ zmian w projektach. Znacznie cze$ciej zmiany
wystepujg z przyczyn zewnetrznych, pozostajagcych poza kontrolg zespotu
wykonawczego. WS$rod najistotniejszych kategorii przyczyn zmian wymienié
trzeba:

e Zmiany w organizacji, w ktorej realizuje sie projekt, modyfikacje struktur,
profilu dziatania itp.

e Zmiany w otoczeniu prawnym, szczegdlnie pojawianie sie nieistniejacych
dotad regulacji: rozporzadzen wykonawczych, przepisOw ,powielaczowych i
interpretacji itp.

e Zmiany na rynku dziatania firmy, dla ktdrej projekt jest realizowany
szczegOlnie dziatania konkurencji

e Postep techniczny - pojawienie sie nowszych, lepszych technik, spadek
popularnosci dotychczasowych produktow firmy, zmiana oczekiwan klientow
co do dostepnej dla nich techniki.



» Problemy z zasobami —niedostateczna wydajno$¢ czy jakos¢ pracownikdw,
nieche¢ pracownikéw do dziatan w projekcie, brak lub spadek motywaciji itp.

* Problemy z podwykonawcami i dostawcami - opoOznienia dostaw lub zta ich
jakos¢, niedostateczna komunikacja, brak o0séb odpowiedzialnych i
kontaktowych itp.

Specjalne miejsce nalezy sie problemom z podwykonawcami i

dostawcami, jednak szersze ich omowienie zwigzane jest z zagadnieniami
Zarzadzania Ryzykiem.

Znaczenie zmian w projekcie

Nalezy pamieta¢, iz ZMIANY SA NORMALNA SYTUACIA W
PROJEKCIE, nie za$ patologig, czym$ nieoczekiwanym i zaskakujgcym, sytuacja
szkodliwg itp. Wynikajg z tego stwierdzenia dwa niezmiernie istotne wnioski:

e Zmiany wystepujg w kazdym projekcie, a zatem nalezy sie zawczasu
przygotowac do ich obstugi

* Zmiany nie sg patologia, lecz rzeczywistoscig spoteczng, dlatego tez nie nalezy
szuka¢ winnych, lecz rozwigzan i sposobow zaradzeniu problemom.

Uznanie prawdziwosci obu powyzszych stwierdzen jest miarg
profesjonalizmu Szefa Projektu, a jeszcze bardziej -szeféw biznesowych obu stron
realizujacych przedsiewziecie. Pominiecie przygotowania obstugi zmian i nie
stworzenie na poczatku projektu odpowiednich mechanizméw powoduje znacznie
wieksze koszty w trakcie realizacji, z catkowitg utratg kontroli nad zdarzeniami
wigcznie.

Realistyczne zarzadzanie projektami oznacza, iz Szef Projektu ma petng
Swiadomo$¢ nieuchronno$ci wystgpienia zmian i ma przygotowang oraz
uzgodniong z partnerem metode postepowania w takich sytuacjach. W zachodniej
kulturze biznesowej typowe jest podejscie ,,non-blaming culture”, a wiec w razie
klopotow szuka sie przede wszystkim rozwigzan, wyjs¢ z trudnej sytuacji,
pozostawiajac szukanie winnych do czasu ptacenia rachunku za nieplanowane
dziatania. Mozna mie¢ tylko nadzieje, iz taka kultura prowadzenia przedsiewzigc
znajdzie wkrotce szersze uznanie i w naszym kraju.

Zakres stosowalnos$ci Kontroli Zmian

Zmiany w projekcie mogg mie¢ bardzo rézngrange. Tylko w czesci z nich
konieczne jest stosowanie mechanizmu Kontroli Zmian, gdyz zawsze jest to pewna
zwioka, dodatkowa biurokracja itp.

Zmiany moga dotyczy¢ wszystkich trzech gtdwnych wymiaréw projektu, a
wiec czasu (opdznienia!), budzetu (wzrost kosztéw), produktow (zta jakosc,
mespetnianie wszystkich parametrow i wymagan). Mechanizm Kontroli Zmian jest
stosowany do wszystkich tych kategorii, bez wyjatku, szczeg6lnie majgc na
uwadze, iz prawie zawsze zmiana wykracza poza jeden wymiar, np. op6znienia
zwykle powodujg wzrost kosztéw, niespetnianie wymagan powoduje nieuzyskanie
czesei korzysci biznesowych itp.

Typowo w kompetencji Szefa Projektu lub Zarzadu Projektu pozostawia
s¥decyzje odnosnie odstepstw od harmonogramu i budzetu nie przekraczajgcych
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10% planowanych wartosci, natomiast w zakresie produktow trudno ustali¢ tak
jednoznaczng zasade. W polskiej praktyce typowe jest, iz kazda drobna zmiana w
budzecie projektu wymaga decyzji Komitetu, natomiast nawet bardzo powazne
opOznienia sg zwykle tolerowane bez oporu i bez eskalacji na szczebel wyzszy. Nie
jest to zalecane ani praktyczne i zwykle oznacza matg dojrzatos¢ zwierzchnikow
projektu i decydentéw biznesowych. Odstepstwo od ktéregokolwiek wymiaru
projektu winno by¢ traktowane tak samo, dlatego niesymetryczne limitowanie
uprawnien Szefa Projektu, ograniczone do aspektéw pozornie niefmansowych, jest
wiasnie brakiem profesjonalizmu.

Okreslenie i cel Kontroli Zmian

W wyniku kolejnych, niekiedy bardzo gtebokich zmian, projekt potrafi
bardzo daleko odej$¢ od poczatkowych planéw i zatozen. Czy dopuszczajac do
odchylen Szef Projektu wykazuje niefachowos$¢ i brak stanowczosci, czy powinien
by¢ oceniony jako niefachowiec? Metodyka PRINCE 2 moéwi, iz jest wrecz
przeciwnie: zmiany sg nieuniknionym elementem zycia, natomiast fachowos¢
wymaga panowania nad nimi, a wiec zachowywania kontroli. Sciste stosowanie
mechanizmow Kontroli Zmian jest zatem uznawane za miare profesjonalizmu
Szefa Projektu.

Metodyka PRINCE 2 okre$la Kontrole Zmian nastepujgco: ,Jest to
mechanizm stuzacy do zarzadzania gtdwna linig projektu poprzez wprowadzanie
zgtaszanych zmian wytgcznie w kontrolowany, proceduralny i Swiadomy sposdb”.
Mechanizm ten skfada sie z Komitetu Kontroli Zmian i z Procedury Kontroli
Zmian.

Stowa wyjasnienia nalezg sie pojeciu linii gtéwnej projektu (ang. baseline).
W kazdym momencie projektu linig gtéwna projektu jest jego aktualny plan.
Podczas definiowania projektu powstaje pierwsza wersja planu i on wiasnie
stanowi w tym momencie jego linie gtéwna. Plany sag aktualizowane w miare
przyjmowania kolejnych zmian, co powoduje, iz po pewnym czasie roznig sie
znacznie od swoich poczatkowych zatozen. W kazdym stadium projektu linie
gtéwng stanowi zatem poczatkowy plan i wszystkie kolejne zatwierdzone zmiany
do niego.

W powyzszej definicji podkreslono, iz celem Kontroli Zmian jest
zachowanie kontroli nad projektem w kazdym momencie jego trwania. Pojecie
kontroli byto juz omawiane, jednak warto przypomnieé, iz oznacza to, ze osohy
kierujace projektem wiedzg, co sie w nim dzieje, majg $wiadomos$¢ konsekwencji
(np. znaczenia opoOznien w niektdrych dziataniach), sg w stanie przewidywa¢
rozwdj sytuacji i podejmowacé Swiadome dziatania dla jej rozwoju. Brak kontroli
nad przebiegiem zdarzen jest najczestszg przyczyng porazek projektow, niekiedy
bardzo spektakularnych. Przyktadowo w oparciu o doniesienia prasowe (by¢ moze
w rzeczywistosci sytuacja jest inna) wydaje sie, iz bardzo gtosny obecnie projekt
systemu obstugi sktadek dla ZUS jest prowadzony bez dostatecznej kontroli, o
czym S$wiadczg dyskusje, kiedy wiasciwie projekt zostanie zakonczony. '
projekcie kontrolowanym w kazdej chwili Szef Projektu umie odpowiedzieé¢ ra
takie pytanie, gdyz ma petng Swiadomos$¢ niezbednych zdarzen i dziatan, a wiec
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ma plan. Wspomniany przyklad ilustruje rowniez pewien wazny aspekt
odpowiedzialnosci Szefa Projektu. W dobrze zdefiniowanym projekcie petna
odpowiedzialno$¢ za jego przebieg i wyniki spoczywa na Szefie. Jednak w razie
niewyposazenia go w dostateczne uprawnienia decyzyjne (np. pozostawienia wielu
decyzji poza projektem) lub przy braku partnerstwa stron (np. ukrywanie czesci
informacji lub wzajemne obarczanie si¢ wing za op@znienia - tzw. ,blaming
culture™) ma on tylko ograniczony wptyw na przebieg zdarzen. Istnieje wiec Scisty
zwigzek miedzy mozliwosciami kontrolowania projektu a przekazaniem
dostatecznych kompetencji Szefowi Projektu. | niestety nawet doskonata kontrola
zmian nie ulepszy takiego projektu ,maszerujgcego ku klesce” (okreSlenie
wybitnego specjalisty Eda Yourdona).

Jako podsumowanie tej czesci zagadnienia warto wskazaé, iz
beneficjantami Kontroli Zmian sg obie strony projektu:

o Zespot Projektowy -korniczy projekt, dostarczajgc oczekiwany produkt w
zadanym czasie i koszcie

* Kilient/uzytkownik - otrzymuje oczekiwany produkt w znanym czasie i koszcie

No ijako memento przypomnijmy, ze przy porazce projektu praktycznie

zawsze 0 wiele wieksze straty ponosi nie wykonawca, lecz klient. Wszyscy

wierzacy w przewage klienta nad wykonawcga powinni dobrze zastanowi¢ sie nad
projektem systemu ZUS.

Elementy mechanizmu Kontroli Zmian

Wedtug PRINCE 2 Komitet Kontroli Zmian musi by¢ powotany w kazdym
projekcie, gdyz zawsze wystepujg zmiany. W mniejszych projektach do Komitetu
wystarczy powota¢ 2-3 osoby, w wiekszych - bywa 4-6 o0s6b. Typowym
rozwigzaniem jest uczestnictwo w Komitecie Szeféw Projektu z obu stron, gdyz sg
oni najlepiej zorientowani w aktualnej sytuacji, w planach i wptywie zmian na ich
modyfikacje. Typowe jest tez korzystanie z pomocy ekspertéw technicznych (np.
architekta systemu, projektanta, reprezentanta uzytkownika itp.), gdyz jego wiedza
jest zwykle niezbedna do szacowania wptywu zmian. Trzeba jednak pamieta¢, iz
zasiadajgc w Komitecie Kontroli Zmian Szef Projektu ,nosi inng czapke” niz
podczas kierowania projektem: nie ma wiadzy sprawczej i prawa samodzielnych
decyzji, lecz ma obowigzek szukania kompromisu i negocjowania decyzji.

Do zakresu odpowiedzialnosci Komitetu Kontroli Zmian naleza:

' Uzgodnienie procedury Kontroli Zmian (o ile nie zostala przyjeta w
dokumentach wczesniejszych)

e Stworzenie skutecznych mechanizméw rozstrzygania sporéw

Uzgodnienie kryteridw przyjmowania zmian, np. z wylgczeniem zmian

budzetu ponad 10% do kompetencji Komitetu Sterujgcego

Whnoszenie pod obrady Wnioskéw o Zmiane

Rozpatrywanie w Komitecie otrzymanych Wnioskéw, podejmowanie decyzji,

eskalacja w razie niemoznosci osiggniecia kompromisu

Kontrola realizacji zaaprobowanej zmiany, poczynajac od aktualizacji planow.
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Procedura Kontroli Zmian jest jedng z najwazniejszych procedur zarzadczych.

Odpowiedzialnos¢ za jej zdefiniowanie, a nastepnie Sciste przestrzeganie spoczywa

na Szefie Projektu. Najlepiej definiowac ja juz

na poczatku projektu - zwykle w Dokumencie Inicjacji Projektu (PID) lub jeszcze

wczesniej - w ofercie (szczeg6lnie w duzych przetargach miedzynarodowych).

Uzgadnianie procedury jest pierwszym krokiem procesu kontroli zmian, na ktory

sktadajg sie réwniez:

*  Wybor cztonkow Komitetu Kontroli Zmian

» Ustalenie sposobu pracy, stosowanej dokumentacji, trybdw negocjacji i
mechanizméw rozstrzygania sporow, zasad korzystania z ekspertow
technicznych, dokumentacji dziatania (Wnioskéw o Zmiane i dokumentow
decyzyjnych)

* Obstuga zgtaszanych zmian

» Sprawozdania ze zmian dla Komitetu Sterujgcego

Prawo zgtaszania Wnioskdw o Zmiane w zasadzie przystuguje kazdemu
cztonkowi  zespotu projektowego, przedstawicielowi klienta/uzytkownika,
cztonkowi Komitetu Sterujgcego. Z przyczyn praktycznych zaktada sie na ogot, iz
przedstawiciele kazdej strony kierujg Wnioski za posrednictwem swojego
reprezentanta - Szefa Projektu, ktory moze spetni¢ role filtra” dla wnioskéw
bezzasadnych, niedostatecznie uzasadnionych, sprzecznych z innymi ustaleniami
czy decyzjami szczebla wyzszego. Moze on tez od razu oceni¢ wptyw zmiany ra
projekt i namowic¢ zgtaszajgcego do rezygnacji w przypadku zbyt powaznych
konsekwencji, np. zbyt duzego wydtuzenia projektu z powodu nowych zadai
uzytkownika.

Sam Whniosek o Zmiane jest dokumentem o szablonie ustalonym pzy
definiowaniu procedury (obowigzkowao!). Oprocz samej identyfikacji zmiany (.
opOznienie dostawy o 2 tygodnie czy zmiana zatozeh do tworzenia okreslonego
produktu) oraz jej uzasadnienia konieczne jest w nim okre$lenie priorytetu (warto
w procedurze ustali¢ klasyfikacje) oraz oszacowanie wpltywu zmiany na calosc
prac. Wiekszo$¢ zmian wywotuje bowiem zmiany pochodne, ktére powiekszajg
koszty bezposrednie czy dodatkowo wydtuzajg harmonogram. Oczywiscie bywaja
tez zmiany nie majace wptywu na inne elementy projektu, np. gdy jest mozliwosé
ich kompensaty poprzez dodatkowe naktady czy zasoby i tak przewidziane w
budzecie projektu czy tez gdy wystarczajgca jest zmiana kolejnosci pewnych
dziatan. Przyktadowo w projekcie realizowanym w kilku kolejnych oddziatach
opOznienie przygotowan w jednym z nich nie musi powodowaé dodatkowych
kosztéw, wystarczy zmiana harmonogramu pracy ekip wykonawczych. Pip
szacowaniu wpltywu zwykle siega sie po pomoc odpowiednich specjalisto”
technicznych (np. programistow i projektantow systemu), niekiedy réwniez
skorzysta¢ trzeba z pomocy handlowca (dodatkowe produkty) czy uzyskaé
aprobate kierownictwa biznesowego (np. dodatkowe $wiadczenia dla klienta @y
tez rezygnacja z pewnych funkcji tworzonego produktu).

Wypetniony wstepnie Wniosek o Zmiane zawiera zatem:

» ldentyfikacje i opis zmiany, wraz zjej uzasadnieniem i priorytetem
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» Oszacowanie wptywu wedtug zgtaszajacego

« Ewentualnie propozycje sposobu rozwigzania problemu - zalecane jest podanie
roznych mozliwosci, co daje swobode negocjacji z partnerem

Whniosek trafia do Komitetu Kontroli Zmian (zwykle do
przewodniczacego), ktéry prosi druga strone o oszacowanie wplywu zmiany,
niekiedy tez o propozycje modyfikacji planow. Wypetniony przez dwie strony
Whiosek podlega negocjacjom w tonie Komitetu. Niekiedy zmiana nie budzi
emocji ijest przyjmowana bez zastrzezen, czesciej - strony szukajg kompromisu
(ja co$ tobie, ty co$ mnie”), dyskutujg o sposobach finansowania zmiany,
poréwnujg potencjalne op6znienia i priorytety biznesowe projektu z priorytetami
zmiany. Po znalezieniu kompromisu wszyscy czionkowie Komitetu przyjmujg
decyzje i wpisujg jg do Wniosku, zobowigzujgc Szefa Projektu do odpowiedniej
aktualizacji planéw. W razie jednak niemozliwosci znalezienia wspdlnego
stanowiska Wniosek jest eskalowany na szczebel wyzszy - do Komitetu
Sterujgcego, gdzie juz musi znalez¢ rozwigzanie.

Wplyw zmiany na projekt szacuje sie w standardowych parametrach
projektu: wptyw na harmonogram, na budzet na produkty. Niekiedy oprécz
specyficznej wartosci wskazane jest podanie uwarunkowan, np. pomoc drugiej
strony (dodatkowy ekspert), kryteria umozliwiajgce wprowadzenie zmiany przy
decyzji warunkowej itp. Zwykle zmiana narusza wiecej niz jeden wymiar, np.
rozszerzenie zakresu wykonywanych produktéw powoduje wieksze koszty.

Przyjmowana decyzja moze by¢jednoznaczna lub warunkowa:

* Decyzja ,tak” - przyjecie zmiany zgodnie z propozycjg wnioskodawcy i
uzgodnionym wptywem

e Decyzja ,nie” - odrzucenie zmiany w catosci, np. z powodu zbyt powaznego
wptywu na projekt, zbyt niskiego priorytetu itp.

» Decyzja ,tak, ale” - wniosek jest przyjety, jednak nie w catej rozciggtosci lub z
decyzjami pochodnymi (np. wykonanie dodatkowo pewnych prac w zamian za
rezygnacje z innych)

« Decyzja ,,nie, ale” - wniosek bedzie skierowany do realizacji przy zaistnieniu
pewnych okolicznosci, np. jesli pozostanie troche wolnego czasu (do tej
kategorii decyzji trafiajg tzw. upiekszenia produktéw - ang. nice-to-have)
Decyzja ,tak, ale nie dzi$” - wniosek bedzie zrealizowany, ale dopiero po
wykonaniu prac o wyzszym priorytecie

Przyjecie praktycznie kazdej zmiany powoduje konieczno$¢ modyfikacji
plandw projektu. Wskazane jest, aby proponowane modyfikacje byty uwzgledniane
jz podczas rozpatrywania Wniosku. Przyjecie decyzji jest réwnoznaczne z
aprobatg nowych wersji planéw. Plan po modyfikacji stanowi nowg linie gtéwng
Projektu.

Uznajac partnerski, a wiec rGwnoprawny charakter obu stron: wykonawcy i
Klienta, trzeba pamieta¢, iz do zgtaszania Wniosku o Zmiane majg prawo obie
strony. Typowo zmiany harmonogramu (op6znienia) nastepujg na wniosek
wykonawcy, za$ zmiany w wykonywanych produktach - na prosbe klienta (np.
czesciowa zmiana specyfikacji).
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Szukanie kompromisu dotyczy zaréwno samej zmiany (np. czy
wprowadza¢ nowe funkcje produktu zadane przez uzytkownika), jak tez
proponowanych dziatan. Typowe negocjacje odbywajg sie w ramach opisanej
wczesniej ,,Maszyny Projektu”, a wiec uktadu pracujacego stabilnie przy pewnych
potozeniach trzech dzwigni: produktu, czasu i budzetu. Oznacza to zatem, iz
zwigkszajgc presje w jednym z wymiaréw (np. rozszerzajac zakres prac) nalezy
zmniejszy¢ ja w innym wymiarze (np. zwiekszy¢ budzet projektu lub wydtuzy¢
czas pracy). Nalezy z catg mocg podkresli¢, iz prawie zawsze modyfikacja tylko
jednego wymiaru bez odpowiedniej zmiany w pozostatych oznacza naruszenie
réwnowagi ,,Maszyny”.

Istnieje oczywisty spos6b zapobiegania zbyt czestemu modyfikowaniu
wszystkich elementéw projektu: wbudowanie rezerw do planu. Robi tak kazdy
doswiadczony Szef Projektu i jest to podejscie catkowicie uzasadnione regutami
sztuki. Rezerwy w harmonogramie i budzecie muszg by¢ przewidziane zawsze i
nalezy z nich korzysta¢ w razie koniecznosci zmian, jednak w wielu przypadkach
samo siegniecie po rezerwy nie jest wystarczajgce.

Przyktadowe negocjacje zmiany przez Partnerow moga wygladac
nastepujaco:

» Klient zawiadamia o zmianie niektorych przepiséw prawnych, co powoduje
koniecznos¢ zmian w specyfikacji tworzonych produktéw.

e Wykonawca szacuje koszt zmian na dwa osobotygodnie i proponuje
zwiekszenie budzetu lub wydtuzenie harmonogramu.

e Kilient przeznacza swego dodatkowego specjaliste, co skroci dodatkowa prac?
do jednego tygodnia w harmonogramie - strony przyjmujg takg ocene wphywu
zmiany.

» Kilient sprawdza, czy harmonogram nie zawiera odpowiedniej rezerwy. Jeli
tygodniowy poslizg nie jest dopuszczalny, klient podejmuje sie wykonania
niektérych innych zadan we wiasnym zakresie, co umozliwia dotrzymanie
harmonogramu.

» Obie strony podpisujg sie pod decyzjg, aktualizujg plany projektu i realizujg
zmiane.

Przyjmujac imperatyw partnerskiego podejscia obie strony wykazujg dobrg
wole i najczesciej przyjmujg propozycje wnioskujgcego co do zmiany, w praktyce
zwykle jednak prébujg uzyskac jaka$ koncesje drugiej strony. Mamy wiec
czynienia z pewnym ,krakowskim targiem”: ja wykonam dodatkowg robot? z
twojej winy, ale ty wydtuzysz mi okres usuwania usterek czy zrezygnujesz z Ky
umownych. Taki ,.handel” tylko pozornie wyglada na niesprawiedliwy. W istocie
jest korzystny dla obu stron: zaspokaja potrzeby strony zadajgcej zmiany,
réwnoczes$nie pozwalajac na zachowanie dobrej atmosfery wspotpracy, a wix
zbliza do uzyskania celdw projektu. A to przeciez jest najwazniejsze.

W razie roznic w ocenie lub braku kompromisowej decyzji w fonie
Zarzadu Projektu konieczna jest eskalacja problemu do Komitetu Sterujacego-
Arbitraz w procedurze Kontroli Zmian jest jednym z najwazniejszych jego zadai
Stuzg do tego dwie zasady dziatania Komitetu: reprezentacji obu stron aaz
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podejmowania decyzji na zasadzie konsensusu (kompromisu). Naruszenie
ktérejkolwiek z tych zasad niweczy sens wprowadzania mechanizmow Kontroli
Zmian, a wiec stanowi niezmiernie powazne zagrozenie dla powodzenia projektu.
Podsumowujac donioste znaczenie nadawane Kontroli Zmian przez
metodyke PRINCE 2 nalezy powt6rzy¢, iz brak takich mechanizméw prowadzi

nieuchronnie do utraty kontroli nad projektem, a w konsekwencji -

do jego
catkowitej lub czeSciowej porazki.

Jerzy Szych

niezalezny konsultant specjalizujgcy sie w Zarzgdzaniu Projektami, cztonek PTI i
SPMP.
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SYSTEMY DO OBSLUGI PROCESOW PRACY.

Zdzistaw SZYJEW SKI, Wojciech KULIK
Wstep

Systemy do obstugi proceséw pracy umozliwiajg zaplanowanie organizacji
obstugi zdarzeh zwigzanych z przebiegiem procesu gospodarczego, na przyktad
obstugg klienta przez zespot firmy. Proces ten zostaje zaplanowany w czasie i
poddany rygorom dyscypliny formalnej. Informacja zostaje zarejestrowana,
przestana w odpowiednim czasie na odpowiednie stanowisko, powigzana
zinformacjg archiwalng, i co najwazniejsze - wiadomo kiedy, kto i co powinien z
nig dalej zrobi¢, aby osiggna¢ cele procesu. Wiadomo bedzie rédwniez czy
osiggnieto oczekiwane korzysci lub dlaczego nie byto spodziewanych korzysci.
Przechowywanie i tatwy dostep do informacji o kontaktach z danym klientem sg
szczegolnie wazne, gdy sa to kontakty wielokrotne i trwajgce wiele lat, gdy
wobstuge klienta zaangazowanych jest wielu pracownikow firmy, o réznym
okresie zatrudnienia.

Technologie do obstugi procesdw pracy rozwijajag sie bardzo szybko. Tym
niemniej, dostepne rozwigzania techniczne dajg sie podzieli¢ na cztery kategorie,
réznigce sie gtdwnie mechanizmami transportowymi obiektow pracy. Sg to
nastepujace typy systemow:

» produkcyjne

e oparte na wymianach komunikatéw

» oparte na technikach Web

» oparte na zestawach aplikacyjnych

1 Produkcyjne systemy do obstugi proceséw pracy

Produkcyjne systemy do obstugi procesow pracy to gtéwny obszar
zastosowan Sg one przeznaczone przede wszystkim do przesylania
elektronicznych folderdw, zawierajgcych jedng lub wiecej elektronicznych
formatek lub dokumentdw. Produkty te majg wieksze mozliwosci funkcjonalne niz
systemy wykorzystujgce wymiane komunikatow. Mozna je tatwiej dostosowac do
potrzeb uzytkownika oraz dziatajg na wiekszej liczbie platform komputerowych i
systemdw sieciowych. Jednakze sg one na 0g6t drozsze. Ponadto wymagajg czesto
stosowania stosunkowo drogiego opracowania aplikacji oraz korzystania z ustug
niezaleznego integratora systemowego lub konsultantow.

Architektura produkcyjnych systemow do obstugi proceséw pracy jest Scisle
powigzana z modelem odniesienia Workflow Management Coalition i zawiera.

» narzedzia do definiowania proceséw —oprogramowanie wspomagajgce

opracowanie reprezentacji procesow. Umozliwiajg one okreslenie drog,

rol i regut —to jest struktury wspOtpracy —uzywanych do inicjacji i
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kontroli proceséw pracy. Narzedzia do modelowania proceséw pracy
pozwalajg na przeksztatcenia pomystéw nowych proceséw biznesowych
na szczeg6towe drogi obiegu i instrukcje przetwarzania, zrozumiate przez
ustugi wykonawcze $rodowiska obstugi procesow pracy. Ten sam przebieg
procesow pracy mozna zdefiniowa¢ na wiele sposobdw, zaleznie od
przyjetego modelu definiowania
e ustugi wykonawcze (motor systemu) - oprogramowanie zapewniajace
moduty wykonawcze do inicjacji, wykonywania, Szeregowania i
kontrolowania definicji proceséw, dodawania proceséw do listy obiektdw
pracy uzytkownika systemu oraz do wywolywania w miare potrzeby
odpowiednich narzedzi. Ustugi wykonawcze moga by¢ zrealizowane jako
samodzielne $rodowisko wykonawcze, dodatkowa warstwa na istniejagcym
systemie do operowania na dokumentach, bazach danych Iub
przetwarzania obrazéw
» aplikacje stacji klienta - oprogramowanie, ktdre umozliwia uczestnikom
procesu wspotdziatanie z ustugami wykonawczymi systemu w celu
wywotania i usuniecia ushugi, inicjacji procesu, wySwietlenia listy
obiektow oraz dostepu do aplikacji idanych powigzanych z obstga
procesOw pracy
o aplikacje wywotywane - oprogramowanie wywotywane przez motor
systemu, zgodnie z definicjg procesu, w celu rozpoczecia lub wykonania
czynnosci. Aplikacje wywotane zapewniajg uzytkownikowi narzedzia do
pracy ze zbiorami dokumentow, folderami, dokumentami, obiektami
graficznymi i innymi obiektami przesytanymi przez ustugi wykonawcze
systemu. W sytuacji optymalnej uzytkownik powinien mdéc automatycznie
uruchomié¢ odpowiednia aplikacje i dosta¢ sie do wiasciwego pliku danych
z chwilg zaakceptowania lub otwarcia przestanego mu obiektu pracy.
Wywotanie aplikacji moze by¢ kontrolowane przez ustugi wykonawcze
lub modut obstugi listy prac aplikacji klienta. Wywotanie przez ustugi
wykonawcze jest korzystne wtedy, gdy jest powigzane z regutami przejcia
przechowywanymi w motorze systemu, lub jesli aplikacja wywotana
réwniez rezyduje na serwerze. Wywotanie aplikacji przez modut obstugi
listy pracy moze byé preferowane w przypadkach, gdy wybor aplikacji
nalezy do uzytkownika lub jesli dziata ona na stacji klienta
e narzedzia administracyjne i monitorujace - oprogramowanie
wspomagajace S$ledzenie, kontrole, konfigurowanie i optymalizacje
procesdw pracy w czasie rzeczywistym
Produkcyjne systemy obstugi proceséw pracy mogg by¢ uwazane za systemy
wysoce strukturalne, gdyz podkres$la sie w nich modelowanie ztozonych procesow.
Tak wiec sg to systemy korzystniejsze dla przedsiebiorstw, ktore zamierzajg
przeprowadzi¢ restrukturyzacje proceséw biznesowych do  najmnigjszych
szczeg6tdw. Rozw6j rynku produkcyjnych systeméw wynikat gtéwnie z
zapotrzebowania na aplikacje w dziedzinach finanséw, administracji, ubezpieczen i
produkciji.
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2 Systemy oparte na wymianie komunikatow.

Produkty do obstugi proceséw pracy wykorzystujgce wymiane
komunikatow to samodzielne programy, postugujgce sie istniejgca poczta
elektroniczng do przesytania dokumentdéw. Sg one przeznaczone gidwnie do
przesytania formatek elektronicznych i plikdw zalgczonych do poczty.
Umozliwiajg szybkie zdefiniowanie i aktywacje procesow biznesowych, zwykle o
charakterze sekwencyjnym lub réwnoleglym. Czesto pozwalaja one na
zdefiniowanie modelu proceséw jako listy kierowanie dokumentéw o ksztatcie
podobnym do ksiazki adresowej poczty elektronicznej. Systemy oparte na
wymianie komunikatéw integruja mniejszy zakres rozwigzan technologicznych niz
programy produkcyjne. Mozna je uwazac za synteze obstugi formatek ekranowych,
systemow zarzadzania bazami danych i elektronicznej wymiany komunikatow.

Poniewaz sg to systemy wyposazone w prostsze narzedzia do opracowanie
aplikacji i dzialajg jako naktadka na istniejgce systemy poczty elektronicznej, sg
ore raczej uzywane przez mniejsze zespoly pracownicze do przetestowania
przydatnosci lub jako aplikacje o ograniczonej funkcjonalnosci.

Architektura techniczna systemu do obstugi proceséw pracy opartego na
wymianie komunikatow nie jest tak skomplikowana jak systemow produkcyjnych.
Glownymi sktadnikami systemu sa:

» program do definiowania formatek - do definiowania formatek uzywa sie
graficznych narzedzie, ktére zapewniajg nie tylko ich wzorce, ale takze
mozliwo$¢ definiowania drég z nimi zwigzanych. Narzedzia do
projektowania  pozwalajg na  tworzenie  formatek  jedno i
wielostronicowych. W formatce moga znalez¢ sie nastepujace elementy:

> elementy graficzne,

> tabele

> pola do wprowadzania danych
> przegladarki

> formuly

Formatki elektroniczne czesto umieszczane sg w jednej bibliotece na

serwerze, skad uzytkownik pobiera je w miare potrzeby. Oprdécz tego,

niektére z programéw obstugi proceséw pracy oparte na wymianie

komunikatow pozwalajg na automatyczne wywolanie, wypetnienie i

wystanie zdefiniowanych formatek w chwili wystgpienia jakiego$

zdarzenia w bazie lub w sieci

e program do wypetniania formatek - program do wypetniania formatki
dziata na komputerze uzytkownika, pozwalajgc na otwarcie formatki,
obejrzenie jej zawartosci, wprowadzenie lub zmiane danych, zadawanie
zapytan do bazy danych na serwerze i przestanie formatki do nastepnego
uzytkownika. W systemach opartych na wymianie komunikatow wszystkie
reguly biznesowe sg zawarte w programie do zapetniania formatek lub w
samej formatce. Program do wypetniania formatek - korzystajac
z obiektéw i technik tgczenia danych - wywotluje rozne aplikacje lub
przegladarki plikéw dostosowane do charakteru pél. Moze on takze
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wspotpracowaé z  rezydujgcymi  na  serwerze  podprogramami
bezpieczenstwa w celu potwierdzenia tozsamosci uzytkownika za pomoca
cyfrowej sygnatury, kontroli dostepu do pol formatki, baz danych na
serwerze lub zaszyfrowania zawartosci formatki przed przestaniem dalej.
klient poczty - wiekszo$¢ systemOw oparta na wymianie komunikatow
wspOtpracuje ztym samym systemem pocztowym, ktéry stuzy do
odbierania i wysyfania standardowej poczty w biurze. Obiekty pracy s3
zwykle wymieniane razem z komunikatami w skrzynce wejsciowej poczty.
W celu odréznienia obiektéw pracy od zwyktej komunikacji wyr6znia sie
je za pomoca specjalnych ikon, koloréw Ilub innych znacznikéw. W
bardziej zaawansowanych systemach obiekty pracy umieszcza sie w
oddzielnych skrzynkach. Mozliwosci potwierdzenia przyjecia wiadomosci,
wystania tego potwierdzenia i przestania go dalej sg czynnikiem
krytycznym do $ledzenia postepu pracy. Pozwalajg one na stwierdzenie
gdzie aktualnie znajduje sie obiekt pracy ijaki jest jego stan. Zaleznie od
mozliwosci programu pocztowego raporty te moga trafié do nadawcy
obiektu pracy, do poprzedniej osoby w przebiegu pracy, by¢ wystane do
dostepnego dla wszystkich uzytkownikéw biuletynu lub wspélnej bazy
danych

agent przesytania komunikatow -zapewnia przesytanie, dostarczanie,
przesytanie dalej oraz funkcje komunikacyjne w systemie pocztowym.
Agent przesyta obiekty pracy w taki sam sposéb jak poczte, korzystajac z
adresu pocztowego i opcji dostawy zawartych w nagtdwku wiadomosci.
Agent przesytania wiadomosci nie realizuje definicji proceséw pracy, nie
zajmuje sie danymi kontrolnymi procesu, administrowaniem listg obiektow
pracy (oprocz wysytania wiadomosci poczty elektronicznej i obiektow
pracy do skrzynki pocztowej uzytkownika) ani nie $ledzi stanu procesu
pracy. Wielu agentéw realizuje sie w postaci rozproszonego systemu do
obstugi komunikatéw, dziatajacego w sieci lokalnej i rozlegtej. Agent
czesto korzysta z mozliwosci potwierdzania tozsamosci w celu
ustanowienia bezpiecznej sesji przed wystaniem wiadomosci

sktadnica wiadomosci - otrzymuje wchodzace i wychodzace wiadomosci
przesytane przez agenta przesytania komunikatow i przechowuje je do
czasu wystania do kolejnego odbiorcy

ustugi katalogowe - aplikacje wywotywane wykorzystywane do
zdefiniowania marszruty przesyfania wiadomosci. Informacje katalogowe
zawieraja adres, uprawnienia oraz dane dotyczace S$rodowiska dla
uzytkownikdw, klienta pocztowego, agenta przesytania komunikatow i
innych skiadnikéw systemu rozproszonego. Zwykle typowe aplikacje do
obstugi procesdw pracy projektuje sie podajac sekwencyjne lub réwnolegte
tancuchy adreséw uzytkownikéw na ekranie adresowym, podobnym do
standardowego okienka ksigzki adresowej poczty elektronicznej. Zaleznie
od wiasciwosci uzywanego systemu pocztowego mozliwe jest zapisanie
sekwencyjnej marszruty pod pojedynczg nazwa, ktérej bedzie mozna uzyc
w definiowaniu proceséw w przesztosci



e serwery baz danych i dokumentéw —jeden lub wiecej serwerdw,

umozliwiajgcych korzystanie ze wspolnych bibliotek formatek i instrukcji’
oraz realizacje kontroli wielodostepu do zasobéw danych

3. Systemy oparte na technikach Web.

Systemy do obstugi proceséw pracy oparte na technikach Web opanowaty
juz sporg czes¢ rynku, ale najprawdopodobniej nie wyeliminujg one systeméw
produkcyjnych czy opartych na wymianie komunikatdw. Mozliwosci obstugi
procesdw pracy stajg sie integralng czescig kazdego sieciowego systemu do
wymiany informacji, a inne rozwigzania (systemy produkcyjne, oparte na
wymianie komunikatéw czy zestawach aplikacyjnych) zapewniajg funkcjonalnos¢
odpowiednim platformom.

Systemy oparte na technikach Web tgcza cechy systemow produkcyjnych i
systeméw bazujgcych na wymianie komunikatow z pewnymi cechami dla nich
specyficznymi. od innych systemow odroznia  je standardowa,
intemetowo/interanetowa platforma na ktérej operujg. Podczas gdy inne systemy
dziatajg na platformach korzystajacych z réznorodnych protokotdw i ustug
wykonawczych, systemy oparte na technikach Web wymagajg nastepujgcego
Srodowiska sieciowego:

e sieci World Wide Web lub intemetu zgodnego z tg technikg - aplikacje
webowe dziatajg jedynie w sieci realizujgcej nastepujace protokoty
przesytania danych: HTTP, TCP/IP, SLIP oraz PPP. Nie dziatajg natomiast
w takich $rodowiska sieciowych jak IBM System Network, DECnet czy
Novell IPX/SPX

*  Web serwery podajgce formatki HTML i aplety Java - systemy oparte na
technikach Web zalezg bardzo od formatek dostarczanych do uzytkownika
w posta¢ stron HTML i apletow Java. To poleganie na standardowych
formatkach na duze znaczenie, gdyz pozwala na jednokrotne ich
zdefiniowanie i wysSwietlanie w taki sam sposéb na przegladarkach
roznych producentéw

e przegladarki Web - omawiane systemy pracujg z uniwersalnym klientem -
przegladarkg dowolnego typu. Przeglgdarka zastepuje programy do
wypetniania formatek i moduty do obstugi listy prac, uzywane w
systemach produkcyjnych, czy tez podobne programy do wypeiniania
formatek i klientbw poczty w systemach opartych na wymianie
komunikatéw i zestawach aplikacyjnych

Systemy do obstugi proceséw pracy oparte na technikach Web mozna uwaza¢ za
zupelnie nowg synteze zarzadzania formatkami, bazami danych, dokumentami i
ustugami. Na architekture takiego systemu skladajasie:
* narzedzia do modelowania proceséw - majg one charakter graficzny i
zapewniajg tworzenie diagraméw obiegu. Sg to rozwiazania bardzo
podobne do stosowanych w systemach produkcyjnych. Modelujg za$ te
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same typy przebiegu procesow - sekwencyjne, rownolegte i warunkowe -
0 zmiennym poziomie ztozonosci. Od narzedzi z systemoéw produkcyjnych
réznig sie nie typem wspieranych proces6w pracy, ale miejscem
wykonania - jest to sie¢, a nie rozproszone bazy danych

narzedzia autorskie do projektowania formatek i stron Web - te narzedzia
moga by¢ uzywane do opracowania formatek HTML do obstugi procesdw
pracy i innych czynnosci zwigzanych z dostepem do danych, ich
wyswietlania i fgczenia aplikacji

przegladarka Web i program do wypetniania formatek - przegladarka Web
to uniwersalny klient systemu do obstugi proceséw pracy po warunkiem,
ze spelnia standardy bezpieczenstwa, ktére potwierdzajg autentycznos¢ i
szyfrujg transakcje miedzy przegladarka a serwerem. W obstudze
procesOw pracy przegladarka taduje z serwera liste prac, skrytki wejsciowe
1 formatki, co pozwala uzytkownikowi na zainicjowanie procesu,
przetwarzanie dokumentu i $ledzenie obiektu pracy. Przegladarka stanowi
tez interfejs uzytkowy w czasie kompletowania formatki i zadawania
zapytan o lokalizacje dokumentéw i ich stan

serwery Web - serwery Web mogag by¢ uwazane za element ushg
wykonawczych oraz podstawowy interfejs do wywotywania aplikacji
zewnetrznych. Wykonujg one kilka funkcji w systemach do obstugi
procesOw pracy. Po pierwsze, zapewniajg przeglagdarkom dostep do danych
istotnych dla przebiegu procesu, sformatowanych czesto jako strony
HTML, i fadujg do nich aplety, potrzebne przegladarce do wypetnienia
formatki. Po drugie, stanowig one interfejs do motoru systemu obstugi
procesdw. Po trzecie, petnig funkcje interfejsu do istniejgcych systemow
baz danych i dokumentéw, skad pobierane sg dane potrzebne przegladarce
i uaktualniajg pola bazy danych na podstawie danych wprowadzonych o
formatki. Po czwarte, zapewniajg dostep do ustug komunikacyjnych, ktdre
moze stosowac system do przesytania lub otrzymywania obiektow pracy.
motor systemu - moze by¢ on (ale nie musi) zainstalowany na tym samym
komputerze co Web serwer. Motor systemu okres$la obieg i przetwarzanie

obiektow procesu pracy, pochodzacych od uzytkownika i przesytanych do
niego

4. Systemy oparte na zestawach aplikacyjnych.

Systemy do obstugi procesow pracy oparte na zestawach aplikacyjnych

wprowadzajg funkcjonalno$¢ programow do obstugi proceséw pracy, faczac je
z aplikacjami  zainstalowanymi na komputerach zwykiego  uzytkownika.
Umozliwiajg one dodatkowo kierowanie dokumentéw z popularnych systeméw o
wspomagania pracy grupowej. Systemy te pozwalajg na przesytanie plikG
utworzonych za pomocg programow z tego zestawu zamiast folderow, formatek
lub innych struktur danych umozliwiajgcych sformalizowanie procesu.

286



Najwazniejszg cecha, ktéra wyrdznia systemy do obstugi proceséw pracy
oparte na zestawach aplikacyjnych, jest fatwos$¢ ich uzycia do obstugi nie
planowanych proceséw jednorazowych, sekwencyjnych lub réwnolegtych. Takie
aplikacje raczej utatwiajg strukturalne transakcje interpersonalne niz formalne czy
semiformalne procesy biznesowe. Nadawca dokumentu uzywa tych aplikacji w
specyficzny sposob zorientowany zadaniowo, rzadko za$ ma zamiar definiowac
powtarzalny model procesu. W modelu odniesienia systemu do obstugi proceséw
pracy mozna je uwazac za narzedzia wysoce medialne, co oznacza, ze koncentrujg
sie one bardziej na wymianie informacji miedzy uczestnikami procesu niz na
definiowaniu ztozonych, powtarzalnych proceséw hiznesowych.

Zestawy aplikacyjne wygladajg czesto jak aplikacje do obstugi pracy
grupowej, ktére réwniez integrujg wiasciwosci medialne (elektroniczna wymiana
wiadomoéci, zarzadzanie dokumentami, bazami danych i obiektéw) z cechami
strukturalnymi (przebieg i opis procesu pracy, zarzgdzanie czasem, projektami i
zadaniami). Zasadnicza réznica polega na tym, ze aplikacje z zestawu moga by¢
jako oddzielne, niesieciowe programy biurowe, natomiast elementy skladowe
programow do obstugi pracy grupowej sa ze sobg tak zintegrowane, ze praktycznie
nie da sie ich zdekompletowac.

Systemy do obstugi proceséw pracy oparte na zestawach aplikacyjnych sa
bardzo podobne do system6w opartych na wymianie komunikatéw zaréwno co do
architektury, jak i mozliwosci: w obu przypadkach medium przesytania danych jest
poczta elektroniczna.

Systemy oparte na zestawach aplikacyjnych stuza najczesSciej do obstugi nie
planowanych, ad hoc, drég wymiany i oceny dokumentoéw. Architektura typowego
systemu tego typu jest niezwykle prosta i zawiera nastepujgce elementy skfadowe:

» aplikacje - do prawie kazdej aplikacji biurowej mozna dodaé obstuge
procesow pracy, a niemal kazdy uzytkownik moze zainicjowa¢ procedure
przesytania dokumentu. System poczty elektronicznej mozna tak
zmodyfikowaé, aby klient poczty mial mozliwos¢ sekwencyjnego
przesytania zgodnie z zadang z goéry marszrutg. Aplikacje mozna
uaktualni¢ tak, aby mialy mozliwo$¢ kontroli wersji i konsolidacji przez
modyfikacje formatu plikéw i dodanie powigzan do wersji alternatywnych
pliku i informacji dodatkowych. W wielu zestawach aplikacyjnych mozna
napisa¢ skrypty i makrodefinicje powodujace wygenerowanie dokumentu
na skutek wystgpienia okreslonego zdarzenia, pobranie informacji z
roznych aplikacji, zaszyfrowanie idotaczenie sygnatury cyfrowej do
dokumentu koricowego oraz wigczenie go w obieg procesdw pracy

e klient poczty - poczta elektroniczna to uniwersalny mechanizm
komunikacji w zestawach aplikacyjnych. Jezeli aplikacja moze postugiwaé
sie wywotaniami MAPI, VIM lub innym protokotem pocztowym, moze
uczestniczy¢ w automatycznej obstudze procesdéw pracy. Klient poczty
moze obstugiwac listy wiadomosci, rozréznia¢ obiekty pracy i umieszczaé
je w oddzielnym folderze. Uzytkownicy - nie wychodzgc z uzywanej
aplikacji- moga nadawac i odbiera¢ dokumenty z poczty

287



» agent przesylania wiadomosci - zajmuje sie przesylaniem wiadomosci
niezaleznie od tego, z jakiej aplikacji pochodzg: poczty elektronicznej,
edytora tekstu, arkusza czy innych. Z punktu widzenia agenta jest to
fadunek do przeniesienia, pod warunkiem, ze pojawit sie w kopercie
pocztowej z poprawnym adresem odbiorcy

» skiadnica wiadomosci - przechowuje kopie wiadomos$ci przychodzacych
i wychodzacych

e ustugi katalogowe - zapewniajg adresowanie przesytek dla Kklientéw
poczty oraz odwzorowanie adresow i kierowanie przesylek przez agenta
przesytania wiadomosci. W wiekszosci aplikacji adresowanie odbywa sie
w taki sam sposob, jak w systemach opartych na wymianie komunikatow.
Niektére aplikacje zawierajg wizualne narzedzia do definiowania
ztozonych procedur obiegu dokumentow.

5. Infrastruktura informatyczna aplikacji do obstugi proceséw pracy

Systemy do obstugi proceséw pracy integrujg wiele aplikacji w lokalngj
lub rozlegtej sieci uzytkownikéw. Szczegoty techniczne zwigzane z opracowaniem
takiego systemu sg bardzo ztozone. Projektantdw systemow muszg wspomagaé
specjalisci ds. telekomunikacji i informatyki, ktérych zadaniem jest wspomaganie
w okresleniu wymagan interfejsu systemu z infrastrukturg sieciowa a takze
zintegrowanie aplikacji do obstugi procesow pracy ze Srodowiskiem
informatycznym.

Aplikacje do obstugi proceséw pracy muszg by¢ zintegrowane z nastepujacymi
ustugami i systemami:

e zarzadzania obrazami

e zarzadzania dokumentami

» zarzadzania bazami danych

» zarzadzania formatkami

e zarzadzania obiektami

e zarzadzania danymi produkcyjnymi

» zarzadzania projektami

* narzedzi CASE

» elektronicznej wymiany dokumentéw

e ustug katalogowych

e ustug internetowych

Zarzadzanie obrazami.

Firmy zajmujace sie systemami obstugi dokumentow i ich obrazow najczesciej
dostarczajg kompletne systemy sieciowe tego typu. Rozwigzania te zawierajg
zwykle skaner dokumentéw, serwer obrazéw, urzagdzenia pamieci optycznej, stage
do rozpoznawania pisma, terminale z monitorami o wysokiej rozdzielczosci o
edycji i przegladania zeskanowanych dokumentéw, wysokiej jakosci drukar i.
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programy do potgczenia z systemami do przetwarzania danych zlokalizowanymi na
ogot na komputerach typu mainframe oraz programy, ktére gczg wszystkie te
elementy. Biorgc pod uwage architekture systeméw do obstugi obrazdw, mozemy
zdefiniowaé nastepujacy cykl przebiegu obrazu dokumentu:
» skanowanie dokumentu do postaci mapy bitowej
* przetwarzanie zeskanowanego dokumentu do postaci tekstowej za pomocg
programu do rozpoznawania pisma
» zapisanie dokumentu na urzgdzeniu pamieci optycznej serwera obrazéw
» zintegrowanie lub pofaczenie dokumentu z rekordami baz danych, plikami
na serwerze dokumentéw lub systemie przetwarzania danych na
mainframie
* przegladanie, modyfikowanie Ilub poprawianie dokumentu na stacji
roboczej lub terminalu graficznym
» wydruk dokumentu za posrednictwem serwera drukowania

Systemy do przetwarzania obrazéw dokumentéw wymagajg bardzo pojemnych
faczy. Dlatego tez, tam gdzie jest to mozliwe nalezy dokumenty i ich obrazy
przechowywa¢ na serwerze lokalnym w celu zmniejszenia obcigzenia sieci
rozlegtej. Wiekszo$¢ systemdw do zarzgdzania obrazami dokumentéw ma
roznorodne mozliwosci operowania na obrazach, tagcznie z poprawianiem jakosci,
zmniejszaniem, powiekszaniem, przycinaniem, kompresjg, konwersjg i
odczytywaniem tekstu z obrazu dokumentu za pomoca systemu rozpoznawania
pisma.
Wiele aplikacji do obstugi procesow pracy moze odczytywaé, zapisywac i
przetwarza¢ pliki obrazowe w jednym z powszechnie znanych formatdéw,
stosowanych do skanowania, formatowania, kodowania, kompresji, przesytania,
dekompresji i drukowania obrazéw dokumentéw:
 TIFF (Tagged Image File Format) - standardowy format plikéw do
opisywania, kodowania izapamietywania map bitowych statycznych
obrazéw ze skalg szarosci
» GEF (Graphic Interchange Format) - standard zapisu obrazéw rastrowych
» JPEG (Joint Photographic Expert Group) - standard ISO do opisywania,
kompresji i dekompresji statycznych obrazéw kolorowych o ciggtych
przejsciach tonowych
* MPEG (Motion Picture Expert Group) - standard ISO do opisywania,
kompresji i dekompresji ruchomych obrazéw kolorowych o ciagtych
przejsciach tonowych
* JBIG (Joint Bi-Level Imaging Group) - standard do opisywania, kompresji
i dekompresji  czarno-biatych obrazow statycznych (stosowany, w
urzadzeniach faksujgcych)
» EPS (Encapsulated PostScript) - format opisu obrazu ttumaczacy grafike i
tekst na cigg polecen sterujgcych drukarka

Zarzagdzanie dokumentami.
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Wiele systemdéw do obstugi procesow pracy integruje w sobie produkty do
zarzadzania dokumentami z ich obrazami. Te dziatajagce w sieciach lokalnych i
rozlegtych systemy sg to srodowiska sprzetowe i programowe, zapewniajgce ustugi
do tworzenia, odzyskiwania, przeglagdania, redagowania, organizowania i
przesytania plikow w réznorodnych systemach i aplikacjach sieciowych. Systemy
do zarzadzania dokumentami operujg zwykle na plikach tekstowych, takich jakie
uzyskuje sie z edytora tekstowego, arkusza kalkulacyjnego czy bazy danych, o
odroznia je od systemow zarzgdzania dokumentami ich obrazami (chociaz te dwie
technologie tgczg sie w coraz wiekszej ilosci produktow).

W ciggu ostatnich lat liczba, r6znorodnos¢ i skomplikowanie sieciowych
systemow do zarzadzania dokumentami stale rosty. Podstawowe wymagania
stawiane przed takimi systemami to:

» automatyczne uruchamianie aplikacji powigzanej z typem pliku

» automatyczne indeksowanie catosci dokumentu

e umozliwienie definiowania stow kluczowych, tematow i profili

» umozliwienie przeszukiwania catosci tekstu, stow kluczowych, tematéw
lub profili

« umozliwienie przegladania zawartosci  pliku  bez  koniecznosci
uruchamiania aplikacji w ktdrej plik zostat stworzony

e umozliwienie redagowania pliku i zachowania go w oryginalnym formacie

» wymuszenie kontroli wersji dokumentow

e umozliwienie #gczenia lub konsolidacji wielu wersji w jeden nowy
dokument gtéwny

» zapewnienie tatwego importu i eksportu plikéw do innych aplikacji

Opracowanie systemu do zarzadzania dokumentami dziatajgcego w sieci jest
skomplikowanym problemem projektowym itechnicznym. Uzytkownicy domagaja
sie mozliwosci poszukiwania dokumentu niezaleznie od jego lokalizacji i aplikacji
w ktorej zostal opracowany. Ponadto chcieliby poszukiwa¢ dokumentu ra
podstawie takich atrybutéw jak tytul, autor czy stawa kluczowe. System powinien
odszuka¢ dokument i uruchomi¢ wiasciwg aplikacje. Dlatego tez system
zarzadzania dokumentami powinien by¢ oparty na nastepujacych koncepcjach
architektonicznych:

» wieloplatformowos$¢ - system tworzy pojedynczg wirtualng biblioteke
dokumentdw w sieci lokalnej lub rozlegtej przez integracje ich funkcji w
zakresie zarzadzania plikami, bezpieczeAstwa i innych wiasciwosci
réznych systemow operacyjnych.

» rozproszony katalog oparty na rozszerzonych atrybutach plikow - system
powinien postugiwa¢ sie rozproszong baza zawierajacg szczegGtowe
profile wszystkich dokumentéw. Profil dokumentu powinien zawiera¢
wszystkie jego atrybuty tacznie z opisami wytworzonymi
uzytkownika i informacjami systemowymi

» elastyczne narzedzie do przeszukiwania — system musi dopuszczac
poszukiwanie dokumentéw na podstawie wielu atrybutéw fik®
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zadawania zapytan wedtug profilu, umozliwia¢ poszukiwania w catosci
tekstu dokumentow itp.

zarzgdzanie bezpieczeristwem - system powinien zapewniaé¢ jednolitg
kontrole dostepu w sieciach. Prawa dostepu powinny by¢ zdefiniowane
tylko raz dla kazdego dokumentu i uzytkownika.

jednoczesno$¢ dostepu i kontrola wersji - system powinien umozliwiaé
korzystanie z wielu wersji dokumentu, a jednocze$nie identyfikowaé
ostatnig wersje. Gdy kilka oséb zajmuje sie tym samym dokumentem,
zmiany przez nich dokonywane powinny byé zachowywane w réznych
wersjach dokumentu.

zarzadzanie systemami pamieciowymi - administrator systemu powinien
mie¢ mozliwos¢ przesuniecia dokumentu miedzy roznymi systemami
pamieciowymi w sieci bez potrzeby informowania o tym uzytkownika
opracowanie aplikacji - aplikacja uzytkowa moze by¢ polgczona z
serwerem dokumentéw za pomocg zestawu funkcji programistycznych
dostepnych z jezykéw programowania czwartej generacji, za pomoca
mechanizmu dostepu do danych, takich jak dynamiczna wymiana danych

oraz jezykéw do definiowania makrodefinicji, dostepnych w aplikacjach
komercyjnych

Jedng z gtownych cech systemu do zarzadzania dokumentami jest lokalizacja i
otwieranie plikéw niezaleznie od ich formatu. Prawie kazda aplikacja dostepna na
rynku ma wiasny firmowy format plikdéw, ale moze odczytywac i zapisywac pliki
rowniez w innych formatach. Dzieki temu mozna byto przyja¢ kilka standardéw

formatowania dokumentéw, uzywanych i przesytanych przez aplikacje do obstugi
proceséw pracy:

SGML (Standard Generalized Markup Language) - standardowy jezyk
uzywany do zaznaczania elementow strukturalnych dokumentu, takich jak
tytuty, nagtéwki i stopki, akapity i sekcje. Znaczniki sg uzywane przez
systemu sktadu elektronicznego i inne aplikacje do odtworzenia wygladu
dokumentu na innych urzadzeniach

ODA (Open Dokument Architekture) - standard podobny do SGML
zawierajacy znaczniki przydatne szerszej gamie dokumentéw - od
prostych plikow tekstowych po zlozone dokumenty zawierajgce tekst,
grafike rastrowg i informacje o ich uktadzie

HTML (HyperText Markup Language) - jest rozszerzeniem standardu
SGML stosowanym do zapisu dokumentdw w sieciach Web.

PDF (Portable Document Format) - format ten umozliwia dystrybucje
dokumentow o wysokiej jakosci miedzy roznymi platformami,
niepodobnymi systemami operacyjnymi i aplikacjami

PostScript - to jezyk opisu tekstu w ktorym plik sktada sie z zawartosci
tekstowej otoczonej duzg iloScig kodu kontrolnego opisujacego jak
precyzyjnie odwzorowac¢ dokument na urzadzeniu wyjsciowym

Zarzadzanie bazami danych.
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Systemy zarzadzania bazami danych to od wielu lat platforma do tworzenia
aplikacji do obstugi dziatalno$ci firm, organizacji i przedsiebiorstw. Baza danych
to takze podstawowy element systemOw do obstugi proceséw pracy. Glowny
czynnik odrozniajagcy systemy zarzadzania bazami danych od systemow
zarzadzania dokumentami to format zarzadzanej informacji. Systemy zarzadzania
dokumentami moga zajmowac sie wiekszoscig informacji uzywanej w kazdgj
organizacji, takich jak dokumenty tekstowe czy poczta elektroniczna. Bazy danych
natomiast zajmuja sie gtéwnie informacja alfanumeryczna, ktéra mozna zestawia¢
w Scisle strukturalne zbiory plikéw, rekordéw i pdl. Informacje te mozna ze sobg
faczy¢, indeksowac, sortowac i filtrowa¢ na niezliczone sposoby, co czyni bezy
danych znakomitym motorem skomplikowanych aplikacji do specyficznych
funkcji. W ciggu wielu ostatnich lat technologia baz danych rozwijata sie poprzez
kolejne innowacje, z ktorych zadna nie zastgpita catkowicie poprzedniej generacji.
Nowe rozwigzania architektoniczne systemow zarzgdzania bazami danych
pojawiajg sie nadal. W dziedzinie technologii baz danych nalezy wyrdznic¢ trzy
wazne aspekty:

e modelowanie danych - modelowanie danych odnosi sie do alternatywnych
modeli koncepcyjnych, stosowanych do organizowania zalezno$ci miedzy
danymi. RoOzne rozwigzania technologiczne baz danych sg oparte m
rozbieznych sposobach modelowania danych:

> hierarchicznym
> sieciowym

> relacyjnym

> obiektowym

» platforma sieciowa - termin ten odnosi sie do rozwigzan
architektonicznych dystrybucji komponentow aplikacji bazodanowych w
weztach sieci, takich jak mainframe, serwery sieciowe i stacje robocze
uzytkownika. W $rodowisku sieciowym aplikacja bazodanowa moze bt
zrealizowana najednej z nastepujacych platform sieciowych:

> host-terminal
> serwer plikow
> serwer baz danych
e opracowanie aplikacji - aplikacje bazodanowag mozna opracowaé &
pomocajezykow:

> programowania proceduralnego

> czwartej generacji (4GL)

> programowania obiektowego
Dominujacym jezykiem zapytan, pobierania i uaktualniania danych w bazach jet
jezyk SQL. Wiekszo$¢ produkcyjnych systemdédw do obstugi procesow Prac>
zapewnia interfejs do SQL-owych baz danych rezydujacych w sieciach. Kilku
najwazniejszych dostawcéw systemow zarzgdzania bazami danych opracowato
rozszerzenia jezyka SQL. Sg to zwykle nadzbiory jezyka standardowego,
zawierajgce wieksze mozliwosci w dostepie i pobieraniu danych oraz "
administrowaniu baza. Najpopulamiesze warianty SQIl-a to ODBC (Open Database
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Conectivity) oarz IDAPI (Independent Database Application Programming
Interface).

Zarzadzanieformatkami.

Formatki biznesowe to dokumenty zaprojektowane z myslg o procesach.
Formatka po wypeinieniu jest przesytana zgodnie z zadang marszrutg, a po
zatwierdzeniu uzywana do podejmowania okre$lonych decyzji.

Aplikacje do obstugi formatek elektronicznych sg zwykle realizowane w
powigzaniu z korporacyjnymi systemami zarzgdzania bazami danych, zarzgdzania
dokumentami lub z pocztg elektroniczng. Zwykle wypetniona formatka odpowiada
jednemu lub wiecej rekordéw w bazie danych. Formatki sg przesytane jako
zataczniki do wiadomosci poczty elektronicznej. Kiedy formatka dojdzie do konca
facucha obstugi, zawartos¢ jej pol jest wpisywana do nowych rekordéw bazy
danych lub stuzy do uaktualniania istniejgcych rekordéw. Powoli podstawowym
standardem formatek elektronicznych stajg sie strony HTML.

Jednym z narzedzi zarzgdzania formatkami jest dobrze znana elektroniczna
wymiang dokumentow (EDI). EDI to elektroniczna wymiana standaryzowanych
dokumentdw biznesowych, takich jak specyfikacje, zmodwienia, faktury
wymieniane miedzy firmami, ich dostawcami, dystrybutorami, klientami czy
partnerami handlowymi. Dokumenty EDI mozna wymienia¢ pakietami, przesytaé
do zapamietania ipOzniejszego dostarczenia lub dostarcza¢ pocztg na nosniku
magnetycznym. W terminologii EDI standardowa formatka nazywana jest zbiorem
transakcyjnym. Mozna je tgczy¢ w wieksze zbiory zwane grupami funkcjonalnymi
i wymianami. Kolektywne zbiory transakcyjne definiujg uniwersalne stowniki
handlu elektronicznego, okreslajace sktadnie i semantyke formatek biznesowych az
dopoziomu poszczegdlnych pél.

Jednym ze stabych punktéw EDI, w poréwnaniu z wewnatrzorganizacyjng
wymiana dokumentow, jest brak mozliwosci $ledzenia przez uczestnikéw
transakcji lokalizacji i stanu dokumentu elektronicznego, gdy juz trafit do
wewnetrznej sieci i systemu partnera. Problem ten rozwigzujg czesciowo standardy
protokolow wymiany komunikatow, pozwalajagce na przesylanie zadania
powiadamiania o nadej$ciu, otrzymaniu lub przestaniu dalej dokumentu. Ponadto

pozwalajg one na przesytanie potwierdzen o zaakceptowaniu lub przetworzeniu
dokumentow.

Zarzagdzanie obiektami.

Przetwarzanie obiektowe umozliwia elastyczng integracje obrazow,
dokumentow, baz danych, programéw wykonalnych i innych obiektéw cyfrowych
wpostaci zwartych struktur aplikacyjnych wielokrotnego uzytku. Obiekty tworzg
droge do w petni komponentowych $rodowisk przetwarzania.

Rozproszone przetwarzanie obiektowe wymaga zarejestrowania w
centralnym katalogu sieciowym i repozytoriach identyfikatorow oraz atrybutéw
kazdego dokumentu ikazdego pliku wykonywalnego w celu umozliwienia ich
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odnalezienia. Jednostki funkcjonalne, zwane brokerami obiektowymi (ORB)
zajmujg sie rejestrowaniem, ustugami katalogowymi iumozliwiajg identyfikacje
obiektu w Srodowisku sieciowym. Najczesciej stosowane standardy definiujgce
brokery obiektowe to:

¢ COM (Component Object Model) - standard oparty na technologii OLE,
pozwalajgcej na otwarcie w dowolnej aplikacji Windows pliku
pochodzacego z innej aplikacji, pod warunkiem ze obydwie te aplikacje
stosujg OLE. Ograniczeniem COM jest dziatanie tylko w Srodowisku
Windows, brak wsparcia dla wiasciwosci obiektow rozproszonych, takich
jak rozproszone dziedziczenie.

+ CORBA (Common Object Request Broker Architecture) - okresla
obiektowe otoczki pozwalajgce aplikacji odnalez¢ i wywota¢ dane oraz
funkcje znajdujgce sie w innej aplikacji. CORBNA dopuszcza obiekty
rozproszone, pozwala na korzystanie z protokotu TCP/IP do faczenia
réznych obiektdw aplikacyjnych, korzysta z OLE do wspétpracy z
sktadnicami obiektéw COM.

e DSOM (Distributed System Object Model) - wspiera obiekty rozproszone
i ma petne wiasciwosci funkcjonalne programowania obiektowego. Oparty
jest na specyfikacji CORBA i podobnie jak ona pozwala m
uniezaleznienie sie od lokalizacji obiektu, co pozwala je wywota¢ bez
znajomosci ich aktualnej lokalizacji.

» OpenDoc - pozwala na wywotanie z dokumentu elektronicznego modutow
aplikacyjnych zwanych apletami i zewnetrznych obiektéw. Specyfikacja
OpenDoc moze wywotywaé funkcje OLE/COM, CORBA i DSOM.

Zarzadzanie danymiprodukcyjnymi.

Produkcyjne systemy do obstugi procesow pracy, przeznaczone do kontroli
obiegu dokumentacji z systemow projektowania komputerowego CAD, systeméw
komputerowego wspomagania produkcji CAM i innych dokumentow
inzynierskich, sg nazywane systemami do zarzadzania danymi produkcyjnymi
(PDM). Rozwigzania PDM coraz czeéciej zajmuja sie rysunkami CAD/CAM,
grafikg i innymi obiektami cyfrowymi, pochodzacymi z wielu programéw
aplikacyjnych, co wymaga stosowania wspélnego formatu wymiany danych.
W systemach PDM dominujg formaty IGES (Initial Graphic Exchange
Specification) oraz CGM (Computer Graphics Metafile).

IGES to standard do wymiany skomputeryzowanych modeli projekiow
graficznych, ktdre moze modyfikowac i przetwarza¢ ich odbiorca. IGES okesla
strukture standardowego pliku iatrybuty charakteryzujace cyfrowy, wektorowy
projekt produktu i model produkcyjny. Formatu tego mozna takze uzywac do gisu
geometrycznych, topologicznych i niegeometrycznych wasciwosci produktu.

CGM jest réwniez standardem do wymiany skomputeryzowanych nock*
projektdw graficznych. Jednakze w przeciwienstwie do IGES, pliki CGM to o
prostu obrazy —nie sg to modele analityczne, ktdre mogg by¢ zmieniane
odbiorce. Graficzny metaplik CGM jest przeznaczony do wymiany informuj
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miedzy systemem zrodlowym a systemem przeznaczenia, ktore niekoniecznie
muszg by¢ ze sobg zgodne.

Zarzgdzanie projektami.

Aplikacje do zarzgdzania projektami pozwalajg na zdefiniowanie zakresu

pracy, wykonanej przez konkretng grupe pracownikow, #acznie z takimi
szczegotami jak: okredlenie uczestnikéw procesu, odpowiedzialnosci, zadan,
zaleznosci, zasobow, wynikdw etapow pracy, wyniku kohAcowego, czasu pracy,
kosztow i budzetu.
Wspotczesne systemy do obstugi procesdw pracy moga by¢ uwazane za odmiane
systemow do zarzgdzania projektami. Systemy produkcyjne to odpowiednik
powtarzajgcych  sie, replikowalnych projektow, podczas gdy systemy
wykorzystujagce mozliwosci definiowania proceséw pracy ad hoc mogg by¢
uwazane za projekty jednorazowe o luznym sprzezeniu zasobOw. Przesylanie
dokumentéw do okre$lonych os6b moze by¢ uwazane za przydzielanie zadan.
Przypomnienia, powiadamianie i przesytanie informacji o zakonczeniu zadania sg
prawie identyczne w produkcyjnych aplikacjach do obstugi proceséw pracy i
sieciowych systemach do zarzgdzania projektami.

Narzedzia CASE.

Wspomagana komputerowo inzynieria oprogramowania CASE proponuje
narzedzia do opracowania aplikacji bazodanowych, umozliwiajgce graficzne
zdefiniowanie zaleznos$ci organizacyjnych w firmie. Narzedzia CASE pozwalaja na
restrukturyzacje proces6w bhiznesowych przez modelowanie i definiowanie
proceséw, rol i zaleznosci. Narzedzia do modelowania proceséw zwigzane z
systemami do obstugi procesOw pracy przypominajg narzedzia CASE.

Wiele narzedzi CASE pozwala na modelowanie encji. Metoda ta, choc jest
specyficzna dla projektowania baz danych, jest nieztg podstawg do modelowania
procesow pracy. Modelowanie encji jest oparte na trzech podstawowych
koncepcjach:

e encja- osoba, miejsce lub rzecz, ktére moznajasno zdefiniowac i opisa¢ w
bazie danych: zadania, klienci, dystrybutorzy, produkty, pracownicy
o zalezno$¢ - rola lub zwigzek miedzy encjami, ktory mozna jasno
zdefiniowac i opisa¢ w bazie danych np.: klient zamawia produkt
e atrybut- wilasciwos¢ lub charakterystyka encji lub zaleznosci, ktdrg mozna
jasno zdefiniowac i opisa¢ w bazie danych np.: dane klienta
Oczywiscie uczestnicy proceséw pracy, dokumenty, bazy danych i inne media
Noga by¢ modelowane jako encje, podczas gdy drogi przesytania, role i reguty
mozna modelowac jako zaleznos$ci miedzy encjami. Atrybuty odpowiadajg polom
wmodelach proceséw pracy, zwigzanych z encjami lub zaleznosciami,
kdng z waznych cech przyjaznego podejscia do uzytkownika przez system do
obstugi proceséw pracy jest tatwos¢ tworzenia graficznych proceséw pracy - na
Przykdad przez uzycie diagramdw encji, diagraméw organizacyjnych lub
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podawanie specyfikacji w jezyku naturalnym. Na podstawie mapy proceséw pracy
mozna przyspieszy¢ ich definiowanie izmiang, a takze fatwo zlokalizowaé
dokument i okresli¢ stan procesu.

Elektroniczna wymiana komunikatéw.

Typowy przebieg obstugi proceséw pracy wykorzystujgcych poczte
elektroniczng moze wymagac wystania do pewnej grupy korespondentéw notatki z
dotgczonym do niej plikiem. Kazdy z korespondentdbw moze odpowiedzie¢
nadawcy na notatke i/lub wprowadzi¢ zmiany w zatgczonym pliku. Ponadto moze
rozesta¢ notatke do innych adresatéw. Kazdy z kolejny adresatow moze wykona¢
réwniez wczesniej opisane czynnosci. Tak wiec jedna notatka moze generowac
dziesiagtki odpowiedzi, komentarzy i kontrodpowiedzi z dotgczonymi plikami.

Na szczeScie poczta elektroniczna zaczeta szybko wspieraé procesy pracy
o0 lepiej zdefiniowanej strukturze z sekwencyjnym, réwnolegtym lub warunkowym
kierowaniem dokumentéw oraz $ledzeniem wersji. Ponadto poprawiono katalogi
adresowe poczty elektronicznej zawierajgce informacje wazne z punktu widzenia
przedbiegu procesow pracy.

Poczta elektroniczna stata sie powszechnym dodatkiem do produkcyjnych
aplikacji do obstugi procesow pracy, uzywajacych jej do wysytania
powiadamiania. Natomiast systemy do obstugi proceséw pracy oparte na wymianie
komunikatéw i zestawach aplikacyjnych, uzywajg poczty jako podstawowego
mechanizmu transportowego przesytanych dokumentéw. Systemy poczty
elektronicznej majg wiasciwg infrastrukture, ktéra mozna przystosowaé do
wspierania proceséw strukturalnych o duzym obcigzeniu.

Wspotczesne ustugi wykonawcze moga wywotaé jeden lub wiele popularnych
protokotéw komunikacyjnych:

* MAPI (Messaging Application Programming Interface)

* MHS (Message Handling Service)

+  X.400

e SMTP (Simple Mail Transfer Protocol)

 MIME (Multipurpose Internet Messaging Extension)

e CMC (Common Messaging Call)

» IMAP4 (Interactive Mail Access Protocol 4)

* POP3 (Post Office Protocol 3)
Ponadto produkcyjne systemy do obstugi proceséw pracy umozliwiaja wysytanie

fakséw, komunikowanie sie z systemami przywotawczymi, a nawet wysytanie
wiadomosci gtosowych.

Ustugi katalogowe.

Ustugi katalogowe sg zasadniczym elementem S$rodowiska do obstugi
proceséw pracy. Sg to programy pozwalajace na znalezienie i okresSlenie adresu
sieciowego uczestnika procesu. Dominujacym standardem ustug katalogowych jes
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X500. Standard ten opisuje architekture pozwalajgcg na zadawanie pytan,
przegladanie, uaktualnianie i zarzadzanie r6znymi katalogami w sieci. Aplikacje
realizujgce ten standard zawierajg agenta systemowego katalogéw (DSA),
zarzadzajacego catoscig lub wydzielong czescig rozproszonego katalogu i agenta
uzytkowego katalogow (DUA) pozwalajacego na zadawanie pytarn do DSA.

Ustugi katalogowe X.500 zapewniajg mozliwosci ktére mozna
zaadoptowa¢ do obstugi proceséw pracy, elektronicznej wymiany  danych,
elektronicznego rozpowszechniania oprogramowania i innych  aplikacji

sieciowych. Standard ten pozwala na definiowanie katalogow jako obiektowej
hierarchicznej struktury drzewiastej, w ktérej kazdy uzytkownik sieci i kazdy
zasob sieciowy sg 0znaczone za pomoca unikatowego identyfikatora.

Warto rowniez wspomnie¢ o ustudze katalogowej NDS (Novell NetWare
Directory Services) - ustudze ktéra zmierza w kierunku ustug katalogowych dla
Internetu. NDS to obszerna hierarchiczna skiadnica informacji o uzytkownikach,
urzadzeniach i zasobach sieciowych, ktérej mozna uzywaé w aplikacja do obstugi
procesdw pracy, poczcie elektronicznej i innych zastosowaniach.

Ustugi internetowe.

Aplikacje do obstugi proceséw pracy dziatajg coraz czesciej w Internecie i

intranetach. W efekcie aplikacje dla Inetmetu i interanetu, ustugi i protokoty bedg
coraz czesciej uzywane przez aplikacje klienta i ustugi wykonawcze systemu do
obstugi proceséw pracy.
Jednym z waznych czynnikow popularnosci Internetu jest powszechna dostepnosé
przegladarek Web. Majg one coraz wiecej wiasciwosci - zarzgdzanie obiektami,
strumieniowe  przesytanie sekwencji wideo i dzwieku, tréjwymiarowe
modelowanie w czasie rzeczywistym, bezpieczenstwo transakcji.

Zaletg aplikacji opracowanych do uzycia za posrednictwem przegladarki
Web jest mozliwos¢ tworzenia ich tylko jeden raz - jesli sg poprawnie
zdefiniowane mozna je uruchamia¢ iwyswietla¢ w taki sam sposob w réznych
systemach operacyjnych.

*»Podsumowanie

Przedstawiona lista réznych rodzajow systemow wspomagajacych obstuge
proceséw pracy wraz z stale rozwijang infrastrukturg informatyczng stanowig
Srodowisko, w ktérym rozwijane sg powstajace systemy zarzadzania przeptywem
Pracy. Ta klasa systeméw informatycznych wymaga odpowiedniego nasycenia
Srodkami informatyki oraz wysokiej kultury informatycznej obiektu w ktérym
system ten ma by¢ stosowany. Wysokie wymagania $rodowiskowe moga by¢
fatwiej spetnione wraz z rozbudowg przedstawionych narzedzi ulatwiajgcych
realizacje aplikacji wspomagajgcych obstuge procesow pracy.
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PROCESY ZARZADZANIA PROJEKTEM

Zdzistaw SZYJEWSKI

1 Wprowadzenie

Realizacja projektu to cigg dziatan polegajagcych na wykonaniu pewnej
kolekcji czynnosci zmierzajgcych do osiggniecia celu jakim jest produkt bedacy
wynikiem prac projektowych. Uktad irodzaj tych dziatan oraz ich szczeg6towos¢ i
waga przyktadana do kazdej czynnosci, okreSlone sg metodyka realizacji projektu.
Wopraktyce wykorzystywane sg r6zne metodyki podejscia do prac projektowych od
klasycznego podejscia kaskadowego poprzez podejscia przyrostowe do podejscia
spiralnego, polegajacego na wielokrotnym wykonywaniu tej samej grupy dziatan, z
coraz wiekszg doktadnoscig zblizania sie do rozwigzania docelowego [2].

Niezaleznie od tego, jaka metodyka realizacji systemu informatycznego
zostanie wybrana, procesem realizacji nalezy zarzadzac¢. Istniejg silne powigzania
miedzy réznorodnymi dziataniami podejmowanymi w réznych fazach realizacji
projektu. Zmiana jednego elementu wymaga korekty pozostatych. Mnogo$¢ celow
czastkowych uczestnikéw procesu realizacji projektu powoduje, ze wyznaczenie
jednolitego sposobu realizacji projektu jest nieosiggalne. Konieczne jest wiec
aktywne zarzgdzanie zwigzkami wystepujagcymi w procesach realizacji.

2 Kategoryzacja procesow

Projekt jest kompozycjg procesOw, natomiast proces jest okreslonym
dziataniem przynoszacym zatozony rezultat. Procesy wykonywane w ramach
projektu sg realizowane przez uczestnikdw tego projektu. Zasadniczo mozemy
wyrézni¢ dwie kategorie procesow:

e procesy zarzadzania projektem, ktore koncentrujg sie na opisywaniu i
organizowaniu prac projektowych,

e procesy zorientowane na produkt, ktore koncentrujg sie na systemie
informatycznym.

Metodyki tworzenia systemdw informatycznych dotyczg drugiego typu
procesdw. Oczywiscie wystepuje silne powigzanie pomiedzy oboma typami
procesdw. Nie mozna zdefiniowaé zakresu projektu, jesli nie rozumie sie, jak
wykonywany jest produkt bedacy przedmiotem projektu. Odsytajgc czytelnika do
ksigzek opisujgcych  metodyki  wytwarzania system6w informatycznych
skoncentrujemy sie na pierwszym typie proceséw.

Procesy zarzadzania projektami mozna pogrupowa¢ w 5 kategorii:
procesy inicjacji —ustanowienie projektu oraz faza rozpoczecia i przekazania
decyzji zespotowi realizujgcemu,
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procesy planowania - wymyslenie i opracowanie schematu dziatan majagcych
na celu wykonanie produktu bedgcego przedmiotem projektu,

procesy wykonawcze - koordynowanie ludzi i zasobéw w celu
przeprowadzenia tych procesdéw zgodnie z planem,

procesy kontrolne - monitorowanie prac i mierzenie postepu prac oraz
podejmowanie dziatan korekcyjnych, gdy zachodzi taka potrzeba,

procesy zakonczeniowe - formalna akceptacja wynikéw prac i przekazanie
produktu do uzytkowania.

Rys. 1. Powigzania pomiedzy kategoriami procesow [1]

Wymienione kategorie proces6w taczg sie poprzez rezultaty bedge

wynikiem dziatan. Wyniki jednych dziatan sa zrédtem innych, wystepuja iterage
dziatan i inne bardzo skomplikowane oddziatywania. Graficznie obrazuje
rysunek 1. Na rysunku tym strzatki reprezentujag przeptyw dokumentéw i
produktdw pomiedzy poszczegbélnymi kategoriami dziatan. Jedynie procs)



inicjacji i procesy zakonczeniowe wykonywane sgjednorazowo, pozostate procesy
sgpowtarzane wielokrotnie w zaleznos$ci od wielkosci i ztozonosci projektu.

Rys. 2. Naktadanie sie kategorii proceséw w roznych fazach projektu [1]

Ponadto kategorie te wzajemnie sie naktadaja w réznych fazach realizacji
projektu. Graficznie obrazuje to rysunek 2. Na rysunku zostato pokazane rézne
natezenie prac poszczegllnych kategorii proceséw w trakcie realizacji projektu.
Nachodzenie na siebie procesdw oraz przekazywanie wynikéw posrednich miedzy
procesami powinno by¢ regulowane poprzez zarzadzanie projektem.

Interakcja zachodzaca miedzy procesami wykonywanymi w trakcie
realizacji projektu wymaga zarzadzania. Rysunek 2 obrazuje wage oraz stopien
intensywnosci poszczegdlnych grup czynnosci w catym cyklu zycia projektu.
Procesy inicjujgce rozpoczynajg cigg dziatan projektowych, a procesy
znkonczeniowe doprowadzajg do zakonczenia projektu. Procesy planistyczne na
Poczatku przebiegajg bardzo intensywnie, a z mniejszym nasileniem sg
prowadzone az do rozpoczecia prac zakornczeniowych. Po zaplanowaniu, procesy
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wykonawcze sg realizowane do momentu zakorczenia z duzg intensywnoscia.
Procesy kontrolne realizuje sie w catym cyklu zycia projektu z podobng
intensywnoscig, uzalezniong od liczby prac realizowanych na danym etapie.
Dlatego procesy kontrolne sg najbardziej intensywne w $rodkowej fazie realizacji
projektu.

W zaleznosci od konkretnego projektu zarowno rozktad intensywnosci, jak
i czas trwania procesow moga by¢ rdézne. W przypadku korzystania z ustug
podwykonawcow mozemy skoncentrowac sie na procesach planowania i kontroli,
pozostawiajagc procesy wykonawcze zewnetrznym zleceniobiorcom. Roéwniez w
zaleznosci od wielkosci projektu ijego ztozonosSci inaczej moze wygladaé rozktad
wymienionych proceséw. W projektach szczegdlnie nowatorskich i obarczonych
duzym ryzykiem moga dominowac procesy kontrolne, przede wszystkim zwigzane
z identyfikacjg i oceng ryzyka podejmowanych dziatan oraz z metodami
przeciwdziatania zagrozeniom.

W dalszej czeSci skoncentrujemy sie na procesach inicjacji i
zakonczeniowych z uwagi na ich unikalno$¢ i duza wage dla projektu. Procesy
inicjacji ustanawiajg projekt i czesto decydujg o jego powodzeniu. Procesy
zakonczeniowe pozwalaja na zebranie doswiadczen realizacyjnych, kidre
odpowiednio opracowane mogg stanowi¢ podstawe do podejmowania kluczowych
decyzji przy kolejnym projekcie.

3. Procesy inicjacji

Pierwsza faza realizacji projektu ma na celu precyzyjne okreslenie zatozen
i celow projektu. Prawidtowa realizacja tej fazy warunkuje podejmowane decyzje i
w sposob istotny wpltywa na sukces catego projektu. Szczegdlna starannosc i
profesjonalizm dziatania przy realizacji fazy identyfikacji jest konieczna rowniez z
powodu normalnego w takich sytuacjach entuzjazmu uczestnikow podejmowanego
zadania. Przy podejmowaniu nowej pracy czesto mamy tendencje
bagatelizowania trudnosci i optymistycznie oceniamy wiekszo$¢ parametrow
wyznaczanych na tym etapie. Jesli jednak wezmie sie pod uwage stosunkowo niskg
wiedze o przedmiocie projektu, w takiej sytuacji istnieje ryzyko niedoktadnego
zdefiniowania parametréw istotnych dla dalszej realizacji prac oraz przyjecia zt
optymistycznych szacunkow.

Wazne jest aby zbierane materiaty byly rzetelne, oceny dokonane
profesjonalnie, a czynniki emocjonalne nie miaty wptywu na wyniki tych prac
Koncepcja wprowadzanej zmiany w momencie jej artykutowania czesto jest
bardzo nieprecyzyjna. W tej fazie prac nalezy mozliwie rzetelnie zebra¢ informacje
0 przestankach sugerowanej zmiany. Nastepnie powinnismy ustali¢ autentyczne
potrzeby i wymagania, ktére staty sie podstawg decyzji o koniecznosci
wprowadzania zmiany. W przypadku projektéw informatycznych spotykamy si?z
dodatkowym utrudnieniem polegajagcym na tym, ze uzytkownik czesto nie zm
mozliwosci technologii informatycznych, czego skutkiem jest fetyszyzowanie
narzedzi informatycznych Ilub opaczne rozumienie stosowania technolog'l
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informatycznej. W tej fazie realizacji projektu powinno sie zatem wyjasnié
wszelkie watpliwosci i niedomowienia, ktore w przeciwnym wypadku moga
skutkowa¢ powaznymi nieporozumieniami w trakcie realizacji lub, co gorsza, w
momencie przekazywania gotowego produktu.

Rzetelne, jasne okre$lenie potrzeb uzytkownika umozliwia przedstawienie
propozycji réznych wariantéw rozwigzania. Propozycje te nie muszg pokrywacé sie
zdiagnozg uzytkownika, ale wiasnie ta faza projektu stuzy skonfrontowaniu wizji
uzytkownika z wizjg realizatoréw i potaczeniu ich wiedzy w celu ustalenia
najlepszego rozwigzania problemu. Uzytkownik, potencjalny klient, nie musi znac
wszystkich uwarunkowan wdrozenia systemu informatycznego. Uswiadomienie
konsekwencji i dodatkowych  wymagahn  warunkujgcych  efektywnos$¢
wprowadzanego rozwigzania moze w istotny sposob zmodyfikowac zakres prac
projektowychl

Po przeprowadzeniu analizy potrzeb, rozpoznaniu uwarunkowan i po
przedyskutowaniu z uzytkownikiem réznych wariantdbw rozwigzan, mozna
ostatecznie zdefiniowa¢ zakres projektu. Pozwoli to wstepnie oszacowaé koszty
realizacji projektu i zestawic je ze spodziewanymi korzySciami. Wstepny rachunek
ekonomiczny bedzie podstawg podjecia decyzji o ustanowieniu projektu.

Nalezy pamietaé o koniecznosci statego zaangazowania kierownictwa w
realizacje projektu. Poprzez stworzenie formalnej struktury zgodnie z zaleceniami
tworzymy ramy organizacyjne. Rozpoznanie gtownych uczestnikéw projektu, czyli
oséb zaangazowanych w projekt, nie zawsze jest proste. Nie zawsze klient jest
uzytkownikiem wprowadzanego produktu. Na przyktad bank, wprowadzajgc nowg
ustuge, powinien uwzglednia¢ fakt, ze uzytkownikiem tej ustugi beda nie zawsze
precyzyjnie okresleni klienci banku. Nowa ustuga wymusza modyfikacje
organizacji pracy banku, nalezy zdefiniowa¢ nowe role i zakresy obowigzkow, ale
ostateczny sukces to akceptacja zmiany, czyli wykorzystanie nowej ustugi przez
klientdbw banku. Niedocenianie tego czynnika moze by¢ przyczyng niepetnego
sukeesu realizacji projektu.

W fazie identyfikacji powinnismy roéwniez przeanalizowa¢ gtdwne
zagrozenia realizacji i czynniki krytyczne sukcesu. Mimo entuzjazmu zwigzanego
z wprowadzaniem zmiany trzeba chtodno oceni¢ szanse realizacji projektu,
oszacowac ryzyko i wskaza¢ czynniki decydujace o powodzeniu projektu. Na tym
etapie trudno jest wnikliwie analizowa¢ ryzyko zwigzane z realizacjg jednak
pewne zagrozenia sa widoczne i tatwe do rozpoznania jeszcze przed podjeciem
decyzji 0 ustanowieniu projektu. Analiza ta moze wptywaé na ostateczng decyzje
Iub na wartosci definiowanych parametréw. Mozna tez podja¢ niezbedne dziatania
prewencyjne w celu zminimalizowania zagrozen.

Przy wprowadzaniu zmian powinnismy stale zadawa¢ sobie pytanie, czy zrobilismy to
rejlepij i czy mozemy jeszcze co$ usprawnic. Czastkowa racjonalizacja procesow
gospodarczych nie daje spodziewanych efektéw i wskazane jest systemowe spojrzenie na
organizacje pod wzgledem jej dziatalnosci na rynku. Rezultatem cato$ciowego spojrzenia
aorganizacje czesto jest decyzja o radykalnym przekonstruowaniu catego systemu, co
aazyware jest reengineeringiem. Problematyka ta zostata szczegétowo opisana w pracy [2],
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Faza ta powinna konczy¢ sie opracowaniem formalnego dokumentu, w
ktorym zostang opisane przeprowadzone analizy i badania oraz wszystkie
rozwazane warianty rozwigzan. Dokument ten powinien zawiera¢ opis podjetych
decyzji i ich przestanek. Czasami, gdy rozpatrywane sa rézne warianty, decyzje
moga by¢ warunkowane dodatkowymi, bardziej pracochtonnymi analizami.
Dokument opracowany w fazie identyfikacji powinny podpisaé wszystkie strony
uczestniczace w projekcie. Stanowi to punkt wyjscia dla dalszych prac i pozwala
unikna¢ nieporozumien i réznic interpretacji.

Podpisanie dokumentu jest réwnoznaczne z podjeciem decyzji, czy projekt
ma by¢ realizowany, czy nie. Nie nalezy rozpoczynac realizacji projektu bez
formalnej decyzji o jego ustanowieniu, uzupetnionej jasnym okreSleniem
parametrow. Praktyka wykazuje, ze wiekszo$¢ projektéw rozpoczetych ra
podstawie domnieman konczy sie fiaskiem. W zwigzku z wagg tej fazy, w
przypadku duzych projektéw, czesto stanowi ona samodzielny projekt ze
wszystkimi uwarunkowaniami realizacji projektow.

4. Procesy zakonczeniowe

Jedng z cech wyr6zniajgcych projekt jest ograniczony czas realizacji.
Termin ukoriczenia projektu jest zapisany w kontrakcie i podlega kontroli klienta.
Ukonczenie projektu oznacza peing realizacje prac w zakresie wskazanym w
definicji projektu oraz odbiér wykonanego produktu przez zlecajgcego. Zasady
odbioru powinny by¢ okreslone w definicji projektu na etapie dyskutowania
kontraktu. W przypadku systemu informatycznego wyrazne okreslenie czasu
zakonczenia prac i przekazania produktu do uzytkowania jest wyjatkowo wazne,
poniewaz czesto wdrozenie systemu informatycznego wymusza nowe rozwigzania
i modyfikacje dopiero co ukonczonego systemu. Wystepuje naturalna che¢
doskonalenia produktu informatycznego poprzez dopasowanie go do nowej
technologii informatycznej, zmienionej podczas realizacji projektu. Uleganie tym
tendencjom oznaczatoby state prace nad produktem.

Podstawowym aspektem ukonczenia projektu jest stwierdzenie, z
zamierzone cele zostaty osiggniete. W ramach definicji projektu powinna zosta¢
okreslona metoda stwierdzania realizacji wszystkich prac i osiggniecia celow.
Procedure te nalezy przeprowadzi¢ z uczestnictwem uzytkownika koricowego
wykonanego produktu. W przypadku systemu informatycznego sg to testy
sprawdzajgce poprawnos$¢ funkcjonowania oprogramowania, dobrze dziatajace
procedury zbierania i przetwarzania danych. Ocenie podlegajg réwniez zmiany
organizacyjne i rozwiazania sprzetowe stanowiace integralng czes¢ projektu. Ze
wzgledu na duzg liczbe powigzan i ich wpltyw na liczne procedury prawidtowa
ocena osiggniecia celdw jest trudnym zadaniem.

Proces przekazania produktu koncowego ijego akceptacji powinien by
formalnie potwierdzony. Akceptacja wykonanego produktu przez uzytkownika
powinna by¢ odpowiednio przygotowana w trakcie prac realizacyjnych. W
systemach informatycznych sprowadza sie to czesto do szkolenia. Nowoczesna
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technologia informatyczna nie zawsze jest jednakowo przyswajana przez
wszystkich pracownikéw uzytkujgcych wytworzony system informatyczny, co
zmusza do indywidualnego traktowania kazdego uzytkownika. Formalny odbi6r
projektu pozwala na dokonanie kofncowego rozliczenia

Ukonczenie projektu to rowniez rozwigzanie zespotu i zwolnienie
wszystkich pracownikow, ktdrzy czasowo byli przydzieleni do prac projektowych.
Najczesciej pracownicy wracajg na swoje dotychczasowe miejsca pracy,
zmodyfikowane w zwigzku z wprowadzeniem zmiany. Zwalniane sg inne zasoby
czasowo przydzielone na potrzeby projektu.

Wprowadzenie zmiany, realizowane przez projekt, powinno przyniesé
okreslone korzysci. Spodziewane korzysci pojawiajg sie najczesSciej po uplywie
pewnego czasu uzytkowania, natomiast bezposrednio po ukonczeniu projektu
nastepuje eksploatacja nowego produktu. Pierwsze oceny polegajg na zestawieniu
nowego rozwigzania z dotychczasowymi procedurami wykonywanymi w danej
organizacji. Jednym z zadan projektowych powinno by¢ zagwarantowanie
ptynnego, bezkonfliktowego zintegrowania nowego rozwigzania z
funkcjonowaniem organizacji. Przygotowanie uzytkownika do stosowania nowej
technologii to zadanie rownie wazne jak prawidtowe rozwigzania projektowe.
Dobrze jest zebra¢ informacje zwrotng od uzytkownika na temat poziomu
satysfakcji, oceny trafno$ci  zmiany, usprawnien lub  niedogodnosci
wprowadzonych zmian. Informacje te moga by¢ wykorzystane w nowych
projektach, ktore najczesciej sg wynikiem wprowadzonej zmiany technologicznej.

Pozostaje jeszcze uhonorowanie uczestnikow projektu i oczekiwanie na
spodziewane korzysci. Nalezy pamieta¢, ze po ukonczeniu projektu nie ma juz
systemu zarzadzania projektem, co oznacza, ze produkt powinien byé sprawnym
ogniwem catej organizacji. Zaczyna sie procesowe uzytkowanie produktu wedtug
procedur wytworzonych i zorganizowanych w czasie prac projektowych. Obstuga
tych procedur to dziatania rutynowe, realizowane przez przygotowane stuzby,
ktére nie majg wsparcia wykonawcow, tak jak byto to na etapie realizacji projektu.

5. Podsumowanie

Ro6znorodno$¢ dziatan wykonywanych w trakcie prac projektowych
prowadzi czesto do sytuacji, ze koncentrujemy sie na sprawach mniej istotnych dla
sukcesu kofncowego lub Zle rozktadamy uwage w procesie nadzoru. W zaleznosci
od fazy realizacyjnej projektu wystepuje rézna istotno$¢ proceséw wykonawczych
i od doswiadczen i wiedzy kierownika projektu zalezy, czy potrafi umiejetnie
koncentrowac¢ swojg uwage na podejmowanych dziataniach.

Szczego6lnie trudno jest skoncentrowa¢ uwage zespotu realizujgcego
projekt w poczatkowej i koncowej fazie prac realizacyjnych. Rozpoczecie projektu
powoduje duze emocje, ktére czesto przystaniajg wiele istotnych dla dalszych prac
realizacyjnych, spraw. Hura optymistyczne podejscie w poczatkowej fazie prac
skutkuje niedopracowaniem procedur, optymistycznymi zatozeniami i innymi
niedociggnieciami, ktore skutkujg negatywnie w procesie wykonawczym.
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Analogicznie zakonczenie projektu, zwigzane jest ze  stresem
spowodowanym pracami wdrozeniowymi i bardzo trudno jest zmobilizowac zesp6t
do wykonania pewnych prac typu administracyjnego, ktére nie majgjuz zadnego
znaczenia dla ukonczonego projektu a moga jedynie skutkowaé lepszymi
decyzjami w kolejnych projektach. Najczesciej poszczeg6lni cztonkowie zespotu
majg juz kolejne zadania, angazujace ich w catosci i uzyskanie dokumentéw juz
historycznych jest niezwykle trudne. Zbieranie danych historycznych, gromadzenie
wiedzy korporacyjnej Swiadczy jednak o profesjonalizmie zespotu i daje przewage
konkurencyjng w dtuzszej perspektywie dziatalnosci rynkowe;j.
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KONIECZNOSC ZMIAN -EFEKTY | PRZEBIEG WDROZENIA
SYSTEMU INFORMATYCZNEGO NA PRZYKLADZIE
SPOLDZIELNI MLECZARSKIEJ.

Tomasz THIEDE

Efekty, ktdrych oczekujemy po wdrozeniu systemu lub wymagamy w
analizach uzasadniajgcych inwestycje w nowy system informatyczny nie zawsze sg
policzalne. Bardzo czesto mozemy je przedstawi¢ jako elementy zwigkszajgce
zadowolenie z systemu informatycznego, szybko$¢ przetwarzania danych,
wykorzystujagce nowe technologie czy w koricu gwarantujagce mniejszg ilosc
sytuacji awaryjnych. Uzasadnienie wydatku na system jest tym trudniejsze im
system jest bardziej kosztowny. Czasami jednak wystepuje sytuacja, w ktdrej firmy
decydujq sie na nowy system po prostu z konieczno$ci. Poziom systemow
informatycznych, ich jako$¢ w ocenie ogdlnej jest w wiekszosci firm do$¢ mierny.
Duze firmy, korporacje sta¢ na kosztowne technologie, mate firmy z kolei sg w
stanie z powodzeniem prowadzi¢ dziatalno$¢ wykorzystujac tanie rozwigzania
informatyczne. Moim zdaniem szczegOInie w polskich firmach $redniej wielkosci
mamy do czynienia z do$¢ stabymi systemami jak na potrzeby tych firm. Gtéwnym
powodem takiej sytuacji sg koszty nowych systemow na ktore sktada sie kilka
czynnikbw poczawszy od sprzetu komputerowego, oprogramowania, kosztow
wdrozenia a koficzac na oplatach zwigzanych ze statg obstugg. Niepewna sytuacja
rynkowa poteguje to zjawisko prowadzgc do niecheci podejmowania inwestycji i
pozostaniu przy aktualnych rozwigzaniach, ktére sq dos$¢ czesto okreslane jako
wystarczajace. Pozostaje liczy¢ na poprawe stosunku zyskdw osiaganych przez te
firmy do kosztéw systemow informatycznych. Polskie spétdzielnie mleczarskie
mozemy wiasnie zaliczy¢ do tej grupy firm, a wérdd nich znajdujemy takie, ktore
znajduja $rodki na zakup nowych technologii.

Wdrozone przez nas oprogramowanie w spotdzielni mleczarskiej nalezy
zaliczy¢ do systemow Sredniej wielkosci. W przypadku mleczami, w ktorej zostat
wdrozony podsystem Obstugi Obrotu Towarowego i Sprzedazy "STER-HURT"
uzasadnienie wydatkéw na system nie byto oparte na zadnych wyliczeniach. O
jego zakupie zadecydowaly aspekty, ktérych w zasadzie nie zaliczytbym do
kategorii mozliwych do uzyskania efektow, a raczej okreslitbym je jako
zagadnienia konieczne do zmienienia. Zarzad spotdzielni wczesniej widziat juz
konieczno$¢ wprowadzenia zamian w wykorzystywanych rozwigzaniach
informatycznych. Podstawowg wadg istniejgcych byt fakt, ze pomimo dziatajgcej
sieci komputerowej, dane nie byly zcentralizowane. Dane o towarach i
kontrahentach byly wprowadzane i wykorzystywane w trzech miejscach
niezaleznie od siebie. Oczywiscie prowadzito to réznic w obowigzujacych danych,
atym samym do generowania bledéw. Brak byto jakiejkolwiek komunikacji
pomiedzy systemami obstugujagcymi dziat handlowy i magazyn. Informacje na
Przyktad o aktualnych stanach magazynowych byly uzyskiwane droga
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telefoniczng. Cenniki na te same towary byly wprowadzane w dwoch miejscach.
W pewnych przypadkach réwniez dane o wydaniach czy sprzedazy musiaty by¢
dublowane. Rozwiazanie takie stanowito o zmniejszonej efektywnosci pracy oraz o
utrudnionej obstudze klientéw. Nastepnym problemem, ktdry jak oceniam byl
najwazniejszy dla Zarzadu, byta mozliwo$¢ manipulacji danymi w zasadzie przez
dowolnego operatora. Brak jakichkolwiek uprawnien w systemie powodowat, ze
nawet magazynier wystawiajgcy dokumenty wydania madgt ingerowac chociazby w
aktualnie obowigzujgce ceny. Dokumenty pomimo ich zatwierdzenia mogly by¢
poprawiane bez ograniczen az do momentu zamkniecia miesigca. Sytuacja taka w
ocenie Zarzadu spotdzielni prowadzita do naduzy¢, ktore jak sie pOzniej okazato
nie byty bezpodstawne. Kolejnym powodem zmiany systemu byta zbyt duza ilos
wystepujacych sytuacji awaryjnych. Wprowadzaly one opOznienia w obstudze
klientow i niezadowolenie pracownikdw z koniecznos$ci zostawania dtuzej w pracy.
Wymienione wyzej aspekty nie wyczerpujg tematu, ale jak sgdze byty gtownymi
przestankami do wprowadzenia zmian.

Przeprowadzone wdrozenie podzielitbym na nastepujgce etapy: analiza
spotdzielni mleczarskiej, wprowadzenie wymaganych zmian w systemie, szkolenie
pracownikéw, uruchomienie systemu i nadzdr autorski. Przeprowadzenie analizy
okreslitbym jako niezbyt skomplikowane. Stanowita o tym prosta struktura
organizacyjna spotdzielni, nieduza liczba os6b pracujgca przy stanowiskach
komputerowych (ponizej 15) oraz zakres zagadnien obstugiwanych przez system
informatyczny. Waznym czynnikiem byta tez znajomos$¢ tematu przez osobe
przeprowadzajaca ta analize. Podsystem ,,STER-HURT”, ktéry zaoferowalismy
byt w zasadzie zaprojektowany, dlatego tez skupiliSmy naszg uwage ma
wystepujacych specyficznych zagadnieniach. Uproscito to rowniez proces analizy,
a uzyskane informacje pozwolity wprowadzi¢ konieczne rozszerzenie mozliwosci
sytemu, ktére umozliwito obstuge funkcji Scisle zwigzanych ze specyfikg
spotdzielni mleczarskich. Juz w trakcie wprowadzania zmian przystgpiliSmy do
prowadzenia szkole pracownikéw. ProwadziliSmy je w grupach pracownikow
reprezentujagcych poszczeg6lne dzialy. Jak sie okazato na poczatku najwiecej
probleméw sprawit nowy system operacyjny Windows. Osoby nie majace
wczesniej z nim do czynienia miaty sporo probleméw z jego obstugs-
ZauwazylisSmy wtedy, ze popetniliSmy biad. Nalezato wczes$niej zorganizowac
szkolenie z samego systemu Windows, co na pewno poprawitoby efektywnos¢
szkolen oraz utatwito pdzniejszg obstuge systemu. Tematyka szkolen obejmowata
omoOwienie obstugi oraz szczegdtowy opis dziatania wykorzystywanych funkgji
systemu przez odpowiednie dziaty. Nieodzowng cze$cig byta oczywiscie praca z
nowym systemem. StaraliSmy sie wprowadzi¢ jak najwiecej samodzielnych
¢wiczen do wykonania, symulujgcych mogace wystgpi¢ w rzeczywistosci sytuacje.
Waznym elementem wyjasniajagcym dziatanie systemu byta praca na danych
rzeczywistych. WprowadzaliSmy pewne dane zgodne z stanem w starym systemie-
PrzeprowadzaliSmy identyczne operacje i sprawdzalismy uzyskane efekty. Dzigki
temu moglismy w wiekszym stopniu zweryfikowa¢ poprawno$¢ dziatania systemu-
Szkolgce sie osoby testowaly takze wprowadzane rozszerzenia pod katem
mleczami oraz sugerowaty rozwigzania, ktére w ich ocenie utatwityby eksploatacje
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systemu. W takich sytuacjach podchodziliSmy z uwagg do zgtaszanych propozyciji,
omawialiSmy je i jezeli uznaliSmy za sensowne to zostaty one wprowadzone do
systemu. Dotyczy to okoto 60% uwag dotyczagcych gtdwnie samej obstugi
oprogramowania, a w szczegdlnosci utatwien przy wprowadzaniu dokumentéw.
Podczas szkolen zostaty takze wprowadzone dane umozliwiajgce rozpoczecie
pracy z nowym systemem, takie jak na przyktad dane o kontrahentach czy
towarach, ktérych nie chcieliSmy przekonwertowa¢ ze wzgledu na zbyt duze
roznice w strukturach danych. W zasadzie opracowanie programu konwertujgcego
bylo mozliwe, ale ze wzgledu na skrétowos$¢ nazewnictwa na przyktad w towarach
i pewien nieporzadek w danych uzgodniliSmy, ze wprowadzenie reczne kartotek
poza aspektem szkoleniowym pozwoli nam wystartowa¢ na dobrze
wprowadzonych i uporzagdkowanych danych. Byto to oczywiscie mozliwe, gdyz
kartoteki te nie byty zbyt obszerne. W innym przypadku dokonalibysmy konwersji
mozliwych danych i przeprowadzili ich reczng weryfikacje. W efekcie koAcowym
mieliSmy  przeszkolonych  pracownikow, zweryfikowany  system  oraz
wprowadzone dane utatwiajgce szybki start systemu. Caly ten etap trwat okoto
trzech miesiecy. Jego zakonczenie bylo réwnoznaczne z wprowadzeniem i
przetestowaniem wszystkich koniecznych zmian w systemie. Z dniem
uruchomienia systemu rozpoczagt sie najtrudniejszy etap, niosagcy ze sobg
najwieksze negatywne skutki w przypadku niepowodzenia. Pomimo wykonanych
testbw oprogramowania istniato ryzyko, ze pojawig sie bledy, ktore uniemozliwig
prace systemu. Mniej obawialismy sie btedéw merytorycznych, a bardziej bteddw
woprogramowaniu szczegdlnie takich, ktore pojawiajg sie podczas pracy sieciowej
kilku stanowisk i przy duzym obcigzeniu a objawiajg sie na przyktad zbyt wolnym
przetwarzaniem danych. Obawy nasze wynikaty z tego, ze sp6tdzielnia ta generuje
kilkanascie tysiecy dokumentéw réznego rodzaju w ciggu miesigca. ByliSmy
przygotowani na szybkg reakcje koczujgc w ciggu Kilku pierwszych dni u klienta z
oprogramowaniem narzedziowym i laptopem. W pierwszych dniach pojawito sie
kilka drobnych usterek programowych, ktdrych usunigcie nie stanowito problemu i
wykonaliSmy je na miejscu. Nasza obecno$¢ gtownie zaowocowata mozliwoscig
szybkich konsultacji i pytan w sprawach obstugi systemu i rozwigzywaniu
probleméw merytorycznych, ktére sie pojawity. Oczywiscie gwarantowato to
znacznie wiekszy komfort pracownikom, ktérzy mieli mniejsze obawy zwigzane z
eksploatacjg nowego oprogramowania. Po tygodniu czasu prowadziliSmy nadzor
bazujagc na konsultacjach telefonicznych i okresowych wizytach u klienta. Przez
okoto miesigc czasu czesto$¢ wizyt dochodzita do trzech tygodniowo. W
nastepnym spadta do jedne w ciggu tygodnia. W okresie tym, kiedy w bazach
danych pojawity sie zapisy liczone w dziesigtki tysigce wykryliSmy btedy zwigzane
gtdwnie z niezgodnoScia zapytan do bazy z obowigzujgcymi indeksami. Zgtaszane
objawy jednoznacznie to identyfikowaty, pewne funkcje po prostu wykonywaty sie
coraz wolniej. Wliczajgc czas, w ktorym wykonywaliSmy te poprawki do okresu
uruchomienia systemu mozemy powiedzieé¢, ze trwat on okoto trzech miesiecy.
Podsumowujac nasze wdrozenie mozemy powiedzie¢, ze byto ono udane.
System zostat opracowany zgodnie z planami. Praca spotdzielni nie zostata
zaktocona i co najwazniejsze nie byto sytuacji, w ktérej nie mozna by obstuzy¢
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klienta odbierajgcego towar. Nieoczekiwanie okazato sie, ze pewne analizy, ktore
wnidst nowy system pozwolity uzyska¢ informacje, ktore w przeliczeniu na finanse
pozwolg zaoszczedzi¢ kwote wydang na system. Efekt ten byt nie zamierzony i
wynikat z niedoskonato$ci poprzedniego rozwigzania. Nie mozna oczywiscie
liczy¢ na tego typu efekty podczas innych wdrozen. Niemniej jednak wyniki te
przedstawione Zarzgdowi wprowadzity sporo zmian w organizacji pracy samej
spotdzielni i w obiegu pewnych strategicznych informacji. Sukces wdrozenia zostat
spotegowany przez fakt, ze od momentu uruchomienia systemu nie zanotowano
zadnych awarii, a tym samym nie bylo zadnych przestojow w pracy z tego
powodu. Zawdzieczamy to oczywiscie znacznie nowoczesniejszej technologii,
ktora zostata zastosowana w nowym oprogramowaniu. Ten ogélnie przedstawiony
obraz ma bardzo pozytywny wydzwiek. Nie oznacza to jednak, ze nie bylo
sytuacji, ktore nie wymagaty szybkiej reakcji i nie byty stresujgce. Borykalismy sie
z roznymi problemami technicznymi jak na przyktad blednie pracujgca nowa
wersja motoru baz danych (wymagajgca uaktualnienia), czy tak banalne rzeczy jak
nie do konca sprawny komputer. Uzyskany efekt oczywiscie wymagat tez
ogromnego wysitku z naszej strony. Jak sie okazato nie byto najwiekszym
problemem wyspecyfikowanie potrzeb, ich wykonanie i przetestowanie, ae
najwiecej probleméw przysporzyty sprawy organizacyjne i miedzyludzkie. Jezeli
chodzi o organizacje to podstawowym minusem byto wyznaczenie osoby
odpowiedzialnej za wdrozenie systemu ze strony spotdzielni, ktéra nie do korica
potrafita okreslic sposob organizacji wdrozenia, a w zasadzie wyspecyfikowac
wilasne wymagania w tym temacie. Jej rola ograniczyta sie do posredniczenia
uzgodnien pomiedzy naszym planem wdrozenia, a poszczegdélnymi dziatami.
Wszystkie sprawy zwigzane z wdrozeniem musieliSmy wysuwac jako propozycje z
naszej strony nie majac czasami do konca pewnosci, czy dane rozwigzanie bedzie
najlepsze w istniejgcej organizacji. Kolejnym problemem byt fakt, ze nie bylo
osoby z ktorg mozna byloby zobowigzujaco uzgodni¢ definicji podstawowych
danych systemowych i parametréw. Z tego powodu powstato kilka sytuacji
nieprawidtowej pracy systemu, ktére byty wiasnie tym spowodowane. Wymagaly
on od nas pisania programéw naprawczych poprawiajacych te biedy.

Whnioskiem koAcowym, ktory nalezatoby gtownie wymieni¢ jest
konieczno$¢ postawienia na bardzo dobre przygotowanie organizacyjne. 0 ile
informatyk w osobie programisty czy projektanta ma zazwyczaj duzg wiedze
merytoryczng, to takze zazwyczaj nie posiada odpowiedniego przygotowania do
zorganizowania takiego wdrozenia. Dopiero nabyte doswiadczenie i wiedza, a
takze pewne predyspozycje osoby prowadzgcej zagwarantujg nam zmniejszenie
ryzyka. Nalezy w tym miejscu podkresli¢, ze im wieksza organizacja do wdrozenia
systemu tym wieksze wiasnie to ryzyko. Trudniej takze jest zanalizowac duze
firmy i dokladnie wyspecyfikowaé ich potrzeby, a takze wiecej problemow
przysparza zorganizowanie wdrozenia. W takich firmach w celu zminimalizowania
ryzyka nalezatoby podzieli¢ wdrozenie na fazy o ilejest to oczywiscie mozliwe.
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EFEKTY ZINTEGROWANEGO SYSTEMU INFORMATYCZNEGO
LASOW PANSTWOWYCH

Dr inz. Konrad Tomaszewski, inz. Jerzy Zielinski

1 Zamiast wstepu.

Temat wdrozenia systemu informatycznego Laséw Panstwowych (SILP)
zostat w miare szczegdtowo przedstawiony w ubiegtym roku, w trakcie XIlI
Gorskiej Szkoty PTI, w wystgpieniu pt. PANSTWOWE GOSPODARSTWO
LESNE LASY PANSTWOWE - WDROZENIE ZINTEGROWANEGO
SYSTEMU INFORMATYCZNEGO. Jednak by przedstawi¢ efekty zastosowania
tego systemu - niezbedne jest ponowne wskazanie najwazniejszych obszaréw
wdrozenia, szczegoOlnie tych, ktérych efektywnos¢ jest znaczaca dla calego
przedsiewziecia. Zanim tego dokonamy - konieczne jest okres$lenie pojecia
przedstawionego w tytule opracowania.

Przez "efekty zintegrowanego SILP" rozumiemy skutki wdrozenia tego
systemu w poszczeg6lnych obszarach dziatalnosci jednostek organizacyjnych
Lasow Panstwowych tam gdzie system "dokonat zmian". Myslimy, ze nie od
rzeczy bedzie réwniez (tam gdzie jest to mozliwe), oprocz opisowych efektow,
podanie wielko$ci wymiernych, majac petng Swiadomos¢, ze sg to dane
szacunkowe, mogace przy szczeg6towej weryfikacji ulec zmianie. Nie jesteSmy
jednak pewni, czy weryfikacja ta zmniejszytaby podang kwote, czy tez ja
zwiekszyta. Mamy tez Swiadomos$é¢, ze podane dalej kwoty mogg szokowac, ale
prosimy pamietaé, ze drobne oszczednosci w skali Laséw Panstwowych to w
liczbach bezwzglednych miliony ztotych.

2.0 efektach ogoélnie.

Panstwowe Gospodarstwo Les$ne Lasy Panstwowe (PGL LP) charakteryzujg
nastepujace wskazniki, dajgce w efekcie 12-ste miejsce w rankingu przedsiebiorstw
opublikowanym w "Polityce", aczkolwiek PGL LP przedsiebiorstwem nie jest (jest
organizacja gospodarczg nie posiadajagca osobowosci prawnej): Strukture
organizacyjng PGL LP przedstawia tabela nr 1.

Tablica. 1. Struktura organizacyjna PGL LP.

Lp Jednostka Liczba
1 Nadlesnictwa 439
2 Zaktady ustugowe o zasiegu regionalnym:
3 Zespoty Sktadnic
4 Gospodarstwa Rybackie
5 Zaktady Transportu i Spedycji
6 Zakiady Ustugowo-Produkcyjne

NGNS e
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17
18

Osrodki Transportu Lesnego
Zaktady Ustug Lesnych

Osrodek Szkoleniowo-Wypoczynkowy

Zaktady o zasiegu krajowym:
Osrodek Rozwojowo-Wdrozeniowy LP w Bedoniu
Osrodek Kultury Lesnej w Gotuchowie
Lesny Bank Genow w Kostrzycy
Centrum Informacyjne LP w W-wie

Regionalne Dyrekcje Lasow PaiAstwowych

Dyrekcja Generalna Laséw Panstwowych

w tym:

Regiony Inspekcyjne
Zespoty Ochrony Lasu
2. Przychody i stan zatrudnienia przedstawia tabela nr 2-

Tab. 2. (zat. 1) Wskazniki majace zwigzek z informatyzacjg PGL LP.

Wskaznik jedn. 1990
Przecigtne

zatrudnienie

ogétem oséb 104 340
W tym na

stanowiskach

nierobotniczych os6b 33 539
Sprzedaz

grubizny tys.m

ogotem 3 15 906
mvtym

grubizna tys.m

iglasta 3 12 395
*w tymopat tys.m

glasty 3 970
swtym

grubizna tys.m

iSciasta 3 3511
mwtym opat tys.m

isciasty 3 790
Udziat opatu

ogo6tem w

grubiznie

oqoétem % 11,07%
Udziat opatu

iglastego w

grubiznie

iglastej %  7.83%

Udziat opatu
lisciastego w
grubiznie
lisciastej

% 22,50%

Przychody LP tys.zt

wtym:

1991

96 978

31 675

15 510

11 509

1205

4 001

1171

15,32%

10.47¢,

29,27%

1992

81 154

26 290

19 130

14 065

1423

5065

1360

14,55%

10,12%

26,85%

1993

77 578

24 955

19 384

14 556

1255

4 828

1131

12,31%

8,62%

23,43%

1994

72 822

24 679

18 969

14 043

876

4 926

879

9,25%

6,24%

17,84%

1995

64 718

24 714

17 824

13 348

472

4 476

544

5,70%

3,54%

12,15%

1996

49 779

24 872

18817

13801

515

5016

643

6,15%

3.73%

12,82%

1997

41 078

24 748

20 409

15029

551

5380

694

6.10%

3,67%

12,90%

2904
212

1998

36 727

24 308

21 861

15 936

510

5925

697

5,52%

3,20%

11,76%

3 326
555

1999

34 386

24 162

22 667

16 380

494

6 287

749

5,48%

3,02%

11.91%

3563
881

e

17

2000

33
164

24
112

24
249

073

598

6 166

726

5,46%

3,31%

7
o
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zesprzedazy 2287 2635 2882 3195
drewna 004 346 894 794
z tego 05 63
% tys.zt 45740 52707 57658 916
Udziat
przychodéw
ze sprzedazy
drewna v,
przychodach

ogbtem 78,75 79,22 80.89 80.62

3. Stan posiadania i uktad kosztéw PGL LP przedstawia tabela nr 3.

Tablica 3. Podstawowe parametry ekonomiczne PGL LP.

1 Powierzchnia gruntéw bedacych w zarzadzie LP 7.562.409 ha.

2 Zasoby drzewne (zapas m3 drewna "na pniu") 1.466.000.000 m3

3 Rocznie przecietnie przyrasta grubizny brutto na 6,59 m3
Iha

4 Wartos¢ majatku trwatego 2.600.708.000 zt.

5 Wartos¢ lasow 67.063.000.000 zt.

6 Koszty Laséw Panstwowych w 2000 roku 3.819.234800 zt.
wyniosty

7 Zysk netto 139.095.300 zt.

Liczbe i dynamike przyrostu zinformatyzowanych stanowisk pracy w PGL
LP przedstawia diagram nr 1.
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Wdrozenie zintegrowanego systemu informatycznego Lasow Panstwowych nie
objeto zaktadéw pomocniczych, S$wiadczacych ustugi na rzecz jednostek
podstawowych jakimi sg nadlesnictwa. To nadle$nictwa stanowig trzon gospodarki
lesnej, a kompetencje i obowiagzki nadlesniczych kierujgcych tymi jednostkami
okres$la ustawa o lasach z 1991 roku. Zresztg, w poczatkowej fazie tworzenia SILP
nazywat on sie "zintegrowany system informatyczny Lasow Panstwowych ze
szczeg6lnym uwzglednieniem nadlesnictwa". Myslimy, ze jedng z zasadniczych
przyczyn sukcesu, jakim zakonczyto sie wdrazanie systemu byto to, ze tworzony
byt on z myslg o ufatwieniu pracy biurowej w tych jednostkach, gdzie byta ona
najbardziej ucigzliwa i dokuczliwa. Takze to, ze kierownicy tych jednostek w
operacyjnym zarzadzaniu nimi nagle dostali potezne narzedzie generujace dane w
spos6b w zasadzie zdefiniowany na ICH potrzeby. Tak na marginesie - aplikacja
LAS stanowigca podstawowg baze danych SILP'u moze funkcjonowaé w
pozostatych jednostkach organizacyjnych LP, gdyz dane state globalne LAS'U s3
uniwersalne dla catego PGL LP, i wynikajg one m.in. z przepiséw, czy zasad
obowigzujgcych w calej organizacji gospodarczej. Podstawg tych danych sg takie
dokumenty jak branzowy plan kont, zasady prowadzenia gospodarki finansowej,
czy tez sprawy kadrowo-ptacowe wynikajgce z jednego dla catej organizacji
Uktadu Zbiorowego Pracy. Rowniez system sprawozdawczy jestjednolity dla calej
struktury. Te jednakowe podstawy systemu w zakresie regut biznesu powodujg ze
nieco odmienne zasady finansowania w zaktadach o zasiegu regionalnym i
ogolnokrajowym (wymienione w tabeli nr 1 pod pozycjami od 2 do 14
konkretyzujace sie gtéwnie na tym, ze muszg one dawac¢ wynik réwny-wiekszy od
zera, podczas gdy nadlesnictwa mogg dawaé wynik ujemny. Podstawowym celem
istnienia nadle$nictw jest bowiem zachowanie zasobow lesnych i ich
bior6znorodnosci, a nie zysk.

Wdrozenie, w tej rozproszonej na terenie catego kraju strukturze
organizacyjnej, SILP miato kapitalne znaczenie z wielu powod6éw i zostang one w
czesci zdefiniowane w rozdziale trzecim. Tutaj jednak koniecznie musimy
podkresli¢c ogélne znaczenie systemu. W znacznej mierze utrwala on jednos¢
organizacyjng Lasow Panstwowych. Tak jak nie mozna zy¢ bez powietrza, tak przy
zarzadzaniu potezng organizacjg gospodarczajakajest PGL LP - odpowiednikiem
powietrza jest SILP. Nie mogac oddzieli¢ normalnego funkcjonowania jednostek
Laséw Panstwowych od otoczenia, do ktérego bezspornie zaliczyé mozna takze
SILP - musimy w tej og6lnej czesci wyjasni¢ specyfike gospodarowania lasami w
Polsce.

Jak w zestawieniach tabelarycznych podalismy - w PGL LP funkcjonuje 439
nadlesnictw zgrupowanych w 17-tu regionalnych dyrekcjach LP, nad ktorymi jest
"czapka" - Dyrekcja Generalna LP. Przecietne nadlesnictwo zarzadza 17.226 ha
gruntdw bedacych wiasnoscig Skarbu Panstwa. Na gruntach tych najczesciej rosnie
las, gdyz niklty procent tej przecietnej powierzchni to wody, troche gruntéw
rolnych, czy nieuzytk6w. Las jest bardzo zroéznicowany, zalezny od zasobnosci
gleb na ktérych rosnie, czy przecietnego wieku. Im las starszy i bardziej
zroznicowany gatunkowo, tym daje wiekszy dochdéd - oczywiscie gtownie ze
sprzedazy drewna z drzew wycinanych w ramach cie¢ pielegnacyjnych, czy tez
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usuwanych w ramach przygotowania powierzchni pod nasadzenia miodych
sadzonek. A przeciez wymiana pokolen jest czym$ tak naturalnym w Swiecie
przyrody. Okoto 30 % nadle$nictw ma takie warunki przyrodnicze, ze naktady na
pielegnowanie lasu, jego ochrone, na infrastrukture niezbedng do prowadzenia
normalnej gospodarki lesnej (budowa drég, regulacja stosunkéw wodnych z matg
retencjg wigcznie) znacznie przewyzszajg przychody. Jak z tabeli nr 1 wynika,
przecietny udziat przychodéw ze sprzedazy drewna w latach 1997-2000 wynosi
okoto 80 %. A zatem w nadlesnictwach o przecietnie mtodych drzewostanach,
rosnacych na stabych glebach, narazonych na ataki ze strony szkodliwych owadow
itp - normalne jest, ze nie sta¢ ich na ochrone lasu i zabiegi hodowlane - i muszg
by¢ dofinansowywane. Polskie lesnictwo nie jest dotowane z Budzetu Panstwa i
Lasy Panstwowe sg samowystarczalne (w odréznieniu np. od lesnictwa
niemieckiego). By transfer $rodkéw do nadle$nictw wymagajgcych pomocy
finansowej z nadle$nictw, ktére generujg nadwyzke finansowg odbywat sie w
sposob racjonalny, z wyeliminowaniem nieprawidtowosci - gospodarowanie w
lasach wszystkich nadle$nictw musi by¢ szczeg6lnie uwaznie i dogtebnie
monitorowane.

Te role spetniata przed SILP sprawozdawczo$¢ analogowa, docierajgca do
najwazniejszego decydenta w Lasach Panstwowych, jakim jest Dyrektor Generalny
Lasow Panistwowych z 2-3 miesiecznym poslizgiem. Ten poslizg informacyjny w
warunkach  funkcjonowania ogromnego gospodarstwa, gdzie gtéwng sita
wytworczg ale i destrukcyjng sg sity PRZYRODY - byt nie do przyjecia. SILP
zdecydowanie przyspieszyt obieg danych, a takze rozszerzyt ich zakres. Obecnie
system informacyjny zawarty w systemie cechuje ponad 900 funkcji, 331 encji i
kilka tysiecy atrybutow, z ktorych ogromna wiekszo$¢ dotyczy stanu lasu i
proceséw w nim zachodzacych. | drugq wazngrole, obok udostepniania szerokiego
spektrum danych, jest to, ze system dostarcza dane $wieze, w waznych
przypadkach - opo6znienie wynosi maksymalnie kilka dni. Dyrektor Generalny
Lasow Panstwowych ma przy podejmowaniu decyzji dane niemal on line, co do
czasu wdrozenia SILP byto czyms$ nieosiggalnym.

Charakterystyczne takze bylo to, ze dawniej, w kryzysowych sytuacjach
zbierano tzw. dane operatywne, charakteryzujgce sie duzym przyblizeniem,
graniczacym z "sufitologig" i ogromnym kosztem ich zbierania. Dzi$ zdecydowana
wigkszo$¢ danych pochodzi z tzw. dokumentéw Zzrddtowych, tzn. z
zestandaryzowanych danych wprowadzanych do systemu przy pomocy
sformalizowanych dokumentow Zrédtowych, majacych réwniez charakter
formalnych dokumentow ksiegowych, z wszelkimi konsekwencjami prawno-
stuzbowymi w przypadku ich sfatszowania. A nie musimy przypominac, ze kazda
dana wprowadzona do systemu ma swojg historie wprowadzenia, tgcznie z kodem
osoby wprowadzajacej, bez mozliwosci dokonania jej zmiany bez stosownego,
nowego dokumentu korygujacego.

| tak dzieje sie na wszystkich z trzech szczebli zarzadzania. Niezaleznie od
przedstawionego wyzej kapitalnego wpltywu na zarzadzanie na najwyzszym
Poziomie (DGLP) - dla rzeczywistego gospodarowania lasami, ktore w sensie
operacyjnym ma miejsce w nadlesnictwie - SILP daje nadle$niczemu stalg

315



informacje (biezacg, a niejak ongis$ bywato 10-14 dni po zakonhczeniu miesigca) na
temat wszystkiego, co dzieje sie w zarzadzanej przez niego jednostce. Poczynajac
od naleznosci kontrahentéw (i oczywiScie swojej jednostki), poprzez karty
sygnalizacyjne okreslajgce stan lasu i zaobserwowane wszelkie zagrozenia, czy tez
biezgce zaawansowanie wszelkich prac wykonywanych w lesie, na codziennym
bilansie jednostki korczac.

| druga, og6lna korzy$¢ jaka niesie SILP. Dzisiaj mozemy praktycznie
przeanalizowa¢ wszystko (uwzgledniajgc zapisy ostatniego rozdziatu). To
"wszystko" - to mozliwo$¢ zadawania okreSlonych pytarn systemowi, w ktorym
mamy juz 5-cioletnie zasoby zestandaryzowanych danych, na ktére mozemy
natozy¢ nasza zwykta wiedze po to, by wycigga¢ wnioski z trendow i innych
charakterystycznych prawidtowosci. Zupelnie innego wymiaru nabiera funkcja
nadzoru nad dziatalno$cig jednostek organizacyjnych Laséw Panstwowych. Po
"przepuszczeniu" przez jakikolwiek mechanizm analizujagcy okre$lone zjawisko
gospodarcze - przestajemy szukac¢ nieprawidtowosci na 7,5 milionach hektar6w,
tylko jedziemy od razu na wskazane przez SYSTEM powierzchnie, na ktérych
dane odbiegajg od zadanych kryteribw poprawnosSci wykonania zabiegéw
hodowlano-ochronnych, czy tez gdy np. koszt jednostkowy wykonania takiej
czynno$ci odbiega od normy. To jest szalenie istotne i z tego wzgledu, z
wykonujacy i odbierajgcy wykonywane prace w le$nictwie tez o tych
mozliwosciach SILP wiedzg. Sg po prostu rozwazniejsi. A przeciez to nie lesnicy
wymyslili powiedzenie o okazji czynigcej ztodzieja.

To sg duze efekty SILP. Jak je policzy¢ ? Nie wiemy. Stosowane w
normalnych procesach inwestycyjnych algorytmy wyliczajace ich efektywnos¢
ekonomiczng - naszym zdaniem do przedsiewzie¢ informatycznych po prostu e
pasujg. Zastosujemy inne, prostsze metody (o ile bedzie to mozliwe) tam, gdzie
bedziemy specyfikowaé efekty wdrozenia SILP.

3. O efektach bardziej szczegotowo.

By méwic¢ o efektach ekonomicznych catego przedsiewziecia, trzeba zaczaé
od podania kosztow wdrozenia SILP, by poprzez porownanie nawet z
orientacyjnym wyliczeniem efektéw w ztotowkach - mozna udzieli¢ odpowiedzi -
optacito sie wdrozenie SILP, czy tez nie.

Platnosci zwigzane z realizacja projektu przedstawia tabela:

Tab. nr 4. Gtéwne wydatki na informatyzacje PGL LP.

Lp zrédto kosztow kwota (USD) rok zakupu

1 Aplikacja LAS ijej 1.200.000 1992
uzupetnienia

2 250.000 1994

3 100.000 1998

4 Hardware i oprogramowanie 13.250.000 1992-1995
narzedziowe

5 Wdrozenie systemu 31.000.000 1994-199/
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6 Hardware i oprogramowanie
dodatkowe (poza systemem
LAS, ale wspotpracujace z bazg

danych 8.000.000 1991-2000
7 Rejestratory lesniczego (6.500
szt) i oprogramowanie do nich 3.200.000 1997-2000
8 Sie¢ WAN 1.000.000 1998-
9 Rekonstrukcja systemu (takze 8.000.000 1999-2000
Y 2K)
10 RAZEM 66.000.000

Czyli w latach 1991-2000 Lasy Panstwowe wydaly na informatyzacje
prawie 500 jednostek okoto 270 milionéw ztotych, liczac dolary po dzisiejszych
cenach (4,0 z+/1USD)

Przejdzmy zatem do konkretnych efektéw tej informatyzacji pamietajac, ze
wielu z nich nie mozemy przedstawi¢ kwotowo, aczkolwiek mamy pewnos$¢, ze
efektywno$¢ ich zastosowania uparty naukowiec datby rade przedstawi¢ w
Ztotowkach po dtuzszych badaniach, czy analizach. My po prostu nie mamy na to
czasu, a wiemy, ze system utatwia nam zarzgdzanie.

1. Zatrudnienie na stanowiskach nierobotniczych.

W latach transformacji zatrudnienie na stanowiskach nierobotniczych spadto
233.539 0s6b do 24.112 oséb (zat. nr 1). Nie jesteSmy skionni tgczy¢ tego spadku
z informatyzacjg jednostek LP, tym bardziej, ze najwieksza redukcja zatrudnienia
nastgpita przed okresem najintensywniejszej informatyzacji. Nie mniej -
poczynajac od 1996 roku, ktéry uznajemy za koncowg faze wdrozenia SILP -
spadek utrzymuje tendencje statg mimo systematycznego wzrostu zadan. W naszej
ocenie, popartej obserwacjami wynikg ze wdrozony w nadle$nictwie SILP
pozwalat zmniejszy¢ zatrudnienie o nie mniej jak 2 osoby na nadle$nictwo.
Podkresli¢ nalezy, ze wdrazajac system nigdy nie nakazywano zmniejszenia
zatrudnienia. Zalecano raczej nieuzupetnianie "ubytkéw naturalnych™" (odejscia na
emerytury itp) i przekwalifikowanie pracownikéw. Nastgpito tez znaczne
przesuniecie pracownikdéw administracyjnych do stuzby lesnej, czyli przesuniecie
zatrudnienia z biur nadles$nictw do pracy w lesie.

Przechodzac do efektéw - zmniejszenie zatrudnienia w skali LP wynosi 878
0sdb, co przy statystycznym rocznym koszcie utrzymania pracownika wynoszacym
wlLasach Panstwowych 52.000 zt daje 45.6 miliona ztotych.

2. Usprawnienie pracy le$niczego.

Jedng z bardziej pracochtonnych czynnosci lesniczego jest prowadzenie
gospodarki magazynowej drewna w les$nictwie. Trudno jest osobie z zewnatrz
wytlumaczy¢, na czym polega ta pracochtonnos¢, ale sprobujemy. Rocznie
ledniczy pozyskuje przecietnie 3.400 m3 drewna. Na te mase w okoto 40 % sklada
3’ migzszo$¢ drewna mierzonego w stosach (jest ich rocznie okoto 1000 stosow) i
'tazdemu z nich, w trakcie odbioru prac z zakresu pozyskania drewna nalezy nada¢

atrybuty:
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dtugosc okresli¢: watki czy szczapy

wysokos¢ miejsce pozyskanie drewna

szerokos¢ rodzaj kategorii ciecia

gatunek sposéb wyrobu (reczny/mechaniczny)
numer stosu kto pozyskat

sortyment

Jeszcze gorzej jest z ewidencjg przychodu drewna mierzonego w
pojedynczych sztukach, ktérych w przecietnym le$nictwie jest ok. 2000 m3. To
"gorzej" polega na tym, ze te 2000 m3 co roku ewidencjonowanego drewna
przecietnie stanowi 20.000 sztuk i dla kazdej z tych sztuk musimy poda¢ podobne
jak wyzej atrybuty. Czyli rocznie przecietny lesniczy, przy rejestracji przychodu
wprowadza do systemu informacyjnego okoto 230.000 danych. Nie mniej danych
podaje przy dalszych operacjach takich, jak zrywka, wywo0z czy sprzedaz.
Podobnie jest z okresowymi inwentaryzacjami. | prosimy pamieta¢, ze nie ma przy
tym zadnej taryfy ulgowej, gdyz rozmawiamy o przedmiotach, ktérych aczna
wartos¢ wynosi (dane za 2000 rok) ponad 3 miliardy ztotych.

Twarde rygory prawa w zakresie ewidencji przychodu, nadzoru nad
pozyskaniem sortymentéw, prawidtowoscig ich obmiaru, a takze zwigzane z
jeszcze ostrzejszymi procedurami przy samej sprzedazy drewna jak i tworzeniem
dokumentow sankcjonujagcych tg sprzedaz spowodowaty, ze kazdy polski lesniczy
musiat by¢ w siedzibie nadlesnictwa nie mniej niz dwa razy w tygodniu. Przed
SILP'em - po to by dostarczy¢ rejestry papierowe potwierdzajgce rejestracje
odebranego drewna, w trakcie SILP ale przed WAN - po to by wprowadzi¢ po RS
dane do serwera nadlesnictwa z rejestratora lesniczego lub recznie z klawiatury,
gdy ledniczy rejestratora nie uzywa. Obecnie WAN umozliwia dokonanie tg
operacji transferu danych drogg telefoniczna (modemy) co przynosi oszczednos¢
rocznie okoto 50.000.000 zt.

3. Uszczelnienie ewidencji przychodu i sprzedazy drewna., a takze le
rejestracja nadzoru nad praca leSniczego.

Na wstepie chcielibySmy podkresli¢ nasze dogiebne przekonanie o
uczciwosci  le$niczych i pracownikow nadzoru nadlesnictw. Dotyczy to
zdecydowanej wiekszosci lesnikéw pracujacych w LpP. Jednak mamy tez
Swiadomos¢, ze jak w kazdej populacji, tak i u nas znajduja sie marginalne
przypadki lesnikéw, ktérzy:

- "dorabiajg" do nieztych juz dzisiaj pensji roznymi manipulacjami (znanymi
autorom opracowania), ktdrych uszczegétawiac nie bedziemy,

- stabo nadzoruja podlegtych lesniczych, co obniza prawidtowos¢ oceny i
wyceny odbieranego drewna,

- stabo nadzorujg same procesy sprzedazy drewna.

SILP  umozliwia stuzbom  marketingowym  szczegGtowg analiz?
funkcjonowania nadlesnictw w poréwnywalnych warunkach, jezeli chodzi o
produkcje drewna, jak i kondycje kupcow. Wdrozony podsystem "DEUZNIK
pozwala na wszechstronny monitoring kazdej zawartej umowy na kupno drewna,
poczynajac od samej prawidtowosci realizacji warunkow tej umowy p~eZ
lesnikéw, jak i samych kupcow. Takie uzbrojenie informatyczne wywotuje
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podniesienie dyscypliny obrotu drewnem w sensie jako$ci odbioru sortymentéw,
poprawnosci pomiaréw, rzetelnosci sprzedazy drewna, terminowosci $cinki (pod
umowe kupna sprzedazy), co eliminuje deprecjacje nadmiernie przelegujacego
surowca w lesie. Efektywno$¢ dziatan na tym odcinku szacujemy w wysokoS$ci nie
nizszej od 0,5 % wartosci sprzedawanego drewna. Te pot procenta w skali LP daje
okoto 15 milionéw ztotych rocznie.

4. Dostep do informacji.

Niedocenianym zasobem Laséw Panstwowych jest baza danych dotyczaca
nie tylko stanu kazdego kawatka lasu ale tez wszystkich proceséw i czynnosci
gospodarczych zachodzgcych w tych lasach. Sgto dane zestandaryzowane, ktérych
dalsza obrébka jest sprawg wytgcznie techniczng. Juz w tej chwili sg to dane
piecioletnie i wykonywanie prognoz, czy symulacja wielowariantowych rozwigzan
jest zagadnieniem czysto technicznym. Oczywiscie przy zatozeniu, ze potrafimy
zdefiniowac algorytmy dla tej prognozy. Niestety jest to zagadnienie niedoceniane
przez nauke lesng ale w naszym odczuciu to nic straconego. Z chwilg gdy
naukowcy uzmystowig sobie warto$¢ tych danych - w miare uptywu czasu ich
bedzie po prostu wiecej - a zaprojektowane po tym okresie prognozy bedg
trafniejsze. Efektem jest zatem wzrost traftioSci podejmowanych decyzji
zwigzanych z okreslaniem celéw gospodarki lesnej. A dziatanie celowe - to mniej
zmarnowanych pieniedzy.

5. System informacji przestrzennej.

Lesnictwo jest dziatem gospodarki narodowej, ktéry szczego6lnie jest
podatny na techniki przynalezne do systemdw geoprzestrzennych. Las jest
zdefiniowanym fragmentem tej przestrzeni, a bogaty zas6b danych o niej pozwala
wykorzystywa¢ te  techniki  przestrzenne do  wyrafinowanych  metod
prognozowania. Najlepiej S$wiadczy¢ mogg o spodziewanych efektach ich
stosowania tematy bedgce przedmiotem negocjacji z potencjalnymi wykonawcami
systemow informatycznych, oczywiscie z wykorzystaniem geometrycznych baz
danych nadlesnictw:

Temat nr 1. Optymalizacja dostaw drewna

z uwzglednieniem kondycji finansowej odbiorcy, rozkladu mas
poszczegdlnych sortymentow mozliwych do pozyskania w ramach pielegnowania
drzewostanéw oraz rozmieszczenia tych mas wzgledem potozenia odbiorcéw
surowca drzewnego;

Temat nr 2. Opracowanie propozycji doboru pozycji planu cie¢ uzytkow
zagospodarowanych rebnig zupetng i czesciowg

z uwzglednieniem stanu $rodowiska, wieku drzewostanéw rebnych,
Polozenia obiektow szczegdlnie chronionych, zagrozer imisjami i czynnikami
antropogennymi, oceng udatnosci upraw przylegtych do ewentualnych powierzchni
zrebowych;

Temat nr 3. Projektowanie drog lesnych i zrywkowych

uwzgledniajgce  najwieksze  potrzeby w  zakresie  udostepniania
drzewostanéw w zaleznos$ci od ich waznosci przyrodniczo-lesnej oraz mozliwosci
produkcyjnych i potrzeb spotecznych, majac na uwadze zaréwno bezpieczeristwo
pozarowe jak i $rodki inwestycyjne konkretnej jednostki organizacyjnej LP;
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Temat nr 4. Projekt zagospodarowania turystycznego nadlesnictwa

z uwzglednieniem stanu zdrowotnego lasu, a szczegOlnie jego odpornosci
biologicznej na tle rosngcego zapotrzebowania spoteczenstwa na pozaprodukcyjne
funkcje lasow.

Takich projektow informatycznych, w sposob rzeczywisty wspomagajacych
zarzadzanie leSnictwem bedzie coraz wiecej. Efekty takich dziatan bedg bezsporne,
ale trudne do zdefiniowania w konkretnych kwotach.

Uzywamy czasu przysztego z prostego powodu - stworzenie geometrycznej
bazy danych dla ponad siedmiu milionéw hektarow lasu jest ogromnym
przedsiewzieciem i robione samo dla siebie, najprawdopodobniej nadszarpnetyby
finanse PGL LP. Najstuszniejszym naszym zdaniem jest pokonanie tej trudnosci
tak, by nikt na tym nie ucierpiat. Poniewaz i tak kazde nadlesnictwo raz na 10 la
musi opracowywac¢ nowe mapy dla swoich terenéw - to zamiast wykonywac¢ je w
formie analogowej - wykonuje sie je w formie cyfrowej w ramach prac nad planem
urzadzania lasu. | bez kosztownego przyspieszania - bedziemy za 8 lat (od dwdch
lat wszystkie 10 letnie plany nadlesnictw oparte sg 0 mapy numeryczne) posiada¢
geometryczng baze danych dla catych laséw bedacych w zarzadzie LP.

6. Zmiana podejscia do planowania w le$nictwie.

Konserwowana w czasie pomiedzy okresami urzadzeniowymi geometryczna
baza danych spowoduje, Ze nastepne prace urzadzeniowe beda zdecydowanie
tansze, nie liczac korzysci z posiadania ciggle aktualnych map. Bo mapy
analogowe byly aktualne tylko na poczatku obowigzywania planu urzadzeniowego,
a tak naprawde - to na dzien ich opracowania.

Trywializujgc cate spektrum zadan cigzacych na le$nictwie polskim mozna
powiedzie¢, ze reguty biznesu rzadzace tym dziatem gospodarki narodowej daza
do utrzymania i rozwijania zasobdw lesnych z zachowaniem bioréznorodnosci
gatunkéw. Dlatego podstawa dziatan gospodarczych, wynikajacych z zasad
gospodarowania lasami, ochrony lasu, czy urzadzania lasu sg dwa zasadnicze
czynniki:

10-LETNI PLAN URZADZANIA LASU, w ktdrym straznik poprawnosci
gospodarowania w Lasach Pafistwowych jakim jest Minister Srodowiska okresla
mase drewna jakg bez szkody dla trwatosci lasu mozna pozyska¢ w ciggu tego
dzisieciolecia i

STAN LASU, ktdry determinuje czynnos$ci gospodarcze zwigzane z
utrzymaniem zdrowotnosci laséw na odpowiednim poziomie, czy stalym
poprawianiem sktadu gatunkowego, odpowiedniej struktury drzewostanow itd.

Opracowanie  zatwierdzanego  przez  Ministra  Srodowiska planu
dziesigcioletniego kosztuje rocznie Lasy Panstwowe ponad 50 milionow ziotych.
Logiczne jest, ze skoro cata dziatalno$¢ gospodarcza jest ewidencjonowana ra
biezgco w SILP i na biezgco aktualizuje sie w nim stan lasu - to okresy pomiedzy
cyklami urzadzeniowymi mozna wydtuzy¢. O ile ? Nie jest herezja, jezeli powiemy
ze dwukrotnie. A zatem oszczednosci z tego tytutu moga wynies¢ koto 20
milionoéw ziotych rocznie.

7. Posiadanie giebokiej wiedzy o stanie lasu i jego infrastrukturze;

Na nadmiar biurokracji skarzono si¢ zawsze i nie tylko w lednictwie.
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drugiej strony posiadanie wiedzy o stanie lasu i jego zasobach (w tym ludzkich)
oraz 0 uzbrojeniu technicznym lesnictwa utatwia podejmowanie decyzji
dotyczacych dziatan zmierzajgcych do podniesienia odpornosci lasow, do
pomnozenia ich zasobdw, a takze pozwala alokowac srodki finansowe i techniczne
tam, gdzie one sg naprawde potrzebne.

Posiadane przez LP zasoby danych pozwalajg wprowadza¢é mechanizmy
oceniania sposobow prowadzenia gospodarki lesnej prowadzonej na prawie 25 %
powierzchni Polski. Trzeba tez mie¢ swiadomos$¢, ze w Lasach Polskich jest 6.500
lesnictw. Tylko 82 ztotych miesiecznie, wydanych w kazdym lesnictwie w sposdb
nieracjonalny, daje strate w wysokosci ponad 6 miliondw ztotych. Jest wiec o co
walczy€. Systemy oceniania oparte na danych rzeczywistych w trybie on line
muszg dac i dajajuz efekty.

Obiektywnie trzeba jednak stwierdzi¢, ze daleko jeszcze do doskonatosci
polegajacej na wypracowaniu subiektywnych, opartych na realnych danych
kryteriow, pozwalajacych dobiera¢ kadre rzadzacg LP w sposéb rzeczywiscie
efektywny.

4. Podsumowanie.

Nasza wizja podnoszenia efektywnosci zarzgdzania Lasami PafAstwowymi w
oparciu o techniki informatyczne jest w miare klarowna. Mamy petng swiadomos¢,
Zejesteémy na poczatku drogi nazwanej informatyzacjg PGL LP. Swiadomo$¢ te
gruntuje analiza diagramu nr 2 (Diagram Rauschera), ktéry uswiadamia nam ile
jest jeszcze do zrobienia na niwie wspomagania decyzji zarzadzajagcych Lasami
Paristwowymi.

Diagram nr 2,

UCZBA ZINFORMATYZOWANYCH STAMOWISK
PRACY W LASACH PANSTWOWYCH
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Cala sfera optymalizacji decyzji, jej wielowariantowos$ci, czy szczegolnie
istotny w lesnictwie problem wykorzystania technik eksperckich - to obszar jeszcze
bardzo stabo wykorzystany w SILP. Rozlegto$¢ wiedzy lesnej, potaczonej z
ogromem instrukcji, atlasow owadzich, masg stownikdéw, masg zmiennej wiedzy
encyklopedycznej o np. $rodkach chemicznych stosowanych w lesnictwie i
rolnictwie, atlaséw grzybow, ptakow itd, itp stwarza szerokie pole do jeszcze
intensywniejszego niz dotychczas wdrazania techniki hipertekstu.

Takze rozwijajace sie technologie internetowe wypierajgjuz, a wyeliminuja
niemal zupeinie wszelkiego rodzaju instrukcje ksigzkowe, drogie i malo
ekologiczne.

Efektywno$¢ wdrazania SILP jest w PGL LP widoczna na wielu
ptaszczyznach, z ktérych najwazniejsze wymieniliSmy w niniejszym opracowaniu.
Niektore podalisSmy w przyblizonych kwotach. Nie odwazymy sie powiedzie¢, ze
przedstawione efekty, dla ktérych nie podaliSmy kwot mogg z powodzeniem
stanowi¢ mnoznik 2 dla efektéw z kwotami podanymi, jako sumaryczny efekt
finansowy wdrozenia w Lasach Paistwowych SILP. Nie odwazymy sie, bo i tak
efektywnos¢ ekonomiczna tej inwestycji jest szalenie wysoka. Przypomnijmy, zew
10-leciu wydaliSmy na nig 270 miliondw ztotych. Odnoszac zatem roczne efekty
do 10-lecia uzyskamy z przedstawionych wyzej wyliczen rocznych efektéw kwote
ponad 1miliarda ztotych, na ktdrg sktadajg sie:

- spadek zatrudnienia 45.000.000 #
- lepsze wykorzystanie drewna 15.000.000 z
- obnizenie kosztdw wynikajgcych z dostarczania danych

przez leéniczych do nadle$nictw 50.000.000 z
Razem roczne efekty finansowe 110.000.000

- oczywiscie pomnozone przez 10 lat.

Majgc niedosyt w zakresie - zblizonej do rzeczywistej - oceny efektywnosci
inwestycji informatycznych - PGL LP dazg do opracowania naukowych metod
uwzgledniajgcych rzeczywisty wptyw na procesy nie tylko zarzadcze, ale przede
wszystkim na trafno$¢ podejmowanych decyzji o charakterze przyrodniczym. Noi
oczywiscie do opracowania metod okreslania wartosci tych efektow. Mamy
bowiem peing Swiadomos¢, ze przedstawione w tym opracowaniu efekty w
zasadzie tylko je sygnalizujg. To przekonanie wywodzi sie stad, ze klasyfikacja
dziatalnosci Lasow Panstwowych obejmuje okoto 2000 tytutéw. JestesSmy Swiecie
przekonani, ze dopiero szczeg6towa analiza kazdego z nich pod katem efektu

zastosowania technik informatycznych mogtaby da¢ odpowiedZ zawartg w tytule
referatu.

Dr inz. Konrad Tomaszewski,
inz. Jerzy Zielinski
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PRZESTEPCZOSC KOMPUTEROWA - ZARYS PROBLEMATYKI
Wiestawa TRZCIANKA

Rozw¢j technologii informatycznych rodzi nowe kategorie i typy
przestepstw. W skali ekonomii og6lnoSwiatowej przestepstwa gospodarcze
dokonywane przy wykorzystaniu technologii informatycznych sg niezwykle grozne
imoga powodowac ogromne straty finansowe dla pokrzywdzonych przestepstwem
podmiotow.

Mozliwosé wielostronnego zastosowania informatyki sprawia, iz
elektroniczne systemy, opracowane dla nich programy operacyjne i wprowadzone
donich zbiory informacji wymagajg ochrony catego systemu oraz, poszczegdlnych
jego elementéw. Przede wszystkim  dotyczy to ochrony zbioréw danych
zgromadzonych w komputerze, obiegu informacji w systemie pofaczen
komputerowych, ochrone programow komputerowych, a takze zawartej w nich
wiasnosci intelektualnej.

Mowigc o ochronie nalezy mie¢ na uwadze zarowno ochrone o charakterze
prawnym, technicznym jak i organizacyjnym. Normy prawne winny stanowié
podstawe do stosowania technicznych i organizacyjnych S$rodkdw ochrony.
Wzajemne uzupetnianie sie rdznych metod ochrony jest warunkiem ograniczenia
przestepczosci komputerowejl

Przestepstwa komputerowe charakteryzujg sie cechami szczeg6lnymi, nie
spotykanymi w innych kategoriach przestepstw. W celu wykrycia tradycyjnych
przestepstw  postugujemy sie rdznego rodzaju analizami poréwnawczymi np.
pisma, cech fizycznych takich jak - odciski palcéw, gtos, wizerunek i szeregiem
innych metod pozwalajacych na identyfikacje osoby. Cyberprzestrzeri pozbawiona
jest wszelkich tego rodzaju cech. Z tego powodu, nawet jezeli udowodnimy, ze
przestepstwo zostato dokonane z konkretnego komputera, to w niektorych
przypadkach niezwykle trudne bedzie przypisanie tego czynu konkretnej osobie, a
nie komus kto postugiwat sie danymi tej osoby.

W wielu przypadkach mimo dokonania kradziezy, przedmiot kradziezy nie
zgingt (np. nielegalne kopiowane baz danych).

Z uwagi na szczegblny charakter przestepstw komputerowych
ustawodawca napotyka na duze trudnosci w stypizowaniu czyndw przestepnych,
dotyczacych sfery informatycznej. Natomiast organa $cigania maja niejednokrotnie
znaczne trudnos$ci w udowodnieniu czynu przestepnego.

Kolejng cechg specyficzng jest transgraniczno$¢ przestepczosci
komputerowej. Sprawca wcale nie musi znajdowac¢ sie w miejscu popetnienia
przestepstwa. Niejednokrotnie znajduje sie on poza granicami Kkraju miejsca

W Trzcianka Przestepczo$¢ komputerowa-zarys problematyki s. 27. Realizacja

przedsiewzie¢ informatycznych 111 Konferencja Informatyk zaktadowy Kazimierz Dolny
200 red. M. Mitosz
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popetnienia przestepstwa, mowimy wtedy o transgranicznosSci  przestepstw.
Potwierdzeniem tej tezy sg ponizsze przyktady:
1. FBI prowadzita tez sprawe przeciwko 17 - letniemu uczniowi szkoty
informatycznej w Bukareszcie. Wymieniony pod pseudonimem
»Metal” wiamat sie do wielu serweréw m.in. n a Wegrzech, w Wielkigj
Brytanii oraz USA i skasowat zawartos¢ twardych dyskéw, blokujac w
ten sposéb na trzy dni dostep do intemetu w catej Rumunii.

2. Jeden z pierwszych przykfadow hackingu - ujawniony w USA -

polegat na tym, ze uczniowie infiltrowali systemy komputerowe 20
bankéw. Kolejne sprawy tego typu ujawniono w Anglii, Francji i
Niemczech

Wykorzystanie komputerow i intemetu jako miejsca popetnienia
przestepstwa, jest szczegdlnie niebezpieczne z powodu trudnosci w wykrywaniu
sprawcOw przestepstw.

Termin ,,przestepstwo komputerowe” jest pojeciem bardzo szerokim i
trudno jednoznacznie je zdefiniowaé. Pod pojeciem przestepstwa komputerowego
(sensu stricte) nalezy rozumie¢ kazde bezprawne dziatanie osoby lub grupy osob,
polegajace na ingerowaniu w dane funkcjonujagce w okreslonym systemie
komputerowym.

W  szerszym  znaczeniu,  przestepstwem komputerowym  jest
wykorzystywanie istniejacych systeméw komputerowych dla popehnienia
przestepstw.

Wobec tego przestepstwem komputerowym bedzie kradziez informacji z
komputera, zmiana lub zniszczenie informacji w bazach danych oraz fizyczne
zniszczenie komputera, czy urzadzen peryferyjnych.

Przestepstwo  komputerowe moze dotyczyé zaro6wno dziatania
przestepnego zwigzanego z funkcjonowaniem  systemu elektronicznego
przetwarzania danych, polegajgce na naruszeniu uprawnied do programu
komputerowego, jak i godzace bezposrednio w baze danych czyli w samg
informacje, jej obieg w systemie potgczen komputerowych oraz sam komputer2

Dostrzegajgc wage i niebezpieczenstwo przestepczosci komputerowej, w
potowie lat osiemdziesigtych, Komitet Rady Europy wydat raport R (89) 9
Komitetu Ministréw Rady Europy. W raporcie tym wzywa sie do dostosowania
wewnetrznych przepisbw prawa materialnego w zakresie przestepczosci
komputerowej.

Wskazano jednocze$nie formy zachowan zwigzanych z wykorzystaniem
komputera i systemu komputerowego, ktére winny by¢ skryminalizowane w

systemach prawnych panstw cztonkowskich. Zostalty one skatalogowane na dwich
listach:

2. ,,Prawne aspekty naduzy¢ popetnianych z wykorzystaniem nowoczesnych technologll
przetwarzania informacji”, materiaty z konferencji naukowej Poznan 20-22 kwietnia 19 r-
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W pierwszej (tzw. minimalnej), zawierajacej czyny, ktére winny zostaé
objete penalizacjg we wszystkich krajach cztonkowskich, sg to czyny uwazane za
szczegOlnie niebezpieczne:

1. oszustwa zwigzane z wykorzystaniem komputera,
fatszerstwa wykonane za pomocg komputera,
niszczenie danych lub programéw komputerowych,
sabotaz komputerowy,

nieuprawnione ,wejscie” (wlamanie) do systemu komputerowego -
hacking,
nieuprawnione przechwycenie informacji - podstuch komputerowy,
7. bezprawne kopiowanie, rozpowszechnianie lub publikowanie programow
komputerowych prawnie chronionych,
8. bezprawne kopiowanie topografii ptprzewodnikdow.

W sprawach tych wymagana jest Scista wspdipraca miedzynarodowa w
dziedzinie harmonizacji ustawodawstw krajowych w zakresie $cigania
przestepczosci transgraniczne;j.

W drugiej liscie (tzw. fakultatywnej), wskazano zachowania o mniejszym
stopniu szkodliwosci i nie wymagajacej Scistej wspotpracy miedzynarodowej w
zakresie ich jurysdykcji i$cigania.

S to nastepujgce czyny:
modyfikacja danych lub programoéw komputerowych,
szpiegostwo komputerowe,
uzywanie komputera bez zezwolenia,
uzywanie prawnie chronionego programu komputerowego bez
upowaznienia.3
Cytowany raport i dokonana w nim klasyfikacja czyndw przestepnych jest
szczegolnie wazny warunkach polskich z kilku powodéw, a mianowicie:
* bardzo niskiego poziomu S$wiadomosci spotecznej co do szkodliwosci
spotecznej poszczegdlnych zachowan zwigzanych z komputeryzacjg
* (potrzebg dostosowania polskiego ustawodawstwa do systemu
obowigzujacego w panstwach cztonkowskich Unii Europejskiej.4

Problem ten dotyczy calosci ustawodawstwa polskiego w zwigzku z
dazeniem do przyjecia naszego Panstwa w poczet cztonkéw Unii. Podstawg do
tworzenia ustawodawstwa krajowego winny by¢ standardy miedzynarodowe,
wypracowane w ramach Rady Europy oraz Organizacji Narodéw Zjednoczonych.

Uchwalony przez Sejm nowy Kodeks Kamy ( Ustawa z dnia 06.06.1997r
Dz.U. nr 88 poz. 553), ktéry wszedt w zycie w dniu 01. 09. 1998r, Penalizuje
nowe typy przestepstw, ktére pojawily sie wraz z rozwojem technik
informatycznych, w wiekszosci wprowadzone nowe normy prawne dostosowane sg
dowymogow Unii Europejskiej.

o rowd
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Fischer B. Przestepstwa komputerowe i ochrona informacji. Aspekty prawno-
hyminalistyczne. Krakéw ,,Zakamycze”

Fischer B. Przestepstwa komputerowe i ochrona informacji. Aspekty prawno-
hyminalistyczne. Krakow ,,Zakamycze”
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Akt ten typizuje po raz pierwszy w polskim prawie karnym zjawiska
patologiczne zwigzane z wytwarzaniem, gromadzeniem i wymiang informacji

Jedng z najwazniejszych zmian jest rozszerzenie pojecia dokumentu:
,Jdokumentemjest kazdy przedmiot lub zapis na komputerowym no$niku informacji,
z ktdrym jest zwigzane okre$lone prawo, albo ktéry ze wzgledu na zawartg w nim
tre$¢, stanowi dowod prawa, stosunku prawnego lub okolicznoSci majacej
znaczenieprawne™ (art. 115§ 14 kk).

Rodzaje przestepstw komputerowych

Obowigzujacy kodeks kamy typizuje nastepujgce rodzaje przestepstw

komputerowych:

1. oszustwo komputerowe,
fatszerstwa,
nielegalne rozpowszechnianie (piractwo komputerowe),
nielegalne uzywanie programéw komputerowych,
wiamania do systemdw,
niszczenie danych lub programoéw,
szpiegostwo komputerowe,
sabotaz komputerowy,
podstuch komputerowy.

©oo~N WD

Przepisy dotyczgce wymienionych typow przestepczosci komputerowej

znajdujg sie wkilku rozdziatach kodeksu karnego.

Rozdziat XXX U | Przestepstwa przeciwko ochronie informacji.

Obok dotychczasowych przestepstw przeciwko tajemnicy panstwowej
i stuzbowej, ustawodawca poddat penalizacji rowniez ujawnienie tajemnicy
zawodowej i prywatnej, z ktdrg sprawca zapoznatl sie w zwigzku z petniong
funkcja, wykonywang praca, dziatalnoscig publiczng, gospodarcza lub naukowa.
Informacjami podlegajacymi ochronie, sg informacje zabezpieczone przed
dostepem oséb niepowotanych. Np. zamknieta koperta zawiera informacje prawnie
chronione.

Art. 276 ochronapoufnosci informacji

Przepis méwi o odpowiedzialnosci oséb, ktore uzyskujg informacje nie
przeznaczone dla nich, np. poprzez otworzenie cudzej korespondencji,
przetamanie elektronicznych zabezpieczen.

Nalezy zauwazy¢, ze dla zaistnienia przestepstwa okreslonego w art. 276
kk, musi dojs¢ do uzyskania informacji. Tym samym jedynie przetamanie
zabezpieczen celem wejscia do systemu np. gdy sprawca dostat sie do systemu
przetamujgc zabezpieczenia ale nie uzyskat zadnych informacji np. z powodu
braku czasu, lub tez wejscie do systemu miato na celu jedynie sprawdzenie swoich
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umiejetnosci w pokonywaniu zabezpieczeh —nie wypetnia znamion przestepstwa ,
a tym samym sprawca nie ponosi odpowiedzialnosci. Przypadek taki moze byé
potraktowany jedynie jako - usitowanie popetniania czynu zabronionego.

W 8 2 art. 267kk stypizowano podstuch komputerowy jako odrebny typ
czynu zabronionego.
Trzecim typem czynu zabronionego okreslonego w art. 2678 3 kk jest udostepnie
informacji uzyskanej drogg czy to podstuchu czy to poprzez pokonanie
zabezpieczen.

We wszystkich typach przestepstw okreslonych w art. 267 kk zagrozenie

sankcjg kamg jest takie samo, a wiec nie ma tu postaci kwalifikowanej
przestepstwa.

Art. 268 kk ochrona integralnosci informacji

»Kto nie bedac o tego uprawnionym , niszczy, uszkadza, usuwa lub zmienia zapis
istotnej informacji albo w inny spos6b udaremnia lub znacznie utrudnia osobie
uprawnionej zapoznanie si¢ z nig...”

Ustawodawca nie wyjasnia co nalezy rozumie¢ pod pojeciem ,informacji
istotnej” wydaje sie , ze jest to pojecie bardzo nieostre i catkowicie subiektywne.
Dlatego tez doprecyzowanie musi nastgpi¢ w drodze orzecznictwa.

Warunkiem zaistnienia przestepstwa jest fakt , ze sprawca musi utrudni¢ lub
uniemozliwi¢ uprawnionemu zapoznanie sie z informacja.

W art. 268 § 2 przewidziano posta¢ kwalifikowang , zagrozong wyzszg sankcjg
kamg w przypadku, gdy sprawca dopuscit sie przestepstwa w stosunku do
informacji zawartych na elektronicznych nosnikach informacji. Zaostrzenie sankcji
prawdopodobnie wynika z tatwos$ci zniszczenia takiego zapisu lub jego zmiany,
dlatego tez ustawodawca zdecydowat sie na podwyzszenie sankcji za tego typu
dziatanie.

Kolejnym przypadkiem postaci kwalifikowanej czynu
zabronionego, jest czyn polegajacy na utrudnianiu lub uniemozliwieniu dostepu do
informacji , gdzie skutkiem dziatania jest spowodowanie znacznej szkody
majatkowej art. 268 8§ 3 kk. W tym przypadku sankcja réwniez ulega
podwyzszeniu.

Przestepstwo ujawnienia cudzej tajemnicy jak i przestepstwo
przeciwko poufnosci informacji i jej integralnosci sg przestepstwami
prywatnoskargowymi tzn. ze do podjecia dziatan przez organa $cigania, niezbedny
jest wniosek osoby ktorej dobro zostato naruszone. Przestepstwa tego rodzaju nie
sgscigane z urzedu.

Art. 269 sabotaz komputerowy

Sabotazem jest uniemozliwienie lub utrudnienie funkcjonowania

firmy poprzez uszkodzenie systeméw komputerowych. Ten typ przestepstwa moze
by¢ dokonany poprzez dziatania fizyczne np. podpalenie, podiozenie materiatow
wybuchowych albo tez poprzez wykorzystanie techniki elektronicznej np.
wprowadzenie wirusa do systemu informatycznego.
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Sprawcg tego przestepstwa moze by¢é kazdy kto na komputerowym nosniku
informacji niszczy, uszkadza, usuwa lub zmienia zapis 0 szczegélnym znaczeniu
dla obronnosci kraju, bezpieczenstwa w komunikacji, funkcjonowaniu
administracji rzadowej, lub innego organu panstwowego.

W dyspozycji tego przepisu ujeto rowniez przypadki samego jedynie zakldcenia
lub uniemozliwienia gromadzenia i przekazywania takich informacji.

Sabotaz jest odrebnym przestepstwem z zaostrzona sankcja.

Jako przyktad sabotazu na skale ogélnoswiatowg mozna podaé przypadek
wirusa o nazwie Melissa, ktory pojawit sie w marcu 1999r w elektronicznych
skrzynkach pocztowych. Otwarcie korespondencji zarazonej tym wirusem
powodowato ,zarazenie” programow edytora tekstbw WORD. Wirus w ciggu
pieciu dni zaatakowat ponad milion komputerow osobistych w USA. W celu
schwytania autora wirusa natychmiast powotano w Stanach zjednoczonych
specjalng grupe w skiad ktérej weszli cztonkowie wydziatu ds. przestepczosci
technologicznej oraz agenci FBI. W kwietniu 1999r aresztowano sprawce czynu,
ktory przyznat sie do stworzenia wirusa Melissa. Otrzymat najwyzszg mozliwg
kare przewidziang w USA za tego typu przestepstwo czyli 15 lat pozbawienia
wolnosci i 400 tysiecy dolaréw grzywny. Natomiast straty jakie spowodowat wirus
oceniono na 80 min dolaréw/

Rozdziat XV n Przestepstwa przeciwko Rzeczypospolitej Polskiej

Art. 130 kk okre$la czyn przestepny zwany szpiegostwem.

Szpiegostwo to nielegalne uzyskiwanie informacji, ktére nie sg
powszechnie dostepne. Pod pojeciem szpiegostwa nalezy rozumieé¢ zaréwno
szpiegostwo wojskowe, polityczne jak réwniez szpiegostwo gospodarcze
i handlowe. Ten typ dziatan przestepczych stypizowano i poddano penalizacji w
paragrafie 3 art. 130 kk. W tym przypadku zachowanie przestepne polega na
gromadzeniu, przechowywaniu i wigczeniu sie do sieci komputerowej w celu
uzyskania informacji, ktére nastepnie miatyby by¢ przekazane obcemu
wywiadowi.

Nalezy zauwazy¢, ze dla bytu tego typu przestepstwa nie jest
istotne czy sprawca , ktéry wiaczyt sie do sieci uzyskat informacje czy tez nie,
wazny jest szpiegowski cel wigczenia sie do sieci.

Rozdziat XX Przestepstwa przeciwko bezpieczefnstwu powszechnemu.

Art. 165 § 1pkt. 4 dotyczy ochrony bezpieczenfistwa publicznego.

Celem tego przepisu jest ochrona systemu komputerowego przed

M. KIi$ ,,Przestgpczos¢ w intemecie. Zagadnienia podstawowe” dostepny -
www.vagla.wiaara.pl
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zaktéceniem, uniemozliwieniem lub w inny sposob wptywaniem na automatyczne
przetwarzanie, gromadzenie lub przesytanie informacji, jezeli czyn taki miatby
sprowadzi¢ niebezpieczenstwo dla zycia lub zdrowia os6b lub mienia. Czyn ten
moze by¢ popetniony zaréwno z winy umysinej jaki i nieumysinej .

Jako przyktad tego rodzaju przestepstwa popetnionego z winy
nieumysinej mozemy sobie wyobrazi¢ sytuacje, uzywania w komputerowej sieci
szpitalnej nielegalnych programow ktore byly zawirusowane. Tym sposobem wirus
dostat sie do sieci i spowodowal np. zmiane odczytdw aparatury stuzacej do
obstugi aparatury medycznej a co za tym idzie powstato zagrozenie dla
bezpieczenstwa i zycia pacjentéw szpitala.
W przypadku wykazania, ze sprawca dziatat nieumysinie, nastepuje ztagodzenie
sankcji.

Podobnie jak przestepstwo sabotazu i szpiegostwa komputerowego,
przestepstwo sprowadzenia niebezpieczenstwa dla zycia lub zdrowia osob jest
przestepstwem publiczno-skargowym.

Rozdziat XXXV Przestepstwa przeciwko mieniu.

art. 285kk kradziez impulséw telefonicznych.

Rozwdj sieci informatycznych wykorzystujgcych tacza telefoniczne skutkuje
powstaniem nowego rodzaju przestepstwa jakim jest pajeczarstwo (phreakerstwo)
polegajace na kradziezy impulséw telefonicznych na cudzy rachunek.

art. 287kk oszustwo komputerowe

Oszustwo jest to machinacja danymi wyjsciowymi lub oprogramowaniem w celu
przysporzenia sobie lub innym osobom korzysci.

Wznamionach czynu moze wystgpi¢ dwojaka motywacja albo popetniono go

z checi osiggniecia korzysci majgtkowej albo w celu wyrzadzenia szkody innej
osobie. Z oszustwem najczesciej spotykamy sie przy wykorzystaniu Kkart
kredytowych.

Wyrédzniamy postugiwanie sie skradzionymi kartami oraz postugiwanie sie
jedynie numerami kart bez wiedzy wiasciciela karty.

Przyktadem moze by¢ sprawa kasjerekjednego z hipermarketdw w Polsce,
kasjerki wykorzystujgc numery kart ptatniczych klientéw sklepu dokonywaty
zakupow bez wiedzy wiascicieli kart.

Oprécz kradziezy pieniedzy innym rodzajem przestepstw na ktore
narazone sg podmioty gospodarcze, sg wiamania do sieci w celu kradziezy,
modyfikacji lub zniszczenia informacji zawartych w bazach danych.

Mozna sobie wyobrazi¢ sytuacje, gdzie poprzez modyfikacje programu
obstugujacego rachunki bankowe klientéw banku z ich rachunkéw obcinane sg
drobne koricowki kwot i przesytane na wskazane konto w innym banku a nawet i
innym kraju. Z uwagi za wielo$¢ prowadzonych rachunkéw wykrycie tego rodzaju
manipulacji bytoby w znacznym stopniu utrudnione.
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Na podstawie podanych przyktadéw mozna zauwazyé, ze o0szustwo
komputerowe w wiekszosci przypadkoéw jest nierozigcznie zwigzane z
przestepstwem hackerstwa. Aby dokona¢ nieuprawnionej modyfikacji danego
programu, wczesniej nalezy dokona¢ wtamania do tegoz programu.

Innym ciekawym przyktadem dziatan przestepnych jest przypadek jednego
z biur maklerskich gdzie pracownicy biura ( w zasadzie caty sktad osobowy biura)
wykorzystujac fakt, ze w biurze tym dokonano zmiany programu komputerowego
stuzacego do obstugi rachunkéw inwestycyjnych, nie dokonano zamkniecia starego
programu ale w tajemnicy przed klientami wykorzystujac zaréwno stary jak nowy
program, prowadzono gre na gietdzie pieniedzmi klientow. Straty z tego tytulu
byty liczone w setkach tysiecy nowych ztotych.

Klasycznym przyktadem oszustw satzw. ,,martwe dusze” na listach pfac.

Z doSwiadczen policji innych panstw wynika, ze straty spowodowane
przez sprawcOw oszustw komputerowych, sg tak powazne, ze mogg zagrozi¢
egzystencji powaznych bankoéw, towarzystw ubezpieczeniowych, czy instytucji
odpowiedzialnych za ekonomiczne, polityczne i militarne bezpieczenstwo panstwa.

Z uwagi nato, ze prdcz wymienionych typow dziatan przestepczych,
mozliwe jest przesytanie za pomocg komputera tresci pornograficznych
i rasistowskich, ustawodawca stypizowat réwniez tego rodzaju czyny.

Przepisy sankcjonujace tg dziatalno$¢ znajduja sie w:
e rozdziale XXV kk - Przestepstwa przeciwko wolnosci seksualnej

i obyczajnosci.- art. 202 &2,

e rozdziale XXXII - przestepstwa przeciwko porzgdkowi publicznemu -
art. 256- nawotywanie do zachowan rasistowskiché.

W sytuacji, gdy informatyzuje sie coraz wiecej sektoréw gospodarki
panstwa, w tym rowniez sektory kluczowe, jak rynki finansowe, komunikacje,
transport, stuzbe zdrowia i inne strategiczne dziedziny dziatalnoSci gospodarczej,
nalezy mie¢ Swiadomos$¢ istnienia zagrozen. Zagrozenia mogg wynikaé zarowno z
incydentalnych dziatan indywidualnych hackerow jak i z zaplanowanych dziatan
zorganizowanych struktur przestepczych.

Przestepstwa komputerowe w zdecydowany spos6b r6znig sie od
wszystkich pozostatych typow przestepstw. Podstawowe roznice to fakt, ze w
przypadku kradziezy danych z baz danych, informacje tam zawarte nie przestajg
istnie¢, kolejng réznicg jest to, ze sprawca dokonujacy czynu przestepnego wcale
nie musi znajdowac sie na miejscu przestepstwa, moze on przebywaé zarébwno w
sgsiednim pomieszczeniu albo tez poza granicami kraju.

Oczywiscie nie sg to wszystkie przepisy sankcjonujace bezprawne
dziatania zwigzane z nowoczesnymi sposobami utrwalania, przechowywania,
przetwarzania i przekazywania informacji. Stosowne unormowania mozna znalez¢

w Ustawie o Ochronie Danych Osobowych, Ustawie o Ochronie Informacji
Niejawnych, Prawie autorskim.

6Ustawa z dn. 6 czerwca 1997r Kodeks Kamy (Dz.U.z dnia 2 sierpnia 1997r nr 88,
poz.553
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Problemy prawne zwigzane z internetem

Omawiajgc aspekty prawne komputeryzacji nalezy zauwazy¢, ze wraz
z rozwojem globalnych sieci komputerowych i mozliwosci przesytania za ich
posrednictwem praktycznie nieograniczonego rodzaju informacji pojawit sie
globalny problem ujawniania i S$cigania przestepstw i ich sprawcow
wykorzystujgcych do celow przestepczych internet.

Brak przepiséw regulujacych przekazywanie informacji w globalnych
sieciach komputerowych i mozliwo$¢ przesytania w nich wiadomosci
zakodowanych, utatwia szybkie porozumiewanie sie rowniez przestepcom i
przekazywanie tg drogg informacji ( m.in. o trasach przerzutowych narkotykéw,
broni itp.) Policje panstw Unii Europejskiej a takze FBI w USA, stosuja staty
monitoring takich sieci ustalajgc w ten sposéb sprawcéw czyndéw, co w
konsekwencji prowadzi do ustalania zjawisk patologicznych bedacych
przedmiotem korespondencji.

Raport przygotowany na zlecenie Unii europejskiej podaje ,,Internet” jako
przyktad $wiadczacy o umiejetnosciach oszustéw w zakresie stosowania nowych
technologii, w ktérych powstajg nowoczesne formy miedzynarodowych, oszustw
do ktdrych zalicza sie:

* wystepowanie pod cudzym nazwiskiem,

e kradziez informacji z elektronicznych srodkéw przekazu,

» oszustwa w sferze bankowej np. uzyskiwanie drogg elektroniczng
informacji identyfikujgcych wiascicieli kont i ich salda,

e oszustwa zwigzane z elektronicznym hazardem,

e piramidy finansowe w poczcie elektronicznej (organizacje
reklamujace sie jako firmy inwestycyjne, a w rzeczywistosci
korzystajagce z tzw. mechanizmoéw piramidy finansowej ktorej
dziatanie opiera sie na wyptaceniu osobom, ktére wczesniej
przystapity do przedsiewziecia zyskow z wptat dokonywanych
przez nowych uczestnikow.

Internetjest znakomitym miejscem do popetniania przestepstw na ogromng
skale. Na tego rodzaju dziatania z zasady narazone sg instytucje finansowe jak
banki, firmy ubezpieczeniowe.

Jednym z pierwszych przestepstw przy wykorzystaniu internetu, byta
kradziez z City Banku w Nowym Jorku kwoty 10 min dolaréw. Dokonujgc tego
przestepca sprawca Wiadimir Levin siedziat bezpiecznie w biurze rosyjskiejfirmy
wSt. Petersburgu, a ukradzione pienigdze rozestatzaposrednictwem internetu na
konta bankowe do 7 ro6znych krajow.

Najbardziej znanymi wiamywaczami do sieci jest wspomniany juz
Wiadimir Levin i Amerykanin Kevin Mitnick. Na poczatku lat 90 bytjednym z
najbardziej poszukiwanych przestepcow, ktory wlamywal sie do sieci
telefonicznych, central miedzynarodowych korporacji. Schwytanie go stanowito
punkt honoru amerykanskich organow S$cigania. K Mitnick potrafit wtamac sie
nawet do komputera osoby prowadzacejjego sprawe, gdzie znajdowaly sie dane
dotyczace najnowszej generacji elektronicznych zabezpieczen oraz tajnych
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narzedzi uzywanych przez stuzby bezpieczenstwa do witamywania sie i nadzoru
policyjnego. Wpadt dopiero w roku 1994, a w lutym br. wyszedt z wiezienia.

Wskazane przyktady przestepstw komputerowych sg przestepstwami we
wszystkich systemach prawnych ale sg tez przypadki gdzie dane dziatanie nie
bedzie przestepstwem w kraju siedziby podmiotu prawnego, a w kraju odbiorcy
ustugi dziatanie tego rodzaju jest kwalifikowane jako naruszenie prawa.
Przyktadem takiej sytuacji jest mozliwos¢ oferowania do sprzedazy towardw,
ktérymi obrot jest w petni dopuszczalny w kraju siedziby firmy sprzedajgcej towar
a zabroniony w innych krajach.

Z takimi przypadkami mozna spotka¢ sie w aptekach internetowych, gdzie
wiele z lekdw nie jest dopuszczonych do obrotu na rynku krajowym.

W zwigzku z globalnym zasiegiem internetu tego rodzaju problemow nie
mozna unikng¢. Nie mozna tez oddzieli¢ sfery prawa cywilnego obowigzujgcego w
obrocie gospodarczym od przepisow prawa karnego, poniewaz te ostatnie stuza do
Scigania przestepstw i ukarania sprawcow dziatajgcych rowniez w sferze obrotu
gospodarczego.

Podsumowujac ten bardzo og6lny wywdd na temat probleméw prawnych
gospodarki elektronicznej nalezy stwierdzi¢, ze w dziedzinie obrotu gospodarczego
z wykorzystaniem elektronicznych nosnikéw informacji niezbedne jest jak
najszybsze dostosowanie prawa do potrzeb ksztattujgcego sie spoteczenstwa
informatycznego.

Kolejnym warunkiem bezpieczeristwa obrotu gospodarczego
dokonywanego za posrednictwem nowoczesnych technik przekazywania
informacji jest Scista wspotpraca miedzynarodowa, zaréwno w fazie stanowienia
prawa ijego wzajemnej harmonizacji jak tez w zakresie zwalczania przestepczosci
komputerowej7.

Z praktyki organéw $cigania wynika, ze w warunkach polskich $ciganie
przestepstw komputerowych napotyka na wiele trudnosci zwigzanych z niezbyt
duzym doswiadczeniem w tej dziedzinie instytucji powotanych do wykrywania
przestepstw komputerowych, ale przede wszystkim, trudnosci te wynikajg
Zz niskiego poziomu kultury informatycznej. Skutkiem czego utrwala se
przekonanie o nieszkodliwosci, czy tez znikomej nagannosci zachowan
naruszajacych cudze dobra prawne.

Wiestawa Trzcianka
Centralne Biuro Sledcze
Komendy Gtoéwnej Policji
w Warszawie

7 Wiestawa Trzcianka - Przestepczo$¢ komputerowa zarys problematyki Realizacja
przedsiewzie¢ informatycznych, 11l Konferencja Informatyk Zaktadowy, Kazimierz Dom)
18-19.V 2000, redakcja: M. Mitosz
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STRUKTURALNIE CZY OBIEKTOWO -
CZY WARTO ZMIENIAC METODYKE MODELOWANIA?1

Bartosz WALTER

Streszczenie: problem zmiany metody analizy systemoéw ze strukturalnej na
obiektows jest wazny dla wielu polskich organizacji. Na podstawie kontaktu z
dwiema z nich podsumowano najistotniejsze aspekty, jakie nalezy rozwazy¢ przy
podejmowaniu takiej decyzji. Przedstawiono krétkie charakterystyki obu metodyk,
ich wady i zalety, a takze zagadnienia dotyczgce zarzgdzania zmiana.

Wstep

Zarzgdzanie informacja jest istotg informatyki (pojmowanej jako nauka o
informacji, a nie o komputerach). Ztozono$¢ zarowno struktury informacji (samych
danych), jak i sposobu jej przetwarzania, jest powaznym problemem, ale i
wyzwaniem: z jednej strony stawia informatyke ws$rod najszybciej rozwijajacych
sie dyscyplin - co wazne - majacych bezposrednie przetozenie na gospodarke, a z
drugiej - kaze szukac coraz doskonalszych sposobdw zarzadzania tg ztozonoscia.

Umiejetno$¢ modelowania informacji ijej przeptywu od kilkudziesieciu lat
stanowi 0 powodzeniu lub porazce informatyzacji. Modelowanie, czyli ,,budowanie
modeli poprzez utrzymanie najistotniejszych cech i eliminacje zbednych” od lat
przechodzi przez kolejne fazy rozwoju.

Az do lat siedemdziesigtych problem, cho¢ istniat, byt niedoceniany: sprzet
stanowit najwiekszg cze$¢ ceny systemu informatycznego, a wiec sama informacja
byt zaledwie dodatkiem - ze ztozonoS$cig radzono sobie stosujac tzw. podejscie
strusia, czyli udajac, ze jej nie ma albo szukajac jej zrodet gdzie indziej. Lata
siedemdziesigte przyniosty stopniowg zmiane: koszt sprzetu obliczeniowego
relatywnie spadt w stosunku do oprogramowania, a wiec problemem stata sie
niewystarczajgca wydajnos¢ ludzi piszacych oprogramowanie, ktérych praca byto
coraz kosztowniejsza; dotychczasowe metody modelowania nie radzity sobie ze
duzymi projektami informatycznymi, ktére wowczas zaczety powstawaé na duzg
skale. Kryzys oprogramowania, jaki nastgpit, spowodowat narodziny analizy
strukturalnej - pierwszego prawdziwie inzynierskiego podejscia do modelowania
informacji. Lata osiemdziesigte i dziewiecdziesigte przyniosty z jednej strony
dalszy spadek cen sprzetu, a z drugiej - masowy rozw0j duzych systeméw
informatycznych.

Z pewnym opO6znieniem w stosunku do metod strukturalnych rozwijata sie
druga gataz, obecnie dominujgca: metody obiektowe. Nie zdobyty one jednak tak

Praca wykonana w ramach projektu badawczego 43-364/01-BW
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duzej popularnosci az do poczatku lat dziewiecdziesigtych, kiedy to zdobyt
popularno$¢ pierwszy istotny dla przemystu dojrzaty jezyk obiektowy (jednak
posiadajacy tez cechy strukturalne) - C++. Jego pojawienie sie stymulowato
rozw0j i popularyzacje takze obiektowych metod analizy, ktore obecnie stajg sie,
dzieki upowszechnianiu jezyka UML [1], liderem na rynku.

Polski rynek systemow informatycznych zaczgt sie rozwija¢ z duzym
opoOznieniem; dopiero poczatek lat dziewiecdziesigtych przynidst pierwsze duze
systemu informatyczne. Wiele duzych instytucji, ktére woOwczas podjety
pionierskie na skale krajowg prace nad zinformatyzowaniem obiegu informacji,
dzi$ wecigz pracuje z uzyciem tych samych narzedzi i metod, w wigkszosci
strukturalnych. Obecnie, wobec ,mody” i olbrzymiej popularnosci podejscia
obiektowego, stajg przed wyborem: albo kontynuowa¢ rozw0j systemu
informatycznego w dotychczasowy sposéb, albo sprobowa¢ wprowadzi¢ metody
obiektowe.

Stad powstaje potrzeba rozwazenia potrzeby zmiany stosowanych dotychczas
metod oraz zestawienia i poréwnania wad i zalet obu podejsc¢.

W kolejnej sekcji sg przedstawione najwazniejsze cechy analizy strukturalnej i
obiektowej oraz zestawione ich najwazniejsze wady i zalety z punktu widzenia
organizacji wprowadzajacej zmiany do swojego procesu analizy. Nastepna sekcja
opisuje problemy zwigzane z zarzadzaniem wdrazaniem zmian. Na koncu
zamieszczono podsumowanie poruszonych probleméw i wnioski, jakie z tego
zestawienia wynikaja.

1 Metody strukturalne i obiektowe

Istota3 modelowania jest przedstawienie rzeczy ziozonych prosto i
zrozumiale. Poniewaz oba przedstawione podejscia do analizy znaczaco rdznig sie
podejsciem i metodologiag, w kolejnych podsekcjach przedstawiono pokrotce
najistotniejsze cechy kazdej z grup. Jako przykiady konkretnych metodyk mozna
poda¢ nowoczesng analize strukturalng Yourdona dla metod strukturalnych oraz
UML (Unified Modelling Language) dla metod obiektowych. Obie sg w
powszechnym uzyciu i stanowig dobry przyktad dla swoich grup.

1.1  Analiza strukturalna

Analiza strukturalna traktuje Swiat rzeczywisty jako istote dualng: dane i
proces jego przetwarzania. To podejscie determinuje konstrukcje zespotu
analitycznego oraz sposéb postepowania podczas analizy.

Klasyczna analiza, zaproponowana przez Toma DeMarco, obecnie juz
rzadko spotykana w praktyce, proponowata wodospadowy, zorientowany na
kolejne fazy model rozwoju oprogramowania. W czasie, gdy powstawata, byla
istotng zmiang - wprowadzata Scisty podziat projektu na fazy; obecnie, gdy
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nierownowaga miedzy kosztem oprogramowania i sprzetu jest olbrzymia na
niekorzys¢ tego ostatniego, a oczekiwany przez odbiorcéw czas wprowadzenia
produktu na rynek coraz krotszy, stosowanie modelu wodospadowego jest niemal
niemozliwe. Pozostate cechy klasycznej analizy strukturalnej: orientacja na
procesy przetwarzania i marginalizacja samych danych, budowa kolejnych modeli
fizycznych i logicznych, akcent na odtwarzanie dotychczasowego obiegu
informacji czynity to podejscie czasochtonnym i nuzacym. Niezaprzeczalng zaleta

tego podejscia byto uporzadkowanie procesu analizy, podstawowg wadg -
nierealizowalno$¢ w praktyce [1].

Na gruncie krytyki klasycznej analizy DeMarco powstaty nowoczesne
metodyki strukturalne, np. nowoczesna analiza strukturalna Yourdona (modern
structured analysis) czy metodyka SSADM. Kiladly one nacisk przede wszystkim
na opracowanie nowego modelu niz analize dotychczasowego, co pozwalato
zaoszczedzi¢ wiele czasu. Zrezygnowano tez z modelu wodospadowego na rzecz
modeli pozwalajagcych na szybsza analize i budowe oprogramowania, przede
wszystkim modelu przyrostowego. Istota modelowania byly wzigz nie byly
zwigzane ze sobg bezposrednio pojeciajednostki danych iprocesu przetwarzania,
co prowadzito czesto do sytuacji, gdy powstawaty dwa niezalezne modele: jeden
opisujacy strukture danych niezbednych w systemie, drugi - spos6b ich
przetwarzania, po czym okazywato sie, sg one niespojne a przy tym brakuje czasu
na potgczenie ich ze sobg [1]. Nowoczesna analiza strukturalna poszta jednak w
kierunku zblizenia obu modeli, wprowadzajgc zdarzenia i transakcje, ktore wigzaty
strumienie danych i procesy. Dzieki tym zmianom nowoczesne metody
strukturalne sg stosowane do dzis.

Pewnymi ich odmianami sg metodyki stosowane przez producentéw
systemdw zarzadzania bazami danych wyposazonymi w jezyki 4GL, ktore
utatwiaty bezposrednie przetozenie wynikdw analizy na projekt, a nastepnie
gotowy produkt. Bezposrednia integracja ze S$rodowiskiem programistycznym

spowodowala, ze wcigz sg realizowane wdrozenia nowych systemow opartych o
modele strukturalne.

Analiza strukturalna, cho¢ duzo starsza i opracowana dla innych zastosowan,
jest wcigz obecna. Zadecydowata o tym popularno$é relacyjnych baz danych, ktére
wcigz dominujg na rynku nad bazami danych zorientowanymi obiektowo, i
opartych o nie systeméw budowy oprogramowania.

12 Analiza obiektowa

Analiza obiektowa powstata w potowie lat osiemdziesigtych w wyniku
rozwoju jezykOw programowania obiektowego, gtownie Smalltalk i C++. Nowe
koncepcje, ktore zaproponowano woOwczas, staly sie dominujagcym trendem w
latach dziewiecdziesigtych, gdy powstaty zaréwno nowe jezyki programowania
obiektowego (Java, Visual Basic, ostatnio C#), jak i specjalizowane jezyki analizy i
projektowania obiektowego.
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Idea polaczenia obu modeli: statycznego (struktury danych) i
dynamicznego (procesu), ktorych niezaleznos¢ byta powazng bolgczka analizy
strukturalnej, jest najbardziej widoczng zmiang, jakg przyniosta analiza obiektowa.
Pojecia klasy i obiektu umozliwity powigzanie atrybutow (danych) i operacji
(ustug) w elementy, ktore tatwo przenies¢ koncepcyjnie na obiekty Swiata
rzeczywistego. Umozliwito to przede wszystkim lepsze zrozumienie dziedziny
problemu (odbiorcy systemu tatwiej czytali modele obiektowe, dzieki czemu lepiej
moznaje dostosowac do ich uwag). Drugg wazna zaletg analizy obiektowej jest jej
naturalna orientacja na przyrostowy model rozwoju oprogramowania: w kazdej
chwili klasy i obiekty mogg zosta¢ dodane do modelu bez catosciowej zmiany
pozostatej czeSci modelu. Inne koncepcje przeniesione z programowania
obiektowego, jak dziedziczenie czy hermetyzacja zmniejszyty ztozonos¢ modeli i
znacznie ograniczyty zasieg zmian, jakie wywotywata modyfikacja czesci modelu.
Spos6b komunikacji nie byt juz oparty - jak w analizie klasycznej - na
przeptywach danych, ale na znacznie nowocze$niejszym pomysle zdarzen i
wymiany komunikatow miedzy obiektami.

Jedng z przyczyn gwattownego rozwoju metod obiektowych byto dgzenie
do skrdcenia czasu budowy oprogramowania. Elementy S$wiata obiektowego
utatwiajg ich ponowne uzycie, gdyz tworzg oddzielne, samodzielne byty. Powstaty
dziesigtki wzorcow (patterns), ktére umozliwiaja ponowne stosowanie
sprawdzonych rozwigzan. Ponadto przeniesienie wynikéw analizy na dalsze fazy
budowy oprogramowania jest (a wtasciwie powinna by¢) niemal bezposrednie i nie
wymagato kolejnych transformacji modelu (poprawnie wykonana analiza i projekt
znacznie redukujg wymagany naklad pracy podczas implementacji). Dzieki temu
producenci systeméw informatycznych mogg znacznie szybciej i elastyczniej
reagowac na zmiany rynkowe.

Niestety, implementacja metod obiektowych w praktyce napotyka réwniez
na problemy. Najwiekszym jest $ladowa obecnos$¢ producentow obiektowych
systemow baz danych na rynku. Wiekszo$¢ systemdw oparta jest na relacyjnym
modelu danych zaczerpnietym 2z analizy strukturalnej; nieliczne systemy
informatyczne zbudowane w oparciu o model obiektowy stosujg w fazie
implementacji transformacje do modelu relacyjnego, co powoduje dodatkowy
naktad pracy. Powszechna obecnos$¢ relacyjnych baz danych jest dodatkowym
powodem, dla ktérego zmodyfikowane metodyki strukturalne sa wcigz popularne:
ich integracja ze Srodowiskiem programistycznym jest atutem nie do przecenienia.

1.3  Porownanie metod analizy

Obie metody analizy (biorgc pod uwage nowoczesne metodyki strukturalne
z jednej i obiektowe z drugiej strony) sg powszechnie stosowane. Trudno ocenia¢
jakos¢ wynikéw analizy i pOzniejszego produktu wylgcznie na podstawie samej
metodyki, jednak mozna zaryzykowaé stwierdzenie, ze metody obiektowe, dzieki
wiekszej elastycznosci i bardziej naturalnej koncepcji elementéw modelu, wydaje
sie by¢ blizsza przecietnemu odbiorcy, a to stanowi o powodzeniu budowy systemu
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informatycznych. Ponadto znacznie skraca okres budowy nowego systemu, co przy
obecnym, silnie konkurencyjnym rynku jest duza wartoscia.

Na korzy$¢ metod strukturalnych przemawia przede wszystkim wsparcie
producentéw oprogramowania, w szczegdlnosci baz danych, oraz doswiadczenie w

budowaniu istniejgcych systeméw, co ma szczegdlne znaczenie w polskich
instytucjach publicznych.

Wydaje sie jednak, ze przyszto$¢ nalezy do metod obiektowych z uwagi na
ich duzg elastycznos$¢ i niezalezno$¢ od konkretnych rozwigzan. Pod znakiem
zapytania stoi horyzont czasowy dla wsparcia , jakiego udzielajg producenci
narzedzi CASE dla metod strukturalnych. Wprawdzie, jak juz wspomniano, istotng
role odgrywaja metodyki firmowe producentéw systemoéw baz danych, ale trudno

przewidzieé¢, kiedy na tym rynku zaczng nastepowac¢ zmiany w kierunku orientacji
obiektowe;j.

W og6lnym przypadku (o ile taki mozna rozpatrywac) przejscie z analizy
strukturalnej na obiektowg wydaje sie uzasadnione w diuzszym okresie, natomiast
dla krotszego okresu w znacznej mierze zalezy od okolicznosci.

2 Problematyka zarzgdzania zmiang

Instytucje rozwazajgce zmiane metodyki analizy ze strukturalnej na
obiektowa, poza zagadnieniami czysto merytorycznymi, zwigzanymi z korzy$ciami
jakie mozna uzyska¢ po zmianie, muszg wzigé pod uwage takze zagadnienia
zwigzane z sama zmiana.

Zarzadzanie zmiang jest z koniecznosci przedmiotem zainteresowan
informatykéw Kkierujgcych wiekszymi jednostkami. W polskich warunkach, w
szczegblnosci gdy organizacja zmieniajgca sposob dziatania jest instytucja
publiczng, zmiany w modelowaniu informacji zostajg czesto ograniczone do
dziatéw informatycznych, gdyz kierownictwo organizacji nie docenia znaczenia
takiej zmiany. Taka sytuacja prowadzi czesto do niepowodzenia - nie ze wzgledu
na problemy techniczne czy merytoryczne, ale przede wszystkim przez kiopoty z
zarzadzaniem. Dlatego ten temat, cho¢ na pierwszy rzut oka odlegly od
wiasciwego tematu, rowniez powinien by¢ rozwazony.

21 Czynnik ludzki

Najwiekszg wartoscig kazdej organizacji sg jej pracownicy - tak
przynajmniej mowi stara maksyma. Ludzie z natury obawiajg si¢ zmian: zmiana
oznacza przejscie ze znanego w nieznane. Obawy te nasilajg sie, gdy:

* trudno oceni¢ skutki zmiany, a co za tym idzie - nie ma zadnej pozytywnej
motywacji do zmiany przyzwyczajen i dotychczasowej organizaciji,
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m zagrozone sg indywidualne interesy poszczeg6lnych pracownikéw, co w
instytucjach publicznych jest czesto najwazniejszg motywacjg do podjecia lub
zaniechania zmian,

® zmiany, mimo przewidywanych korzysci, sg bardzo ryzykowne.

Z drugiej strony we wdrozenie zmian najbardziej moze angazowac sie wiasnie
kierownictwo jednostki, czy to ze wzgledu na niewielkie zagrozenie wiasnych
interes6w, czy naciskow z jeszcze wyzszego szczebla (np. w przypadku zmian
legislacyjnych). Moze wowczas powstaé konflikt miedzy kierownictwem, dgzacym
do zmian, a niechetnym zmianom pracownikami. Poza merytorycznymi
argumentami czy kontrargumentami, pojawia sie czynnik psychologiczny: opér
wobec narzuconych decyzji. Opo6r taki jest szczegblnie grozny, bo moze
spowodowaé¢ otwarta wojne, ktéra, po prawdopodobnym  zwyciestwie
kierownictwa, spowoduje, ze pracownicy skupig sie gtdwnie na zwalczaniu lub
ighorowaniu wprowadzonej zmiany.

Klasyczne metody przetamywania oporu pracownikéw to zwykle [4]:

m  szkolenia, ktére zwykle nie podnoszg motywacji do zmiany, jednak powodujg
Ze nie wigza sie juz one z ,,nieznanym?”,

m  wspodtuczestnictwo  kierownictwa w zmianie; pracownicy s lepigj
zmotywowani, gdy widzg, ze ich przetozeniu angazuja si¢ w zmiany razem z
nimi,

m negocjacje, ktore dgza do kompromisu, czesto o podtozu socjalnym,

m  manipulacja i wymuszenie, ktore z reguty nie przynoszg w efekcie pozadanych
wynikow.

Wyb6r metod nalezy do kierownictwa, jednak nieumiejetno$¢ doboru prowadzi do
zniechecenia i apatii wsréd zespotu, co moze zamrozi¢ proces zmian na dhzszy
okres. Przekonanie pracownikow do zmiany jest konieczne - bez tego powodzenie
przedsiewzieciajest niemozliwe.

2.2  Wprowadzanie nowosci

Kolejnym aspektem, juz czeSciowo wspomnianym, jest problematyka
zmiany znanego na nieznane. Nowos$¢ jest zazwyczaj tatwo akceptowana przez
pracownikow miodych, dla ktérych daje ona mozliwo$¢é rozwoju; starsi z reguly
cenig rutyne i doSwiadczenie, ktére wiazg ze istniejgcym status quo.

Ta ptaszczyzna konfliktu jest czesto niedoceniang cho¢ moze spowodowac spore
problemy, szczegélnie gdy dotychczas starsi pracownicy petnili wiodacg role w
zespole. Wizja utraty wplywow wigze sie¢ z zagrozeniami omolwionymi przy
problemach z ludzmi.

Rozwigzaniem moze by¢ staranne zaplanowanie zmiany - $wiadomos$¢ istnienia
planu bardzo pomaga zwalczyé obawe przed nowosciag. W przypadku zmiany
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metodyki analizy taka zmiana jest zwigzana ze powazng zmiang sposobu myslenia,
awiec wymaga szczeg6lnej uwagi.

Z drugiej strony parcie do eksploracji nowych technologii czy metodyk moze by¢
przedstawione jako wyzwanie, ktére warto podja¢. Tego typu motywacja jest
cenna, gdy operacja zmiany jest zaplanowana, uzasadniona i akceptowana lub
chociaz tolerowana przez wszystkich zainteresowanych. Takie warunki trudno
stworzy¢ w praktyce, jednak wysitek zwigzany z ich zapewnieniem moze
przynie$¢ lepsze efekty od innych zastosowanych zachet.

Duze znaczenie ma tez spos6b wprowadzenia zmian. Najprostsza metoda,
punktowe przejscie z jednej metodyki analizy na drugg jest wtasciwie skazana na
niepowodzenie. Gwattowna przejScie z jednej metodyki do drugiej zwykle

powoduje batagan i frustracje, co koriczy sie rozbiciem zespotu i upadkiem
projektu zmiany.

Inne podejscie to pilotowe wykonanie nowego projektu w metodyce obiektowe;j.
Niepowodzenie przedsiewziecia nie oznacza zapasci organizacji, a przy tym -
dzieki duzo mniejszej skali wprowadzonych zmian - fatwiej wowczas zarzadzac
nowoscia.

Trzecia metoda polega na rownoleglym prowadzeniu prac w obu
metodykach. Sposéb ten jednak charakteryzuje sie wysokimi kosztami, co na
dtuzsza mete go dyskwalifikuje.

Ztych powod6w najwitasciwsza wydaje sie realizacja kilku projektow pilotowych o
niewielkim ryzyku. Nie powoduje to znacznego i gwattownego wzrostu kosztow, a
jednoczes$nie wprowadza zmiany stopniowo i w sposéb kontrolowany.

23 Narzedzia i technologia

W przypadku zmiany w metodyce modelowania konieczna jest wymiana
oprogramowania CASE. Niestety, nie zawsze produkty (nowy i stary) sg ze sobg
doskonale kompatybilne, co moze spowodowaé albo konieczno$¢ utrzymywania
danych w obu repozytoriach naraz, albo chociaz cze¢Sciowe przeniesienie danych ze
starego narzedzia do nowego. Oba rozwigzania wigzg sie ze znacznym naktadem
kosztow utrzymania narzedzi. Na szczeScie, wspoiczesne narzedzia CASE
posiadajg liczne interfejsy do innych tego typu programéw, dlatego problem
konwersji moze okazaé sie znacznie mniejszy, niz mozna sie spodziewac.

Ponadto zmiana narzedzia powoduje dodatkowy koszt przeszkolenia
pracownikdw oraz nieunikniony przejsciowy spadek wydajnosci pracy zwigzany z
okresem zmiany przyzwyczajen.

24  Koszty

Ostatnim aspektem, ktdry jest pochodng wszystkich innych, jest
ekonomiczny rachunek kosztdw zmiany. Nalezy w nim uwzgledni¢ nie tylko
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koszty bezposrednie, jak szkolenia dla pracownikéw czy zatrudnienie
konsultantéw z zewnatrz, ale przede wszystkim spodziewane zyski uzyskane ze
zmiany sposobu pracy. To one powinny decydowac o koniecznosci zmiany.

Nalezy rozwazy¢ m.in.: czy w dtuzszym terminie zmiana nie zostanie wymuszona
przez rynek, by¢ moze przy mniej sprzyjajacych okolicznosciach; czy spadek
produktywnos$ci w okresie zmiany nie bedzie zbyt duzy i zbyt diugotrwaly; czy
ewentualne fluktuacje pracownikéw nie wptyng dodatkowo negatywnie na
instytucje; i wreszcie-czy zmiana jest konieczna. Wydaje sie, ze zmiana metodyki
modelowania, cho¢ - jak juz wspomniano - w tzw. ogélnym przypadku jest
uzasadniona, nie zawsze musi by¢ wprowadzona akurat w danym momencie.
Lepsze planowanie, lepsza sytuacja w przysztosci na rynku lub tylko w organizacji
moga znaczaco obnizy¢ koszty zmiany przy jednoczesnym osiaggnieciu tych
samych lub bardzo zblizonych korzysci.

3 PODSUMOWANIE

Zmiana metody analizy ze strukturalnej na obiektowgq jest decyzjg, przed
ktdra stoi wiele instytucji w Polsce. Wtasciwa ocena kosztdw i zyskow, jakie moze
ona przyniesc, jest zadaniem trudnym, ale niezbednym.

W przypadku przejscia z klasycznej analizy strukturalnej zmiana jest
wiasciwie koniecznoscia: przestarzate, nie pasujagce do realiow metody analizy i
wodospadowy model rozwoju oprogramowania niemal wymuszaja decyzje o
zmianie. Koszty, a przede wszystkim utracone korzysci ponoszone przez
organizacje stosujgce te metodyke nakazujg jak najszybsze opracowanie i
wdrozenie strategii zmiany, nawet kosztem przejsciowego pogorszenia sprawnosci
dziatania. Na szcze$cie w rzeczywistosci takich organizacji jest niewiele, gdyz
wiekszos¢ istniejgcych narzedzi CASE wspomaga nowoczesne metodyki
strukturalne, a to narzedzia czesto narzucajg metode analizy.

W przypadku nowoczesnej analizy strukturalnej decyzja nie jest
jednoznaczna i oczywista: przy doswiadczonym zespole oraz odpowiednich
narzedziach CASE zmiana metodyki modelowania nie jest niezbedna, a wiec moze
zosta¢ odtozona na pdzniej lub nawet zaniechana. Produkty powstate w wyniku
stosowania nowoczesnych metod analizy strukturalnej sg réwnie skuteczne jak
produkty analizy obiektowej; w tym przypadku jedynym Kkryterium oceny jest
zakres wsparcia ze strony oprogramowania CASE i jego producenta: gdy jest ono
zapewnione na dtuzszy okres czasu, kwestie zmiany (ktéra prawdopodobnie za
pewien czas bedzie jednak konieczna) mozna zaplanowac w dalszej perspektywie,
na przyktad poprzez projekty pilotowe. Daje do duze mozliwo$ci manewry,
szczegOlnie wobec koniecznos$ci utrzymania spojnego repozytorium projektowego,
ktérego konwersja zajetaby sporo czasu.

Przedstawione zagadnienia z pewnos$cig nie wyczerpuja problematyki
zarzadzania zmiang metod analizy, ale mogag stanowi¢ przyczynek do
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systematycznej oceny kosztow i zyskow tej istotnej dla wielu polskich organizacji
kwestii.
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OSZACOWANIE KRYTERIOW NIEMIERZALNYCH PRZY
OKRESLANIU EFEKTYWNOSCI SYSTEMOW
INFORMATYCZNYCH

Aleksander Z. WASSILEW

Streszczenie: w referacie przedstawiona zostata metoda porownania parami z
analiza, spojnosci zastosowana do oszacowania kryteribw niemierzalnych przy
okreslaniu efektywnosci systemdéw informatycznych. Metoda ta cechuje sie duzg
elastycznoscig i tatwo daje sie dostosowac do réznych wymagan i warunkéw, co
umozliwia konceptualne modelowanie oceny efektywnosci. Uwzgledniajac
ztozono$¢ problemu, wykorzystywany jest model struktury hierarchicznej i
przeprowadzana jest analiza spojnosci dla catej struktuiy. Metoda poréwnania
parami z analizg spojnosci taczy w sposob syntetyczny przeprowadzenie oceny na
roznych poziomach i moze by¢é kombinowana z innymi iloSciowymi i
jakosciowymi metodami oszacowania (Ygcznie z metodami opartymi na sztucznej
inteligencji), rozszerzajac je poprzez wiaczenie kryteriow niemierzalnych, ktdre
czesto sg omijane przez tradycyjne modele. Analiza spojnosci w metodzie
pordwnania parami zapewnia wiekszg rzetelno$¢ oszacowania. Przedstawiono
indeks wartosci efektywnosci (EIS-merit) oraz procedur jego obliczania.

Stowa kluczowe: porownanie parami, niespdjnos¢, opinie ekspertow,
oszacowanie, efektywnosé, systemy informatyczne.

Wstep

Informacja najczesciej jest definiowana jako zmiana aktualnego stanu wiedzy
uzytkownika na dany temat, w konkretnej sytuacji, wskutek otrzymanych z
zewnatrz "nieprzetworzonych" danych. Wielos¢ jej definicji wskazuje tylko na jej
subiektywny charakter. Bardziej pragmatyczne znaczenie ma zrozumienie roli i
funkcji jakg ona bedzie odgrywata: Dla kogojest to informacja? Wjaki konkretny
sposdb zostata ona otrzymana i "zrozumiana"? Kto ijak nadaje otrzymanym
faktom konkretne znaczenie? Przez kogo, do czego i w jaki konkretny sposéb
bedzie ona wykorzystana? W jakiej konkretnej sytuacji? (Wassilew, 2000) Celem
jejjest zredukowanie stanu niepewnosci i niewiedzy w danej sytuacji decyzyjnej.
Informatyka bada strukture, zachowanie i interakcje naturalnych i sztucznych
systemow - Scislej - reprezentacje, przetwarzanie i komunikowanie informacji w
tych systemach.

Systemy informatyczne stuza do systematycznego i formalnego wykonania
operacji przetwarzania danych. Majg one na celu dostarczanie (i przetwarzanie)
potrzebnych informacji o przesztosci, terazniejszosci i przysztosci w
odpowiednich: formie, czasie i celu (Burch, Strater, 1974).
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Istotnym momentem jest zrozumienie kontekstu dla procesu analizy: Wjakim celu
przeprowadzana jest ocena? Dla kogo? Do czego potrzebne sg wyniki badania?
W jaki konkretny sposob bedg wykorzystywane otrzymane wyniki?

Systemy informatyczne sg stworzone przez ludzi i dla ludzi - spetniajg funkcje
"protezy™ dla ich dziatania intelektualnego, dlatego tez niecelowe bytoby ocenianie
systemdw informatycznych w oderwaniu od funkcji, ktdrg one wykonuja.

Pod wzgledem przetwarzania informacji systemy informatyczne powinny spetnia¢

podobne wymagania:

e Dostepnos¢, tatwosc (obstugi, instalacji), szybkos$¢ przetwarzania informacji.

e Prostota, zrozumiato$¢ (kompletno$¢ zawartosci i rozwigzania). Rozwigzania
"uniwersalne" sa bardzo trudne do poprawienia i adaptacji do konkretnego
przypadku. "Mikroefektywno$¢ moze zniszczy¢  makroefektywno$¢."
(Yourdan, Argila, 1996).

e Dokfadnos¢, szczegotowose, brak bteddw (transkrypcji i obliczenia).

e Adekwatno$¢ do zapotrzebowania uzytkownika.

e Aktualno$¢ oraz mozliwosci aktualizacji "na czasie".

» Elastyczno$¢ - adaptabilnos¢, perspektywy rozwoju.

*  Weryfikowalnosc.

+ Kwantyfikowalnos¢, stopieri formalizacji.

» Klarownosg, jasnosc.

Systemy informatyczne majg na celu stworzenie integracji systemowo-
przestrzennej dla dziatalnosci decyzyjnej ijako wspomagajace proces zarzadzania,
nalezy uwzglednia¢ jego styl - przez komunikowanie lub kulture, jakoscig,
informacja, i inne. Maja zapewniaé eliminacje ryzyka, mozliwosci i elastycznej
strategii rozwoju.

Jako$¢ jest wartoScig relatywng. Moze by¢ zdefiniowana jako posiadanie cech
(minimalne standardy) przez obiekt, okreslajacych jego uzytecznos¢ w danym celu.

Do ogo6lnych cech, charakteryzujgcych systemy informatyczne naleza: wielkosc,
interface  (przyjazny, czytelny, wizualizacja informacji), interaktywnos¢,
multimedia, zastosowanie jezyk6w IV generacji oraz zaawansowane funkcjonalnie
bazy danych (relacyjne, dedukcyjne, wielowymiarowe), jako$¢ (koszty/cena)
sprzetu oraz oprogramowania, wydajno$¢ (rentownos¢) systemu (np. ilo
przetwarzanych dokumentéw na osobodzien), liczba zatrudnionych osob,
niezawodnos¢ itd.

Czesto brany pod uwage jest producent systemu informatycznego: stan finasowy
firmy, kwalifikacje 1 jako$¢ obstugi, image, reklama, serwis (gwarancje),
nowoczesno$¢ technologii (sprzet, infrastruktura, sie¢), mozliwosci dalszego
rozwoju oraz propozycje nowych produktéw i ustug, ceny (konkurencyjne),
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spetnione standardy, obszar zastosowan, obszemo$¢ normy (modelu), komfort
eksploatacji i inne.

Ocena efektywnosci systemu informatycznego bedzie uwzgledniata rézne kryteria
w zaleznos$ci od celu, w ktérym jest ona przeprowadzana inaczej dla producenta,
marketingowca, handlowca, badz klienta czy uzytkownika (np. dla bankowca
istotng cechg system informatycznego bedzie jego bezpieczenstwo).

Efektywnos$é (ang. efficiency) moze by¢ definiowana jako wynik podjetych
dziatan, opisywany relacjg uzyskanych efektéw do poniesionych naktadow.
Efektywno$¢ mozna okresla¢ w ujeciu ex ante (do oszacowania przewidywanych
efektow przy zaangazowaniu okre$lonych srodkéw i czasu) i ex post (do okre$lania
rezultatéw konkretnych dziatan), (http://www.tf.pl/leksykon/)

Efektywnos$¢ (inwestycji) jest okreslana jako relacja efektdw uzyskanych przy
okreslonych naktadach inwestycyjnych w stosunku do wartosci tych naktadow.
Ocena efektywnosci inwestycji sktada sie zazwyczaj z czeSci rachunkowej
(rachunek efektywnos$ci inwestycji), uwzgledniajgcej mierzalne efekty naktaddw
inwestycyjnych, oraz z czesci opisowej, obejmujacej te efekty, ktore nie poddaja
sie kwantyfikacji. Ocena ta stuzy podejmowaniu decyzji inwestycyjnych w dwdéch
ptaszczyznach: odpowiada na pytanie czy inwestowaé? (ocena bezwzgledna), a
takze jak inwestowac? (ktéry z mozliwych wariantéw jest najlepszy - ocena
wzgledna), (http://wiem.onet.pl/wiem/00c4cc.html)

Nalezatloby rédwniez uwzgledni¢ czynnik ludzki przy ocenie systemu
informatycznego. Czy uzytkownicy posiadajg potrzebne kwalifikacje? Czy beda
potrzebowaé szkolenia? Kontakty z innymi ludZzmi mogg poprawi¢ zdolnosci
komunikacyjne oraz nauczy¢ nowego punktu spojrzenia na stare problemy. Po
okresie amortyzacji system informatycznego ludzie pozostajg z nowo nabytymi
kompetencjami. - Jakie sg mozliwosci rozwoju ludzi? Czy podtrzymuje meta-
wartoéci  jak: wspdélnota, samoswiadomos$é, spojno$é osobowosci, empatia,
samorealizacja?

Pomiaru efektywnosci dokonuje sie wykorzystujac czastkowe, syntetyczne
wskazniki produktywnosci wykorzystania zasobow (pracy, kapitatu, czasu).
Pomiary efektywnosci (sprawnosci, wydajnosci) - to sg procesy zorientowane (lub
nie) na wyniki, natomiast pomiary efektywnosci (skutecznosci, uzytecznosci), jako
cele, sg wynikam i nie zorientowanymi na proces.1

Efektywno$¢ jest pomiarem na ile dziatania speiniajg cele lub potrzeby
oceniajgcego.

Wocelu zakwalifikowania danego produktu wypracowano jasne kryteria i standardy
m najczesSciej opierajagce sie na obiektywnych, iloSciowych podstawach,
wykorzystujace iloSciowe miary, np. seria ISO 9000, CMM, BOOTSTRAP, SPICE
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(Kobylinski, 2000). Jest to tylko czesciowe rozwigzanie problemu, poniewaz z
kolei waga kryteriow mierzalnych nie poddaje sie pomiarom ilosciowym.

W niektérych przypadkach np. dla producenta wazne jest okreSlenie
produktywnosci. Stosowane sg tzw. punkty funkcyjne - przyporzadkowywane
arbitralnie - najczesciej bazujace na doswiadczeniu oceniajacego (Czamacka-
Chrobot, 2000).

1. Podstawy oszacowania efektywnosci

Oszacowanie efektywnosci jest szczegdlnie wazne dla podjecia
racjonalnych decyzji. Najczesciej ekonomiczne metodologie oszacowania bazujg
na istniejgcych, ustalonych standardach. Wiekszo$¢ z nich to precyzyjne i potezne
narzedzia, ale wszystkie wymagajg precyzyjnych danych, ktére w niekt6rych
przypadkach moga by¢ niedostepne, szczegblnie w konteksScie systeméw
informatycznych.

Powyzsze uwagi sg bardzo istotne dla zrozumienia metody poréwnania parami z
analiza spdjnosci. Nic nie moze zastgpi¢ precyzyjnych metod (takich jak wyzej
wymienione metodologie), ale w przypadku braku precyzyjnych danych pozostaje
nastepna z kolei alternatywa: opinia eksperta. W takiej sytuacji proponowana
metodologia jest szczegOlnie odpowiednia przy ocenie pojedynczych przypadkéw,
gdy jest tworzona baza danych systeméw informatycznych. Zaréwno precyzyjne
jak i nieprecyzyjne dane dla rozpatrywanego systemu, ktére sg aktualnie dostepne,
mogg by¢é kombinowane z eksperckimi opiniami oszacowujgcych specjalistow,
ktorym powierzono zadanie oszacowanie systemu informatycznego. Metoda
poréwnania parami z analizg spojnosci tworzy wewnetrzng spojnos¢ w
subiektywnych oszacowan dostarczonych przez ekspertdw poprzez poréwnanie
kryteriow parami. Proponowana metodologia moze tez dostosowa¢ wyniki z
innych podejs¢. Na przyktad, mogg one by¢ wprowadzane jako kryteria wejsciowe
do modelu bazujgcego na metodzie poréwnania parami z analizg spojnosci. Wyzej
wymieniona metoda dostarcza danych o korzysciach z systemow informatycznych,
ktore tatwo moga by¢ wprowadzone do modelu konstruowanego dla kazdego
przypadku przez proponowang metodologie. Taki model moze by¢ uzywany dla
oceny warto$ci wybranych systemow informatycznych lub znanych zjawisk
wystepujacych w systemach rozpatrywanych przez zainteresowanych.

Przyktad prezentowany w tym referacie wigcza (ale nie jest ograniczony tylko do
tego) funkcjonalne, uzytecznosciowe, kadrowe i finansowe Kkryteria. Wazne jest
mie¢ narzedzie dla wyciggania koncowych wnioskéw bazujgcych na dobrze-
rozumianej makro- i mikro-ekonomii. W procesie oceniania efektywnosci,
czynniki o tym samym stopniu waznos$ci powinny by¢é brane pod uwage
jednoczes$nie, i przyporzadkowanie im precyzyjnych wag jest takze wazne. Wegi
wynikowe sg obliczane na podstawie czgstkowych ocen okreslonych poprzez
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pordwnanie oszacowanych kryteriow parami. Takie oszacowanie jest analizowane

pod katem spo6jnosci i obliczane za pomocg programu komputerowego (Concluder
pracujgcy pod Windows 95).

Gtownym celem metody poréwnania parami z analizg spojnosci przy oszacowaniu
efektywnosci jest ustalenie indeksu EIS-ment, ktéry moze byé uzyty dla
wyciggniecia koncowych wnioskéw. EIS-merit fgczy wszystkie mozliwe aspekty
przy oszacowaniu efektywnosci. Niektére z najbardziej fundamentalnych zatozen
dla rzetelnego oszacowania jest wykorzystanie precyzyjnego systemu skalowania
dla wszystkich kryteriow i preferencji, podczas procesu oszacowania przez
ekspertdw. Cel ten jest osiggany poprzez uzycie strukturalnego podejscia do
konceptualnego modelu oszacowania i uzyciu podej$cia analizy spéjnosci w
metodzie poréwnania parami dla ocenianych kryteriow. Strukturalne podejscie daje
wielopoziomowag hierarchiczng strukture, w ktorej kazdy nastepny poziom rozbija
dane kryterium na bardziej szczeg6towe. Metoda poréwnania parami z analizg
spéjnosci jest stosowana do oszacowania kryteridw parami, co jest latwiejsze i
bardziej precyzyjne niz rozpatrywanie wszystkich kryteriow jednocze$nie
(Koczkodaj, 1996).

Konieczne jest ogdlne spojrzenie na proces pomiaru dla zrozumienia istoty
mozliwosci tkwigcych w precyzji przy pordwnaniu parami w poréwnaniu z
bezposrednig estymacjg (np. przez pomiar lub osad). Nie istnieje standardowa
miara (taka jak metr) dla systemdéw informatycznych. Brak standardowych miar
zmusza nas do pordéwnania jednego obiektu z drugim. Wezmy pod uwage
przyktad, w ktérym dwa systemy, A i B, mogg by¢ wazone jesli tylko mamy
odpowiednig skale. Gdy nie mamy takiej skali, czesto "wazymy" je - kazda z
roznej strony wagi. Nie uzywajgc zadnych standardowych pomocy do mierzenia,
jest fatwiej powiedzie¢, ze A jest 1.5 razy ciezsze od B, niz zgadng¢ doktadng wage
kazdego systemu. Ciekawe, ze uzywanie standardowych miar jest takze
poréwnaniem parami. Stwierdzenie "waga A jest 2.5 kg" jest skrétem z "poprzez
poréwnanie parami A z 1 kg otrzymalismy czynnik 2.5". Uzywanie poréwnania
parami jest naturalne i nie musi by¢ niedoktadne (zob. np. Saaty, 1977; Koczkodaj,
1993). Na przyktad eksperyment Monte Carlo ze stupkami z losowo
generowanymi diugosciami pokazat 300% polepszenie doktadnosci w estymacji
ich dtugosci przy uzywaniu poréwnania parami. W pierwszej czesci eksperymentu
Monte Carlo, respondent byt proszony o bezposrednig estymacje dtugosci, podczas
gdy w drugiej czesci, respondent byt proszony o to samo, ale poprzez poréwnanie
stupkéw parami. Zaobserwowano zmniejszenie btedu z 15% do 5%. Zostato to
zweryfikowane statystycznie (Koczkodaj 1996).

PrzyzwyczailiSmy sie do standardéw w takim stopniu, ze jest nam trudno
wyobrazi¢ sobie sytuacje, w ktorej nie istniejg standardowe mierniki. Oszacowanie
efektywnosci jest zwykle oparte na niemierzalnych kryteriach, takich jak
funkcjonalno$¢ i uzyteczno$¢. Pordwnanie oszacowanych kryteriow parami jest

347



kluczowag sprawag i rozwigzaniem postawionego problemu. Wyzszy EIS-merit - to
wyzsza szansa wyboru danego systemu przy poréwnaniu z innym.

Metoda porownania parami z analizg spdjnosci wprowadza sensowne zatozenie, ze
przy znalezieniu najbardziej niespOjnego oszacowania, mozliwe jest ponowne
rozpatrzenie swoich opinii. lIdentyfikacja niespdjnosci, w sposéb iteracyjny,
przyczynia sie do poprawy doktadnosci oszacowania.

2. Model koncepcyjny procesu oszacowania

Praktyczna procedura dla oszacowania efektywnosci powinna by¢
maksymalnie elastyczna. Prezentowany model zostat bardzo uproszczony dla
celow prezentacyjnych. Metoda, jednak, jest og6lna i moze by¢ rozszerzana do
innych typow efektywnosci systemow informatycznych bez zadnych dodatkowych
teoretycznych putapek. Kryteria sg podzielone nafunkcjonalne, uzytecznosciowe,

kadrowe oraz finansowe i sg uzywane do stworzenia hierarchicznego modelu,
przedstawionego na Rysunku 1.

multi

Rys. 1. Model Koncepcyjny Procesu Oszacowania

Grupa funkcjonalnych kryteriow witacza kryteria sprawno$¢ i nowoczesnosc.
Niektore z tych kryteriow moga by¢ otrzymane z wywiadow lub z publikowanych
raportow statystycznych.

Kryterium uzytecznosci jest ustalane poczatkowo poprzez analize spéjnosci w
metodzie poréwnania parami kryteriow wystepujagcych w grupie kryteriow
(doprowadzenie do spdjnosci kryteridw; obecne na drugim poziomie Rysunku 1).
W rezultacie otrzymano bardzo duza wage (okoto 50%) dla pojedynczego
kryterium (uzytecznos¢). Niedoktadnos¢ oszacowania kryterium z bardzo duzg
wagg mogtaby w sposéb decydujacy przyczyni¢ sie do znaczgcego bledu w



koncowej ocenie (EIS-merit). Stad rozszczepiajac kazde wielkie kryterium na
podkryteriajest naturalnym uproszczeniem.

Kryterium uzytecznosci jest okre$lane na podstawie oszacowania przez grupe
ekspertow. Oszacowania mogg sie opiera¢ raczej na znaczacych wynikach

przegladéw anizeli na licznie stosowanych metodach. Jako podkryteria wystepuja
niezawodnosc i fatwosc.

3. Obliczanie wag i interpretacja wynikéw

Opracowanie koncepcyjnego modelu oszacowania jest nastepnym krokiem

wymaganym przez metode poréwnania parami z analizg spdjnosci. Procedura
zwykle sie zaczyna (po odpowiednich badaniach i zabraniu informacji) z
wylistowania wszystkich mozliwych kryteriow. W naszym przypadku,
wykorzystane zostaty wspomniane z poprzedniego rozdziatu kryteria. Nastepnym
krokiem jest pogrupowanie ich. Reguta doswiadczalna proponowana przez
Saaty'ego (Saaty, 1977) polega na tym, ze w zadnej z grup nie powinno by¢ wiecej
niz siedem kryteriow. Duza ilos¢ kryteriow w jednej grupie jest niepraktyczna,
poniewaz liczba kombinacji par wzrasta gwattownie (dla siedmiu kryteriow jest
ona 21). Praktycznym rozwigzaniem dla grup z wiekszg iloscig kryteriéw jest
rozbicie ich w podgrupy, ktére tworzg nastepny poziom. Jesli na przyktad jest 30
kryteriow rozbicie ich na pie¢ grup po szes¢ jest zarébwno dobrym rozwigzaniem,
jak i rozbicie na 4, 5, 3, 7, 6, i 5, lub jakikolwiek inny podziat. Wazne jest, aby
pogrupowa¢ kryteria wedtug naturalnego pokrewieristwa. Mechaniczne rozbicie
(np. wg alfabetu) nie jest zalecane, poniewaz stworzy to wieksze trudnosci przy
poréwnaniu tych kryteriéw kolejno parami. W naszym przypadku, rozbicie jest
naturalne grupujac je w funkcjonalne, uzytecznosciowe, kadrowe oraz finansowe
kryteria (Rysunek 1).
Skala od 1do 5 (Tablica 1) moze by¢ uzywana przy poréwnaniu kryteriow parami
dlawyrazenia preferencji ekspertéw. Uzasadnienie wyboru takiej wtasnie skali jest
poza celem tej pracy, ale nalezy zaznaczy¢, ze dla precyzyjnego pomiaru czasami
nalezy uzy¢ warto$ci posredniej (np. 3.142); zastosowanie szerszej scali dla
subiektywnego oszacowania moze by¢ tylko utrudnieniem dla uzytkownika.
Bazujagc na naszym doswiadczeniu z prezentowang metodg skala 1 do 5 jest
skuteczna przy podejsciu analizy spojnosci w metodzie porédwnania parami.
Poprawno$¢ indywidualnych preferencji jest sprawg subiektywng ktéra nie ma
wplywu na zasady prezentowanej procedury.

Tablica 1.
Kod  Okreslenie intensywnosci lub Wyjasnienie
waznosci
1 Wazno$éjednakowa lub Dwa kryteria wptywajg jednakowo na funkcje
nieznana celu lub brak wiedzy umozliwiajacej ich
pordwnanie
2 Umiarkowanaprzewaga  Doswiadczenie i oceny nieco faworyzuja jedno
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jednego czynnika nad drugim rozwigzanie nad drugie

3 Zasadnicza albo duza Doswiadczenie i oceny faworyzujg jedno
waznos¢ kryterium nad drugie
4 Zdecydowana albo silna Kryterium jest mocno faworyzowane, a jego
waznos¢ dominacja wykazana w praktyce
5 Absolutna wazno$¢ Najwyzszy  stopien  preferowania jednego
kryterium nad drugie
2,4 itd. Oceny posrednie gdy jest wymagany kompromis

Skala ocen - porownan kryteriéw (1-5)

Model, jednak, moze operowa¢ we wszystkich wyobrazalnych przypadkach
bazujacych na osobistych preferencjach uzytkownika. Na przykiad, jesli kto$
uwaza, ze uzytecznos¢ jest wazniejsza od funkcjonalnosci, model moze przyjac te
preferencje zapewniajac, ze oszacowanie eksperta jest wystarczajgco spojne.
Problem dla metody por6wnania parami pojawia sie przy braku spéjnosci w
oszacowaniach, ktére dokonywane sg w realnym S$wiecie. Podczas analizy,
najbardziej niespdjne kombinacje kryteridw sg wyswietlane wizualnie. Poprzez
zmniejszenie lub zwiekszenie poprzednio wprowadzonych wartosci (przez
relatywne poréwnanie dwdch kryteriéw), uzytkownik rozwija intuicje co powinno
by¢ zmienione, aby osiggna¢ akceptowalny poziom spéjnosci. Zmiana liczb tylko
po to, zeby osiggnac nizszy poziom niespdjnosci nie jest wskazana. Pozostawienie
wyzszej niespéjnosci oszacowania niezmieniong moze w rzeczywistosci by¢ lepszg
alternatywg niz probowanie zadowoli¢ system poprzez wprowadzanie
bezsensownych liczb. Wiec, niemozliwe jest wyciggniecie kreatywnych wnioskow
z "zafatszowanych" danych, lub z danych "wymysinie" wykreowanych.

Wysoka niespéjnos¢ wskazuje, ze uzytkownik powinien ponownie rozwazy¢
poréwnanie trzech kryteriéw, ktdre sie przyczynity do niesp6jnosci. W niektdrych
przypadkach, zmiany powinny by¢é powazne i catkowity model moze potrzebowaé
gruntownej przerébki. To moze wymaga¢ rozdrobnienia definicji kryterium,
dodanie nowego kryterium, lub usuniecia niektérych z nich. Jest to proces
interaktywny potrzebujagcy danych wejsciowych od specjalistdw - znawcow
oszacowan. W praktyce, niespdjne oszacowania sg nieuniknione, gdy co najmniej
trzy czynniki sg poréwnywane niezaleznie jeden od drugiego (w przypadku tylko
dwdch kryteridw niespéjnosc nie wystepuje, lecz tylko niedoktadnos¢ wynikow).
Gtownym celem tego podejscia jest osiggng¢ oszacowania kryteridw
niemierzalnych przy okreslaniu efektywnosci systeméw informatycznych. Jednym
z poczatkowych krokéw jest przypisanie numeryczne wartosci do catkowitej listy
kryteriow (Rys. 1) uzywajac poprzednich doswiadczen, intuicji i zdrowego
rozsagdku. Z numerycznymi warto$ciami przypisanymi do kazdego kryterium,
mozna tatwo skonstruowa¢ macierz porownan parami A przez zwykty podziat
wartosci numerycznych odpowiednich kryteriow. W naszym przypadku mozemy
przypisa¢ numeryczne wartosci wszystkim 13 kryteriom, np. 20 dla rozwoju
organizacji i 8 dla kompetencji uzytkownikdéw. Przypisane numeryczne wartosci
moga by¢ uzyte dla ustalenia poczatkowej wartosci relatywnego poréwnania
rozwoju organizacji i kompetencji uzytkownikdw jako 2.5 (tj. 20/8). Po uwaznym
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sprawdzeniu macierzy stworzong przez te ilorazy, mozna, np. odkry¢, ze pewne
stosunki sg zbyt mate, podczas gdy inne sg poza zdrowym rozsgdkiem. Mozna

stworzy¢ niespdjnosci poprzez zmiang stosunkéw, ktére moga by¢é manipulowane
przez metode.

. ; E » a
¥ ' ¥
et g i
Itk inarat 1.00 1.50 3.00 3.00
mitim mhm 1.00 3.00
ot 1.00 1.00
cbstep - 1.00
Maximum Maximum
Inconsistancy: Inconsistancy.
033

Rys. 2. Poczatkowe (z lewej) i poprawione (z prawej) wzgledne oszacowanie dla
grupy kryteridw uzyteczno$é

Mozna zaczg¢ od rozwazania kryteriow z grupy tatwos¢ (Rys. 2). Ta grupa jest
wprowadzona jako podgrupg dla uzytecznosci, razem z niezawodnos¢ (Rys. 1). Na
Rysunku 2 przedstawiono dwa ekrany z relatywnymi poréwnaniami tworzace
poczatkowe i poprawione macierze. W przykfadzie zostata przypisana relatywna
wazno$¢ 1.5, ktéra jest pomiedzy jednakowa i umiarkowang wartoscig zgodnie z
Tablicg 1, dla multimedia w poréwnaniu z dostepno$¢. Ta przypisana wartosc jest
tylko dla celéw ilustracji. Kryterium interaktywno$¢ w pordwnaniu z prostota ma
przypisang wartos¢ 2 (umiarkowana waznos$¢). Podobnie, poczatkowe wartosci dla
interaktywno$¢ w poréwnaniu z dostepnos$¢, multimedia w poréwnaniu z prostota,
multimedia w poréwnaniu z dostepno$¢, gdzie podano wartos¢ 3 (silna wazno$é
zgodnie z Tablicg 1). Poczatkowe oszacowanie waznosci prostota w poréwnaniu z
dostepnosé, zostato ustalone jako umiarkowana wazno$¢ (jednego kryterium w
stosunku do drugiego i jest oznaczony przez 2 w ostatniej kolumnie w trzecim
rzedzie (lewy obrazek na Rysunku 2)).
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Maksymalna niespdjnos¢ dla powyzszych oszacowan jest 0.56. Ta nie do
zaakceptowania wysoka warto$¢ - wieksza od 0.33 - jak wyttumaczono w
(Koczkodaj, 1993) wskazuje, ze relatywne poréwnania kryteribw w tej grupie sg
wewnetrznie niespdjne, co odzwierciedla tendencje natury ludzkiej do zawyzania
szacowan kryteridow po linii "kazdy jest wazniejszy od innych". Po zastosowaniu
analizy spojnosci - w konsekwencji wzgledna wazno$¢ interaktywnos$¢ w
poréwnaniu z prostota, jest zmieniona po uwaznym ponownym rozwazeniu (czesto
bazujgce na dodatkowych badaniach i/lub pomiarach) z 2 do 3, dajagcy w wyniku
zmniejszenia niespojnosci z 0.56 do 0.50 (posrednia warto$¢ nie zostata pokazana
na Rysunku 2). Podobno relatywna waznos¢ prostota w porownaniu z dostepnosé,
zostata zmodyfikowana z 2 do 1 (prawy obraz na Rys. 2).

Weights
1. technolo 22.22% 22.22% .
2. korzys  ..20.67% ..42.89% |
3. spraw 12.50% 55.38%
4. niezaw 11.80% 67.19%
5. elastycz 10.67% 77.85%
6. cena 6.41% 84.26% InSSI-a

7. kompet 6.28% 90.54%
8. interakt 2.68% 93.23%

9. muttim 2.19% 95.42%
10. integr 2.11% 97.53%
11. szkoleni 0.86% 98.38%
12. prost 0.81% 99.19%

13. dostep 0.81% 100.0%

Rys. 3. Koricowe wagi oszacowanych kryteriow

Nowy indeks niespéjnosci zostat obliczony jako 0.33, ktory jest akceptowalnym
progiem dla spéjnosci. Wartosci ponizej gtownej przekatnej nie sg wprowadzane
przez uzytkownika. Sg one odwrotne do wartosci w gornym tréjkacie. Jesli
uczestniczy grupa ekspertdw, mozna takze wykorzysta¢ i inne techniki dla
osiggniecia zbieznych oszacowan i konsensusu (np. proces Delphi zaproponowany
przez Rand Corporation) lub obliczy¢ $rednig geometryczng oszacowar
dokonanych osobno. Usrednienie geometryczne wynikéw redukuje niekorzystny
wplyw "dominujgcych osobowosci”, Ktdére czasami sg obecne w zespolach
zarzadzajacych. Problem rankingéw przez grupy zostat rozpatrzony w (Janicki,
Koczkodaj, 1996).

Gdy osiggniety zostaje zadowalajacy poziom spojnosci, wagi obliczone dla
wszystkich kryteriow (Rys. 3) sg uzywane do obliczenia indeksu EIS-merit dla
wszystkich ofert. Nalezy podkresli¢, ze wagi sg wazne tylko dla konkretnego
modelu dla ktérego zostaty one oszacowane. Wagi dla modeléw innego typu
systemow informatycznych mogg by¢ obliczane w ten sam spos6b przez zespot
ekspertow uzywajacych metody poréwnania parami z analizg spéjnosci.
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Wyniki ocen szacowane sg miedzy 0 a 5 (0 - wyrazajace najnizszg wartos¢, a 5 -
najwyzsza). Przypisywane sg one do kazdego kryterium przez specjalistbw na
podstawie znajomosci konkretnego przypadku (np. niezawodnos$¢/tatwosc) i
interpretacji otrzymanych wynikéw oszacowar.

Wyniki ocen sa wtedy mnozone przez wagi, ktore z kolei sg dostarczane przez
analize spojnosci dla kazdego kryterium, indeks EIS-merit, ktory jest wtedy
obliczany dla kazdego konkretnego przypadku. Sg one mnozone przez

odpowiednie wagi i dzielone przez 5 (maksymalng ocena) dla otrzymania totalnego
wyniku oszacowania.

4. WhniosKki

Metoda poroéwnania parami z analizg spéjnosci jest stosowana do
budowania logicznych modeli dla oszacowania kryteriow niemierzalnych przy
okreslaniu efektywnos$ci systeméw informatycznych. Modele te sg konstruowane
przez uzytkowanie domowych ekspertyz i publikowanych informacji z
poprzednich projektow lub moze by¢ zrobione jakimikolwiek innymi technikami
(np. takie jak burza mézg6éw) rutynowo uzywane w analizie systemowej lub
software engineering. Oszacowania kryteribw niemierzalnych przy okreslaniu
efektywnosci systemdw informatycznych moze by¢ modelowane na wiele réznych
sposobow, mimo ze identyfikacja gtdwnych kryteridw jest istotng komponenty
budowania kazdego modelu. Raz zrobione koricowe wagi moga by¢ tatwo
obliczone z relatywnych poréwnan parami. Model przedstawiony w tej pracy ma
charakter og6lny (jest on skonstruowany w celach ilustracji), ale moze by¢ tatwo
przystosowany do uzytecznej formy poprzez wigczenie rzeczywistych kryteriow i
poréwnania parami tych kryteriéw. Przedstawiona metodologia jest elastyczna i
pozwala uwzgledni¢ wszystkie kryteria, wigczajac ilosciowe, ale przede wszystkim
jakosciowe czynniki, czesto nieuwzgledniane w innych metodach.
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WDRAZANIE SYSTEMOW ZARZADZANIAEFEKTYWNOSCIAW OPARCIU
O STRATEGICZNAKARTEWYNIKOW

Maciej W ISNIEW SKI

Streszczenie: ,,Tradycyjna informacja zarzadcza" oparta na danych ilosciowych,
prezentujgca przeszig i statyczng sytuacje firmy, nie aktualizowana systematycznie
o cele strategiczne nie wystarcza do skutecznego zarzgdzania organizacjg w
obecnych warunkach konkurencyjnych. Nowoczesny system informacji zarzgdczej
to narzedzie do zarzadzania strategicznego, wspomagajacego realizacje strategii w
dtugim okresie. Wykorzystuje on system mierzenia efektywnosci w kluczowych
procesach zarzgdzania. Nowoczesne zarzadzanie to kontrola i podejmowanie
dziatan w oparciu o logicznie powigzane ze sobg Kluczowe Mierniki
Efektywnosci (ang. Key Performance Indicators) dziatania organizacji w réznych
jej perspektywach: finansowej, klienta, procesow wewnetrznych i rozwoju.
Niestety wcigz istnieje duze niezrozumienie, jesli chodzi o to w jaki spos6b
informatyczne rozwigzania typu Business Intelligence i hurtownie danych
powinny by¢ wykorzystywane celu efektywnego wspierania realizacji strategii
oraz budowy sytemu informacyjnego w organizacji.

1 Ewolucjaznaczeniainformacji

Obecne czasy sg okreslane jako wiek informacji. Zaistniaty rewolucyjne zmiany w
charakterze i sposobie konkurowania wspétczesnych przedsiebiorstw we
wszystkich praktycznie branzach na catym $wiecie. Dawniej, w erze gospodarki
rolniczej gtéwny nacisk ktadziony byt na srodki materialne zwigzane z produkcja
rolng w oparciu o prace fizyczna. Niezbedng informacja byta wiedza na temat
metod uprawy roli. W produkcje byta zaangazowana prymitywna technologia nie
wymagajaca zaawansowanej wiedzy. Nastepnie, w erze gospodarki przemystowej
sukces przedsiebiorstw zalezat od zaangazowanego kapitatu, zrédet finansowania i
ekonomii skali dziatalnosci. Technologia i informacja odgrywaty pewna role, lecz
ostateczny sukces odnosity firmy, ktére potrafity przeksztatci¢ nowinki techniczne
waktywa produkcyjne umozliwiajgce wydajng, masowag produkcje standardowych
wyrobdw. Rozwijane systemy kontroli finansowej wspomagaty i monitorowaty
proces alokacji kapitatu finansowego i rzeczowego a syntetyczne mierniki
finansowe, takie jak stopa zwrotu z zaangazowanego Kkapitatu, umozliwiaty
zarowno efektywng alokacje wewnetrznego kapitatu finansowego i rzeczowego do
tworzenia wartosci dla akcjonariuszy przezjednostki organizacyjne.
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2. Wihasciwa informacja-AJktywo nawage przetrwania

Obecne czasy - tzw. era Nowej Gospodarki narzuca nowe wyzwania.
Fundamentalne zasady konkurowania w erze przemystowej sg dzi§ juz
niewystarczajagce. Firmy nie sg juz w stanie zagwarantowac trwalej przewagi
konkurencyjnej tylko przez szybkie wdrazanie nowych technologii produkcyjnych
lub doskonate zarzadzanie finansowe. Istnieje potrzeba szerszego spojrzenia na
rzeczywistos¢ biznesowa i konkurencje, ktére nie sg ograniczone do wynikéw
finansowych, bedacych domeng kadry zarzadzajgcej organizacjg. Obecne czasy to
era coraz lepiej wyksztatconych  pracownikéw  wszystkich  szczebli
organizacyjnych. To oni muszg by¢ obecnie Swiadomi konsekwencji finansowych
swych dziatan w réznych obszarach takich jak przyktadowo zarzadzanie relacjami
z klientami czy sprzedaz. Zarzad i Kierownictwo muszg rozumie¢, co wptywa na
dtugoterminowy sukces organizacji. Z tego powodu czesto okresla sie dzis
informacje jako aktywo na wage przetrwania.

W celu zapewnienie skutecznos$ci realizacji strategii, nalezy wdrozy¢ rozwigzanie,
ktore bedzie Scisle odzwierciedlato zdefiniowane cele strategiczne w postaci, w
ktérej bedzie istniata mozliwos$¢ przetozenia ich na cele operacyjne, alokacje
pracownikow do ich realizacji i przypisanie odpowiedzialno$ci w ramach struktur
organizacyjnych firmy. Jednocze$nie nalezy uwzglednia¢ informacje dotyczace
réznych perspektyw funkcjonowania organizacji - zarbwno wewnetrznych, jaki i
zewnetrznych. Cele sg nastepujgce:

e Redukcja rozdzwieku pomiedzy celami strategicznymi a operacyjnymi

e Naswietlenie gtdwnych czynnikéw sukcesdw Firmy

* Mierzenie, publikowanie i analizowanie Kluczowe Mierniki Efektywnosci
firmy

* Udostepnienie wiarygodnych informacji z jednostkami operacyjnymi oraz
standaryzowanie metody ich analizy

» Kontrola kosztow i procesow

* Rozpowszechniania wiedzy i znajomosci zasad biznesu wérdd
pracownikéw organizacji

» ldentyfikacja proceséw, ktdre musza zosta¢ zrestrukturyzowane

» Zwiegkszenie efektywnosci pracownikdw, przy wspdtpracy z klientami

* Nadanie wiasciwej rangi kluczowym obszarom dziatalnosci

Do mierzenia efektywnosci dziatania i powinno sie wykorzystywac Scisle
powigzane ze sobg Kluczowe Mierniki Efektywnosci (ang. Key Performance
Indicators)! dziatania organizacji w réznych jej perspektywach, za ktdrych

1 Por. “Cracking The Value Code, Richard”, E.S. Boulton, Barry, D. Libert , Steve M
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realizacje odpowiadajg $ciSle okreSlone osoby. Tylko wtedy moga by¢

podejmowane $wiadome dziatania zarzadcze majagce na celu pro aktywne
ksztattowanie wynikéw firmy.

3 Systemy informatyczne a informacja

Kluczowag kwestiag zwigzang z budowa Systemu Informacji Zarzadczej i
Zintegrowanego Systemu Zarzgdzania Efektywnos$cigjest wsparcie zdefiniowanej
koncepcji poprzez zaimplementowanie dedykowanego rozwiazania
informatycznego klasy Business Intelligence. Docelowo powinna by¢ to czes¢

systemu informacyjnego w organizacji, ktérego centralnym elementem powinna
by¢ hurtownia danych.

Niestety praktyka pokazuje, ze wiele organizacji podejmujgcych wyzwania
polegajagce na budowie systemdw analitycznych, hurtowni danych i innych
rozwigzan Business Intelligence podejmuje te przedsiewziecia bez niezbednego
poziomu wiedzy na ten temat. Kwestia nie dotyczy jedynie aspektow
technologicznych przedsiewziecia - w rzeczywistosci nie jest to kluczowy czynnik
ryzyka w takim projekcie.

Ze wzgledu na to, ze systemy Business Intelligence powinny byé zwigzane z
aspektami  strategicznymi  funkcjonowania organizacji -  bardziej niz
operacyjnymi, niezwykle trudno i mato intuicyjne jest precyzyjne okreslenie
rzeczywistych potrzeb i zakresu systemu Business Intelligence. Dotyczy to w
takim samym stopniu tzw. ,,pionu merytorycznego” w instytucji jak i ,,pionu
informatyki”. Brak uswiadomienia mozliwosci, ktére moze dostarczy¢
informatyka naturalne trudnosci z przetozeniem strategii na niezbedne wymagania
informacyjne powodujg wyrazne rozbhieznosci pomiedzy tym, jakie sg oczekiwania
»klienta wewnetrznego” organizacji - zazwyczaj cztonkéw zarzadu, dyrektoréw
departamentéw - a tymi, jakie ustugi moze dostarczy¢ informatyka w zakresie
systemOw informacji zarzadczej, hurtowni danych i systeméw analitycznych.
Zadawane czasami pytanig dotyczgce przestanek biznesowych realizacji projektu
Hurtownia Danych czy systemu Business Intelligence pozostajg zbyt czesto bez
odpowiedzi, podczas gdy naktady na realizacje takich przedsiewzie¢ pochtaniaja
niebagatelne kwoty.

4. Pocobudujemy hurtownie danych?

Niestety zdecydowana wiekszo$¢ naszych organizacji wcigz nie zdaje sobie

Samek, ; ,,Strategiczna Karta Wynikow. Jak przetozyc¢ strategie na dziatanie?” Robert S.
Kaptan, Davod P. Norton.
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sprawy z konieczno$ci zmiany funkcjonowania - szczegdlnie, jesli chodzi o
informacje zarzadcza i analityczng oraz mozliwosci oferowane przez dostepne
technologie. Wcigz informacja zarzadcza oznacza gorgczkowe przygotowanie
skomplikowanych zestawien tabelarycznych, a $ciezka jej przygotowania moze
by¢ poréwnana bardziej do wiloskiego spaghetti niz procesu biznesowego.
Pomijajac - spowodowane brakiem odpowiedniej dokumentacji procesu -
ewentualne skutki, ktore moze spowodowa¢ absencja kluczowych os6b w tym
procesie, informacja tego typu prezentuje jedynie przeszlg i statyczng sytuacje
firmy bez jakichkolwiek mozliwosci symulacji czy préb natychmiastowych analiz
przyczynowo-skutkowych.

Z powyzszych powoddw decyzja o budowie hurtowni danych powinna mie¢ Scisle
okreslone i uzgodnione przez wszystkich udzialowcow procesu cele biznesowe.
Nalezy dokfadnie oceni¢ na ile budowa konkretnego rozwigzania dostarczy
korzysci biznesowych, ktore lezaty u podstaw zainicjowania tego procesu.

Strategiczna Karta Wynikow moze by¢ dobrym punktem startu do budowy
hurtowni danych czy innego rozwigzania Business Intelligence - jako jest przeglad
realizowanej strategii i okreSlenia priorytetéw celdw w budowie takiego
rozwigzania. Zapewnienie niezbednych danych do analiz Strategicznej Karty
Wynikéw moze by¢ podstawg do opracowania strategii budowy hurtowni danych.
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PROGRAMOWANIE PARAMI -
PROBA EKSPERYMENTALNEJ OCENY1

Adam WOJCIECHOW SKI

Streszczenie: Ztozono$¢ konstruowanych systeméw informatycznych oraz dgzenie
do skrdcenia czasu rozwoju oprogramowania sprawiajg, ze w proces budowy opro-
gramowania zaangazowanych jest wiele 0s6b. Zyskujgce popularnos$é tzw. lekkie
metodologie budowy oprogramowania proponujg odejscie od tradycyjnego modelu
indywidualnej pracy programisty zastepujgc ja pracg w parach. Ta forma pracy
spodobata sie studentom, z ktorymi wspolnie probowalismy wdrozy¢é praktyki
metodologii eXtreme Programming przy realizacji prac inzynierskich. Niestety, nie
kazdy kierownik projektu jest przekonany o stusznosci delegowania dwoch osdb
do zadan, ktore dotychczas byly realizowane przez jedng osobe. W celu konfronta-
cji pracy indywidualnej z programistami pracujgcymi w parach przeprowadzony
zostat eksperyment, w ktdrym rdéwnolegle obserwowano tempo pracy i jakos$¢
oprogramowania wytwarzanego przez programistéw indywidualnych i zespoty 2-
osobowe.

W step

Ztozonos¢ konstruowanych systemOw informatycznych oraz dagzenie do
skrocenia czasu rozwoju oprogramowania sprawiajg, ze w proces budowy opro-
gramowania zaangazowanych jest wiele osob. Lista osdb, a raczej r6l w procesie
budowy oprogramowania jest dtuga. Sg wsrdd nich zespoty analitykdw, programi-
stow, testerow, osoby odpowiedzialne za wdrozenie i utrzymanie dziatajacego
oprogramowania, a takze autorzy podrecznikéw. Naturalnym trendem w skracaniu
czasu realizacji zadan jest zrownoleglenie prac oraz podziat ztozonych zadan na
czesci, ktére mogg by¢ wykonywane przez wiekszy zespot oséb. Niestety, w pro-
ces ten wkradajg sie problemy zarzgdzania zespotem, koordynacji dziatan i opty-
malnego wykorzystania synergii ptynacej ze wspdlnej pracy wielu osob. Znalezie-
nie odpowiedzi na pytania zwigzane z wtasciwym podziatem zadan i przydziatem
ich do wihasciwych o0séb jest trudne i zwykle oparte na wczesniejszych doswiad-
czeniach. Sukces w tworzeniu oprogramowania jest uwarunkowany sprawng pracg
analitykow, programistow i testeréw.

Praca programisty moze charakteryzowac sie rézng dynamika. Jedno z po-
dejs¢, ktore nazwiemy refleksyjnym, zaklada, ze przed rozpoczeciem kodowania
nalezy szczegOlnie duzo uwagi poswieci¢ fazie analizy. Praca zainwestowana w
analize problemu i budowe modelu przynosi efekt w formie oszczednos$ci czasu
niezbednego dla zakodowania rozwigzania w wybranym jezyku programowania.
Innym, zdecydowanie réznym, podejsciem do problemu budowy oprogramowania

1Praca wykonana w ramach projektu badawczego 43-364/01-BW
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jest programowanie btyskawiczne, ktére charakteryzuje krotsza faza analizy i szyb-
sze przejscie do fazy kodowania. Podejscie to zaktada szybkg budowe oprogramo-
wania realizujgcego wybrane witasnosci funkcjonalne. Cechg szybkiego kodowania
jest takze wkomponowanie testow w proces programowania i automatyzacja pro-
cedur testowania. Programowanie btyskawiczne jest paradygmatem mniej restryk-
tywnym. Pozwala on na eksperymentowanie z kodem i testowanie juz na bardzo
wczesnych etapach budowy systemu. Nie znajdziemy tu réwniez Scisle zdefinio-
wanego porzadku faz znanego z modelu wodospadowego. PodejScie to jest szcze-
g6lnie tubiane przez osoby mtode i dynamiczne, np. studentow. Wielu z nich ko-
rzysta z niego m.in. podczas Zawodéw w Programowaniu Zespotowym (ACM
Collegiate Programming Contest). Jednak w odniesieniu do przemystu metodolo-
gia ta jest zwykle kojarzona z zespotami programistdw o matym stazu i organiza-
cjami, ktére uchodzg za ,niedojrzate” na rynku producentow oprogramowania.
Liberalne podejscie do procesu programowania nie musi oznacza¢ chaosu w sys-
temie komputerowym i zespole programistow. Doskonatym przyktadem metodolo-
gii programowania btyskawicznego jest eXtreme Programming, XP [1, 6] stosowa-
ne z powodzeniem w wielu projektach realizowanych przez i na zlecenie przemy-
stu oprogramowania.

Zyskujace popularnos¢ tzw. lekkie metodologie budowy oprogramowania,
reprezentowane m.in. przez XP, proponuja odejscie od tradycyjnego modelu indy-
widualnej pracy programisty. W zamian sugerowana jest praca w parach. Dwie
osoby wspdlnie odpowiedzialne za wykonywang prace programistyczng razem
pracujg nad kodem. Ta forma pracy spodobata sie studentom, z ktérymi wspoélnie
prébowalismy wdrozy¢ praktyki XP przy realizacji prac inzynierskich. Niestety,
nie kazdy kierownik projektu bytby przekonany o stusznosci delegowania dwoch
0séb do zadan, ktore dotychczas byly realizowane przezjedng osobe. W celu wery-
fikacji tezy o lepszych efektach pracy w parach w porownaniu z wynikami indywi-
dualnych programistéw przeprowadzony zostat eksperyment.

W kolejnych rozdziatach opisane zostaly paradygmaty budowy oprogra-
mowania, z ktérych korzystaliSmy poddajac ocenie prace indywidualnych progra-
mistow i zespotdw 2-osobowych. Dalej opisane zostaty zatozenia i przebieg ekspe-
rymentu oraz jego wyniki. Artykut kofczg wnioski z przeprowadzonych doswiad-
czen i proponowane kierunki dalszych badan w tej dziedzinie.

1. Model pracy dla indywidualnego programisty - metodyka PSP

Model Personal Software Process, PSP zaproponowany zostat przez
W. Humphrey’a jako zestaw procedur poprawy proceséw budowy oprogramowa-
nia realizowanych przez indywidualnego programiste. Hierarchiczna struktura
poziomdéw w PSP definiuje skale dojrzatosci stylu pracy pojedynczego programi-
sty. W modelu PSP wyr6zni¢ mozna nastepujace poziomy (narastajaco):
PSPO:  Rejestrowanie czasu realizacji zadan w poszczegélnych fazach oraz po-

petnianych bledow. Btedy sg klasyfikowane zgodnie z przyjetym standardem ty-
pow biedow.
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PSPO.I:  Konsekwentne stosowanie przyjetego standardu kodowania oraz reje-
strowanie przyrostu wielkosci kodu w czasie. Obserwacja i gromadzenie propozy-
cji poprawy procesu budowy oprogramowania.

PSP1:  Szacowanie rozmiaru kodu oraz sporzadzanie raportow z testowania.
PSP1.1: Planowanie terminow i kolejnosci realizacji zadan.

PSP2:  Przeglady kodu i projektow.

PSP2.1: Stosowanie szablonoéw projektowych.

PSP3: Przyrostowe podejscie do budowy oprogramowania.

Poziomy PSPO i PSPO.l nazywane sg procesem podstawowym (ang. Baseli-
ne Personal Process, BPP). Systematyczna realizacja procedur gromadzenia da-
nych historycznych stanowi punkt wyjscia dla metod statystycznych szacowania
ztozonosci zadan i planowania dziatan na wyzszych poziomach modelu PSP. W
przeprowadzonych eksperymentach studenci pracujagcy wg metodologii propono-
wanej w PSP stosowali procedury z poziomu BPP rozszerzone o raporty z testow,
zaczerpniete z poziomu PSP1.

W modelu PSP wazng role przypisuje sie Scistej definicji procesu rozumia-
nej jako ,,sekwencja krokéw niezbednych dla rozwoju i budowy oprogramowania "
[3]. Sposob realizacji zadan przewidzianych dla poszczeg6lnych faz budowy opro-
gramowania jest zapisany w formie skryptow. W opisach poszczeg6lnych faz spre-
cyzowane sg rowniez warunki wejscia i wyjscia, czyli czynnosci lub okolicznosci
pozwalajace na przejscie do kolejnego kroku lub fazy budowy oprogramowania.
Humphrey kiadzie szczeg6lny nacisk na trzy fazy: projektowanie, kodowanie i
testowanie. Wedtug Boehma wiasnie te fazy stanowig w wielu firmach 59-68%
kosztow budowy oprogramowania [2], Nalezy przy tym zauwazy¢, ze sa to fazy
najwiekszego zaangazowania programisty, albowiem podczas realizacji tych faz
pracy powstaje program komputerowy. Humphrey wprowadzit rowniez faze zwang
postmortem, w ktdrej programista uzupetnia dzienniki rejestracji przebiegu procesu
(ang. process logs) oraz sporzadza koricowy raport. Model BPP zaproponowany
przez Humphrey’a, z ktorego korzystaliSmy w eksperymencie, przedstawia sche-
mat 1.

Wymagania --------------- | | Planowanie 1

Budowa

Projektowanie Kodowa nie | Kompilacja [ Testowanie

= Produkt,
informacja o
produkcie i procesie,
raport koncowy
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Schemat 1. Proces PSP 0.

Specyfika tego podejscia jest jego refleksyjny charakter. Programista nie ko-
rzysta z kompilatora az do momentu zakoriczenia fazy kodowania catego progra-
mu. W praktyce oznacza to, ze caty kod powstaje na papierze lub w formie pliku
tekstowego. Faza kompilacji rozpoczyna sie wraz z pierwszg probg uruchomienia
kompilatora i trwa az do chwili kompilacji zakoriczonej sukcesem. Testowanie
obejmuje wszystkie czynnosci podejmowane po kompilacji, az do osiggniecia
zgodnosci z wymaganiami.

2. Metodyka XP - zaprojektowana dla par programistow

XP jest nowg metodologig rozwoju oprogramowania, ktéra powstata w od-
powiedzi na problemy pojawiajace sie w zwigzku z dynamicznymi zmianami wy-
magan wprowadzanymi niejednokrotnie po rozpoczeciu realizacji projektu oraz
wprowadzaniem nowych technologii. Programisci stosujgcy w praktyce metodolo-
gie XP stanowig obecnie najliczniejszg znang grupe zwolennikéw programowania
w parach [5]. Ponizej podane zostaty zasadnicze cechy metodyki XP:

Projekt budowy oprogramowania jest dzielony na przyrosty (ang. incre-
ments). Okres realizacji pojedynczego przyrostu to ok. 4-6 tygodni. Taki tryb
pracy daje szanse na otrzymanie szybkiej informacje zwrotnej od klienta.
Zadanie programisty polega na realizacji wyspecyfikowanych wymagan
funkcjonalnych przedyskutowanych z klientem, ktéry jest dostepny przez
caty okres budowy oprogramowania.

Zaleca sig unikanie zbednej optymalizacji kodu, ktéra nie przynosi bezpo-
Srednich korzysci w postaci wiasnosci funkcjonalnych.

Podstawe dla planowania i testow stanowig opisy zastosowania (ang. user
stories).

Zapewnianie jakosci poprzez eksperymenty itesty. Kodowanie jest poprze-
dzane sporzadzeniem przypadkdw testowych. Zaleca sie korzystanie z goto-

wych narzedzi lub opracowanie wiasnych $rodowisk automatycznego testo-
wania.

Kodowanie jest realizowane w parach. Kazdy z cztonkéw 2-osobowego ze-
spotu jest wspotwiascicielem kodu.

Zarzadzanie konfiguracjg oprogramowania budowanego roéwnolegle przez
kilka par programistow oparte jest na zatozeniu, ze tylko jedna para moze w
danej chwili integrowaé swoj kod z catoscig projektu.
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3. Opis eksperymentu

Celem eksperymentu byto poréwnanie efektywnosci ijakosSci pracy par pro-
gramistow w konfrontacji z wynikami programistow pracujgcych indywidualnie.
W szczeg6lnosci interesowato nas, czy praca w parach sugerowana w metodologii
XP przyniesie spodziewane efekty w formie krétszego czasu realizacji zadania i
wyzszej jako$ci oprogramowania w stosunku do prac realizowanych indywidual-
nie. Podjeta zostata decyzja, ze w doSwiadczeniu skorzystamy z zadan proponowa-
nych przez Humphrey’a [3] oraz ze przedmiotem pomiaru bedzie zarbwno czas
pracy jak i liczba popetnionych btedéw. Eksperyment zostat przeprowadzony na
Politechnice Poznanskiej w ramach zaje¢ laboratoryjnych studentow czwartego
roku na kierunku Informatyka. Wszyscy studenci mieli zblizone doswiadczenie i
umiejetnosci programowania. Wiedzieli oni, ze celem eksperymentu jest porowna-
nie metodologii programowania a nie ocena ich umiejetnosci i tempa pracy.

Obserwacji poddane zostaly dwie r6zne metodologie wytwarzania oprogra-
mowania PSP i XP. Istniata zatem watpliwo$¢, czy bezposrednie poréwnanie me-
todyki XP z PSP, w ktdrej programisci pracuja indywidualnie, ukaze nam zalety
konkretnej metodologii, czy tez réznice beda konsekwencjg roznej liczby progra-
mistow zaangazowanych w realizacje zadania. W zwigzku z tym podjeta zostata
decyzja, aby metodyke XP stosowaé zaréwno w parach programistéw jak i indy-
widualnie. Ostatecznie poréwnywane zostaty trzy paradygmaty budowy oprogra-
mowania:

» Podstawowy proces, BPP, proponowany przez Humphrey’a - oznaczony
dalej symbolem PSP;

» Klasyczna formuta XP z parg programistdw pracujgcych wspoélnie - XP2;
* Wersja XP realizowana indywidualnie - XP1.
Poniewaz wybrane zadania byty bardzo mate (150-400 linii kodu) a wyma-
gania z gory ustalone w grupach XP2 i XP1 zrezygnowano w niektérych praktyk

XP nie majgcych bezposrednio zastosowania do realizacji tak matego programu.
Nacisk zostat potozony na nastepujace, wybrane, aspekty metodologii XP:

e Z kazdym fragmentem kodu nalezy zwigzac testy przeprowadzane na po-
ziomie modutow.

¢ Testy modutowe musza by¢ przygotowane przed rozpoczeciem kodowania.
» Kazdy fragment kodu musi pomysinie przejs¢ przez wszystkie przygotowa-
ne testy.

* Po wykryciu btedu w zaakceptowanym fragmencie kodu konieczne jest
przygotowanie dodatkowych testow, ktorych zadaniem jest wykluczenie po-
nownego pojawienia sie btedu w programie.

» Nalezy unikaé optymalizacji nie wyspecyfikowanej w wymaganiach.

* Nalezy dazy¢ do prostoty rozwigzan w celu minimalizacji ryzyka niepowo-
dzenia.
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»  Projekt ma by¢é mozliwie prosty inie nalezy dodawac¢ witasnosci funkcjonal-
nych nie wyspecyfikowanych wsrdd wymagan.

e Pary programistdw zmieniajg sie po rozwigzaniu danego zadania (XP2).

Grupa studentow zostata podzielona na trzy zespoty w nastepujacy sposéb:
e PSP: 6 programistow,
e XP1: 5 programistéw,

e XP2: 5 par programistow (10 studentéw; kazda para miata do dyspozycji je-
den komputer).

Studenci zostali przydzieleni do poszczegélnych grup PSP, XP1 i XP2 w ta-
ki sposob, ze Srednia ocen studentdw w poszczegdlnych grupach byta réwna. Kry-
terium to przyjete zostato jako wskaznik rownych umiejetnosci w grupach.

Studenci mogli wybraé¢ jezyk programowania spos$réd Pascala, C i C++.
Wszyscy korzystali z C lub C++. Jak wcze$niej wspomniano, zadania programi-
styczne do eksperymentu zostaty zaczerpniete z [3] Sposrod czterech zadan dwa
wymagaly napisania kodu od podstaw, natomiast w dwdch pozostatych mozna
byto wykorzysta¢ fragmenty kodu opracowane w ramach wcze$niej rozwigzanych
problemdw. Wraz z treScig zadania studenci otrzymali niezbedne wzory oraz przy-
ktadowe zestawy danych wejsciowych i wyjsciowych. Przedmiotem dwéch zadan
byty obliczenia statystyczne. Dodatkowym wymaganiem byto stosowanie struktur
danych w postaci listy tgczonej. Dwa pozostate zadania byty poswiecone analizie
leksykalnej kodu zrédtowego pisanego w jezyku C++. Pierwsze sposrod tych za-
dan polegato na przygotowaniu programu zliczajgcego liczbe instrukcji w kodzie
zrédtowym napisanym w C++. Ostatnie zadanie byto najtrudniejsze i polegato na
przygotowaniu programu zliczajgcego liczbe instrukcji wystepujacych w definicji
poszczegdlnych klas oraz w catym programie.

Studenci korzystajacy z metodyki PSP w pierwszej fazie rozwigzywania za-
dania musieli napisa¢ caty program bez korzystania z kompilatora do momentu
zakonczenia kodowania catego zadania (wg Humphrey’a z chwilg pierwszej kom-
pilacji konczy sie kodowanie a zaczyna faza kompilacji).

Metodologia XP zaktada, ze para programistow wspdélnie rozwigzuja-
ca problem jest jednakowo zaangazowana w tworzenie programu. W ekspe-
rymencie starano sie unikng¢ sytuacji, w ktorej jeden ze studentéow bratby
odpowiedzialno$¢ za kodowanie podczas, gdy drugi z nich mogtby opraco-
wywac testy lub nawet pozosta¢ bierny. Aby upewni¢ sie, ze opisana sytu-
acja nie bedzie miata miejsca postanowiono, ze po zakonczeniu i zaakcep-
towaniu rozwigzania do programu zostang wprowadzone trzy biedy: doda-
nie instrukcji podstawienia, usuniecie instrukcji podstawienia i modyfikacja
instrukcji (zmiana jednej lub dwéch jednostek leksykalnych).

Zmodyfikowany program wraz z przyblizong lokalizacjg wprowadzonych
btedow (wskazywany byt obszar ok. 20 linii kodu) trafiat ponownie do studentdw,
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ktorzy starali sie w mozliwie krotkim czasie odnalez¢ i naprawi¢ btedy. Porownu-
jac czas potrzebny do naprawy btedéw przez studentéw z zespotéw XP2 oraz stu-
dentéw pracujacych indywidualnie, XP1 i PSP mozna byto upewni¢ sie, ze ich
znajomos$¢ konstruowanego kodu bytajednakowa.

Podczas catego procesu rozwigzywania zadan studenci dokonywali zapiséw
w dzienniku rejestracji czasu i dzienniku rejestracji btedéw (podobnych do dzien-
nikdéw proponowanych przez Humphrey’a). Informacje odnotowywane w dzienni-
kach obejmowaty godziny rozpoczecia i zakofczenia realizacji poszczeg6lnych faz
oraz notatki o znalezionych btedach. Dodatkowo studenci rejestrowali czas nie-
zbedny do wykrycia i naprawy btedéw, ktore popetnili i tych, ktore zostaty wpro-
wadzone przez nas po akceptacji rozwigzania. Przerwy w pracy nad rozwigzywa-

niem zadania byty odejmowane od czasu poswieconego na dang faze procesu bu-
dowy programu.

4. Wyniki eksperymentu

Po kazdej przeprowadzonej sesji eksperymentu zbierane byty dzienniki zapi-
su czasu i rejestracji bteddw. Zapis ten zostat poddany analizie statystycznej. W
kolejnych akapitach prezentowane sg uzyskane wyniki wraz z komentarzem nt.
zaobserwowanych prawidtowosci.

Wynikiem budzacym najwieksze zainteresowanie, jeszcze przed ekspery-
mentem, byta ocena efektywnosci pracy. Analize rozpoczynamy od poréwnania
Sredniego czasu potrzebnego dla programistéw do rozwigzania poszczegélnych
zadan (zob. wykres 1). W przypadku pierwszych trzech zadan zespoty XP1 i XP2
uzyskaty niemal identyczne wyniki. Rezultat ten moze by¢ zaskakujacy i sugero-
waé, ze wprowadzenie drugiego programisty nie oznaczato znaczgcego skrdcenia
czasu realizacji zadania. Warto jednak pamieta¢, ze uzyskane wyniki moga okazaé
sie mato reprezentatywne dla wielu probleméw programistycznych ze wzgledu na
fakt, ze zadania rozwigzywane w ramach eksperymentu dotyczyly jedynie pew-
nych specyficznych zagadnien. Z drugiej jednak strony zadania te byty propono-
wane przez Humphrey’a jako materiat stuzacy zbieraniu danych dotyczacych
efektywnosci pracy i majgcych stuzy¢ jako podstawa do szacowania ztozonosci
czasowej przysztych zadan.

RoOznice zaobserwowang w zadaniu 4 mozna czesciowo ttumaczy¢ tym, ze
jeden ze studentéw z grupy XP1 miat watpliwosci odnosnie do interpretacji tresci
zadania, co wptyneto na dtuzszy czas jego pracy. Jesli wynik tego studenta usu-
niemy ze zbioru, wowczas $redni czas pracy dla grupy XP1 wyniesie ok. 3h
40min., co jest wartoscig zblizong do wyniku uzyskanego przez grupe XP2. Po-
twierdza to wczesniejszy wniosek o zblizonym czasie pracy wszystkich programi-
stow pracujacych zgodnie z metodologig XP.

Nalezy zauwazy¢, ze rdznica $redniego czasu realizacji zadania pomiedzy
zespotami PSP a XP2 byta zdecydowanie najwieksza w przypadku zadania 1. Na-
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lezy to thumaczy¢ tym, ze w przypadku pierwszego zadania wymagano od studen-
téw z grupy PSP przygotowania rozwigzania na papierze a nastepnie program byt
wprowadzany do komputera i kompilowany. Z ograniczenia tego zrezygnowano w
pozostatych zadaniach. Poniewaz przecietny rozmiar rozwigzania zadania nr 1
wynosit ok. 150 linii kodu (ang. Line of Code, LOC) nalezatoby odja¢ ok. 30 minut
od czasu wykonania zadania przez grupe PSP aby poréwnac¢ czas poSwiecony na
tworczg prace nad zadaniem z pominieciem przepisywania kodu.

Czas realizacji (wart. $r.)

n.nn
4*00
8:00 -
o-pp . @ LA r o r .A -PSP
{-nn = 1 H -0-XP1
In-nn B -Q—XP2

Zad 1 Zad 2 Zad 3 Zad 4

Wykres 1. Por6wnanie $redniego czasu realizacji zadania.

Analizie poddane zostaty réwniez wartosci odchylenia standardowego czasu
realizacji zadan przez poszczegélne grupy studentéw (zob. wykres 2). Z przepro-
wadzonego poréwnania wynika, ze odchylenie standardowe czasu realizacji zada-
nia pozostaje najmniejsze dla par programistéw XP2 (jedynym wyjatkiem bylo
zadanie 1). Obserwacja ta moze wskazywac, ze czas programowania w parach jest
fatwiejszy do oszacowania niz czas programowania indywidualnego.
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Innym ciekawym atrybutem procesu budowy oprogramowania jest wydaj-
no$¢ mierzona liczba linii kodu przypadajgcych na godzine pracy programisty.
Zaleznos$¢ te przedstawia wykres 3. W tym poréwnaniu metodyka XP1 okazata sie
najbardziej wydajng technologig programowania, podczas gdy PSP i XP2 pozostajg
na mniej wiecej jednakowym poziomie.

Wykres 3. Wydajnos$¢ programistow (liczba linii kodu na godzine przypadajgca na osobe).

Dane dotyczace rozmiaru kodu opracowanego przy realizacji poszczegdl-
nych zadan przedstawione zostaty na wykresie 4. W przypadku dwoch pierwszych
zadan S$redni rozmiar kodu byt niemal identyczny we wszystkich trzech podej-
Sciach do programowania. Znaczace réznice daty sie zaobserwowac¢ w zadaniach 3
i 4, gdzie programisci z grupy XP1 przygotowali (Srednio) najdtuzsze programy.
Wykres 5 ukazuje odchylenie standardowe rozmiaru kodu zrodtowego. Najmniej-
sze r6znice wielkosci kodu zaobserwowalismy wsérdd par XP2. Potwierdza to opi-
nig, Zze praca w parach owocuje najbardziej przewidywalnymi i stabilnymi rozwia-
zaniami. Warto tu zauwazy¢, ze metodyka XP1 okazala sie (z wyjatkiem zadania
1) najmniej przewidywalna w sensie wielkosci produkowanego kodu. Mozna na tej
podstawie wyciggng¢ wniosek, ze praca z partnerem oraz brak natychmiastowej
kontroli poprawnosci skfadniowej poprzez uruchomienie kompilatora sktaniajg do
Scislejszego przestrzegania przyjetego standardu kodowania.
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Rozmiar programu w liniach kodu (wart. $r.)

cnn
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Wykres 4. Srednia wielko$¢ programu mierzona liczba linii kodu.
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Woykres 5. Odchylenie standardowe wielkosci programéw mierzone liczba linii kodu.

Ostatnim z mierzonych przez nas wskaznikow jakosci procesu budowy
oprogramowania byta liczba btedéw wykrytych podczas testow akceptacyjnych.
Na wykresie 6 przedstawiono $rednig liczbe préb akceptacji przygotowanego roz-
wigzania. W praktyce oznacza to liczbe btedéw wykrywanych w fazie akceptacji
produktu. W idealnym przypadku poprawnego zadania zaakceptowanego przy
pierwszym podejsciu liczba préb wynosi jeden. Z zalezno$ci przedstawionej na
wykresie wynika, ze wszystkie grupy programistow wykonywaty zblizong liczbe
préb akceptacji rozwigzania.
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Proby akceptacji zadania (wart.sr.)

Wykres 6. Liczba préb akceptacji programu.

Po zakoniczonym eksperymencie studenci pracujacy w parach wyrazili prze-

konanie, ze praca z partnerem dawata im poczucie wiekszej pewnos$ci osiggniecia
celu. Elementami, ktore ich zdaniem szczegdlnie pomagaty w pracy byty: cztery
oczy $ledzace kod w poszukiwaniu ,,niewidocznych” btedéw oraz mozliwosé cig-
gtej rozmowy o problemie z osobg réwnie mocno zaangazowang w realizacje za-

dania.

5. Whnioski

W pracy porownane zostaly nastepujgce dwa style pracy programisty - pro-

gramowanie indywidualne oraz programowanie w parach. Przeprowadzone ekspe-
rymenty oparte byly na popularnych metodykach programowania: podstawowy
proces PSP, oryginalna wersja eXtreme Programming (XP2) oraz wersja XP zo-
rientowana na indywidualnego programiste (XP1l). Wyniki przeprowadzonych
eksperymentéw sg nastepujgce:

Wydajnos$¢ programistéw pracujacych w parach (XP2) mierzona liczba linii
kodu na godzine przypadajacych na osobe byfa najnizsza. Podejsciem naj-
bardziej wydajnym okazato sie XP1.

Wielkosci kodu zrédtowego (LOC) programo6w tworzonych przez dwojki
programistéw byty najbardziej do siebie zblizone. Wspélne ,,pilnowanie”
zgodnosci tworzonego kodu z przyjetym standardem kodowania przyniosto
najlepsze efekty.

Czas opracowania zadania okazat sie bardziej przewidywalny wsréd par
programistéw niz czas pracy pojedynczych studentow.

Analiza liczby prob akceptacji programu pokazuje, ze praca w parach da-
wata szanse na wczesniejsze uzyskanie poprawnego rozwigzania niz praca
indywidualnych programistéw.
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* Naoczna obserwacja pracy par programistow i 0s6b pracujacych indywidu-
alnie oraz dyskusja po eksperymencie pozwolita stwierdzié, ze praca w pa-
rach byta mniej stresujgca. Wspolna odpowiedzialnos¢ za budowany pro-
gram dawata poczucie bezpieczenstwa i przekonanie, ze... co dwie gtowy to
niejedna.

Whioski ptynace z eksperymentu nie sg jednoznaczne. Niestety, delegowa-
nie dwdéch osob do wspdlnej pracy nad programem nie skrdcito czasu realizacji
zadania o potowe, cho¢ poprawne rozwigzania wczesniej otrzymywalisSmy od ze-
spotéw 2-osobowych niz od studentéw pracujagcych samodzielnie. Wynikiem pracy
par programistow byt kod lepszy jakosciowo niz efekt pracy indywidualnej. W tym
zakresie wynik eksperymentu przeprowadzonego w warunkach akademickich po-
krywa sie z obserwacjami J. Noska, ktdry eksperymentalnej ocenie poddat prace
zespotow doswiadczonych programistéw [4]. Warto réwniez podkresli¢ satysfakcje
ptynaca ze wspolnej pracy par programistow oraz wieksze poczucie pewnosci i
wiary w koncowy sukces zgtaszane przez studentow XP2 po zakonczonym ekspe-
rymencie. Réwniez w tym wymiarze nasze spostrzezenia pokryty sie z wnioskami
ptynacymi z innych eksperymentdw poréwnujacych prace parami z pracg indywi-
dualnych programistéw [5].

Podsumowujgc eksperyment nalezy wziagé pod uwage fakt, ze przedmiotem
badania byly wzglednie mate zadania programistyczne (150 - 400 LOC). W celu
uzyskania petnego poréwnania analizowanych podejs¢ do programowania ko-
nieczne bytoby przeprowadzenie eksperymentéw z duzymi projektami. Planowane
jest rowniez przeprowadzenie podobnych eksperymentéw w odniesieniu do innych
jezykow programowania.

Literatura

=

K. Beck, Extreme Programming Explained, Addison-Wesley, 2000.
2. Boehm B.W., Software Engineering Economics, Englewood Cliffs, NJ: Pren-
tice-Hall, 1981.

3. Humphrey W.S., A discipline for Software Engineering, Addison-Wesley
Publishing Company, 1995.

4. J.T.Nosek, The Casefor Collaborative Programming, Communications of the
ACM, March 1998

5. L.Williams, R.Kessler, W.Cunningam, R.Jeffries, Strenghtening the Casefor
Pair Programming, IEEE Software, July/August 2000
6. http://www.extremeprogramming.org, January 2000.

Adam Wojciechowski,

Politechnika Poznanska, Instytut Informatyki,
ul. Piotrowo 3a, 60-965 Poznar.
Adam.Wojciechowski@ put.poznan.pl

370


http://www.extremeprogramming.org
mailto:Adam.Wojciechowski@put.poznan.pl

MODEL MATEMATYCZNY ZARZADZANIA PRODUKCJA
ZA POMOCA METODY MRP II

Mirostaw ZABOROWSKI

Streszczenie: W artykule przedstawiono relacyjny model matematyczny
ograniczen decyzji zarzadzania produkcja zgodnego z metodg MRP Il. Na
tym tle opisano algorytm planowania potrzeb materiatowych (MRP) oraz
proces decyzyjny harmonogramowania produkcji (SFC) i kontroli zdolnosci
produkcyjnych (CRP), zorganizowany wediug standardu MRP Il
Przedyskutowano mozliwo$¢ petnego i bezposredniego wykorzystania
ograniczen do wyznaczania zmiennych decyzyjnych MRP Il

Zasygnalizowano mozliwo$é uogoélnien na inne metody i inne problemy
zarzagdzania produkcja.

1. Elementy systemu produkcyjnego

Jednostkami organizacyjnymi systemu produkcyjnego w metodzie MRP 11
(Manufacturing Resource Planning) [2] sa:
centra robocze, identyfikowane za pomocg numeru he CR,
* magazyny, identyfikowane =za pomocg numeru pozycji indeksu
materiatowego je IM.
Pozycje indeksu materiatowego dzielg sie na:
* produkty wytworzone w systemie produkcyjnym, o numerach jetPcriM,
* materialy zaopatrzeniowe, o numerach jelEczIM.
W przeciwieAstwie do numeru seryjnego numer pozycji indeksu materiatowego
niejest numerem egzemplarza, ale numerem typu produktu lub materiatu.

2. Marszruty robocze

Kazdy produkt ma swoj proces wytwarzania, ktérego stadia sg
identyfikowane za pomocg pary (j,k)eSP, przy czym keOP jest numerem
operacji, a zarazem produktu operacji. W metodzie MRP Il zakiada sie, ze
porzadek operacji jest liniowy, co oznacza, ze kolejnos¢ operacji j-tego procesu
wytwarzania mozna zakodowac podajac dla kazdego keOP(j)c OP, jelP (rys.l):

k+ - numer operacji nastepnej (réwny 0 dla operacji ostatniej),
k  numer operacji poprzedniej (réwny 0 dla operacji pierwszej),

przy czym
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OP(j) - zbiér numerdéw operacji j-tego procesu wytwarzania.

Operacje sg wykonywane na stanowiskach roboczych. W typowej sytuacji
operacja zaczyna sie wprowadzeniem partii operacyjnej (na ogot jednej sztuki) do
stanowiska roboczego, a konczy sie, gdy partia operacyjna opuszcza stanowisko.
Wykonanie operacji wymaga uprzedniego uzbrojenia stanowiska, czyli
wyposazenia go w narzedzia i inne stacjonarne zasoby odnawialne oraz
przeprowadzenia odpowiednich czynnosci przygotowawczych. Po uzbrojeniu
stanowiska mozna na nim wykona¢ nie tylko jedng operacje, lecz serie operacji
danego typu, czyli zadanie.

Centrum robocze sktada sie z jednego tub wiecej stanowisk roboczych iz
zasob6w odnawialnych, ktére moga by¢ przydzielone do stanowisk w danym
centrum. Harmonogramy produkcji w systemie MRP Il okre$lajag przydziat
centrow roboczych do zadan, lecz nie rozstrzygajg o obciazeniu poszczegdlnych
stanowisk w danym centrum.

Kazdy dopuszczalny cigg centrdw roboczych przydzielonych do kolejnych
stadiow danego procesu wytwarzania nazywa sie marszrutg robocza.
Identyfikatorem marszruty,

a zarazem odpowiadajgcego jej procesu roboczego, jest para (j,r)eMR, w ktorej r

jest numerem marszruty produktu j. ldentyfikatorem operacji na marszrucie, czyli
stadium procesu roboczego, jest trojka (j,r,k)eSPR, ktora jednoznacznie
wskazuje:

h(j,r,k) - numer centrum roboczego przydzielonego do stadium (j,r,k) procesu
roboczego (j,r)-

Para (k,h)eOR identyfikuje operacje robocza, ktéra moze wystgpi¢ w stadiach
(j,r.k) réznych proceséw roboczych (j,r).

W metodzie MRP Il zaktada sie, ze operacja robocza ma tylko jedng
technologie. Na przyktad nie jest mozliwe zréznicowanie technologii przez dobor
do operacji r6znego typu narzedzi, nalezagcych do danego centrum roboczego. Pz>
tym zatozeniu wybdr marszruty roboczej jednoznacznie okresla technologie
danego procesu wytwarzania, a w tym wartosci jego podstawowych parametréw.

b(j,r.,k) = b(k,h) | h =h(j,rk) - wielko$¢ partii operacyjnej,
p(@,r.k) = p(k,h) jh =h(,rk) -jednostkowy czas operacji,
s(j,r,k) = s(k,h) | h = h(j,rk) - Czas przygotowawczy.

W niniejszej pracy przyjmuje sie, ze nazwy zbioréw CR, IM, IP, IE> "
OP, MR, SPR, OR sg réwnoczes$nie nazwami tabel relacyjnej bazy danych, w
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ktorych kluczami gtéwnymi sg krotki bedace elementami zbiorow. Analogiczng
interpretacje maja takze wszystkie dalej wprowadzone nazwy zbioréw.

3. Czas w systemie MRP II

Typowym okresem planowania operacyjnego jest doba robocza.
Typowa wartoscig danej:

A - dlugos¢ okresu planowania operacyjnego,

jest ilos¢ godzin w dobie roboczej, na przyktad A = 16. Kazdy okres planowania
operacyjnego, a takze jego chwila koncowa, jest identyfikowany numerem

zeTPO= przy czym X= 0 jest chwilg poczatkowg, a xH- horyzontem
planowania. Chwila X nalezy do okresu X. Chwila poczatkowa okresu X ma
numer X -1 inie nalezy do okresu X.

Numer okresu planowania operacyjnego mozna powigza¢ ze zwyklym
kalendarzem, tworzgc tabele TPO, gdzie w pierwszej kolumnie zapisywane sg
kolejne numery t, a w pozostatych kolumnach - rok, miesigc i dzien koncowej
daty okresu X . W tabeli tej mozna pomina¢ dni $wigteczne i inne dni wolne od
pracy.

4. Zlecenia robocze

Polecenie wytworzenia okres$lonej partii danego produktu na okreslonej
marszrucie roboczej i z okre$lonym terminem nazywa sie zleceniem roboczym.
Zadaniem stadialnym zlecenia roboczego jest seria operacji roboczych do
wykonania w jednym z centréw roboczych wybranej marszruty.

Podstawowymi zmiennymi decyzyjnymi w systemie MRP Il sg wielkosci
zlecen roboczych:

Z(j,r,xc) - wielkos¢ zlecenia roboczego (j,r,ic)eZLR,

czyli ilos¢ produktu j, ktorg nalezy wytworzy¢ na r-tej marszrucie z terminem
zamkniecia zlecenia rGwnym 0. Analogicznie:

Z(j,r,k,xc) - wielkos¢ zadania stadialnego (j,r,k,tc) eSZLR.
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Rys. 1 Przyktadowy harmonogram zlecenia roboczego
Trzeba tu mocno podkresli¢, ze wielkos$¢ zlecenia roboczego jest nie tylko
zmienng decyzyjngdla ustalonych j, r, xc. Samo wystgpienie niezerowej wielkosci

zlecenia roboczego dla danego x reprezentuje decyzje o terminie zamknigcia
danego zlecenia:

Z(j,r,x) >0 => Tc(j,r,x) = x, Z(j,r,xc) = ZG,r,x) (@]
Co wiecej, znajac czas wyprzedzenia T"G) na wytworzenie produktu j, ktory w
metodzie MRP Il jest wynikajgcg z oszacowan wielkoscig stata, mozna obliczyc
termin otwarcia zlecenia roboczego (rys.l):

X°Grxc) = xcGrxc) - TIG) + 1, dla G,rxc)eZLR @

Tylko gdy ZG,r,xc) > 0, a ponadto
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ZG,rxc)>0 => ZQ,tt) = O
dla x = T<(j,r,7C),...,TC_ ~ (j>,TC)gZLR @3)
wzory (1)(2) definiujg prawidtowo atrybuty zlecen roboczych. Dla ZG.rtC) = 0
wzory te nie majg praktycznego sensu. Gdyby wiec dane, charakteryzujace
zlecenie robocze, zgromadzono w tabeli ZLR o kolumnach j, r, t0, ZQ,r,T?),
to wiersze, w ktdrych ZG,r,xc) = 0, nalezatoby skresli¢. Identyfikatorami
wierszy tabeli ZLR sa wartosci numeréw z kolumn j, r, t0. Kazda tréjka G.L*0) z
tabeli ZLR niesie odpowiedzi na pytania co, gdzie i kiedy wytwarza¢. Decyzje te
sq zawarte w skojarzeniu wartosci j (co), r (gdzie) oraz  (kiedy). Na ostatnie z
podstawowych pytan - ile wytwarzaé - odpowiedz podaje warto$¢ wielkosci
zlecenia ZG,r,xc). Nieoszczedng alternatywg dla przyjetego sposobu prezentacji
danych bytoby uzycie zerojedynkowych zmiennych przydziatu, na przyktad:

1, gdy xc jest terminem zamkniecia zlecenia
XG,r,xc) = < na wytworzenie produktu j na marszrucie r,
0, w przypadku przeciwnym.

5. Struktura informacyjna systemu sterowania produkcja

Jak pokazano w poprzednim rozdziale, proponowany model systemu MRP
Il jest modelem relacyjnym, gdzie istotne informacje sg zawarte w samym
wystgpieniu, badz niewystgpieniu okreslonych wierszy w tabelach danych.
Dlatego wazne sg zbiory wartosci dopuszczalnych identyfikatorow tych wierszy,
mowigc inaczej - identyfikatorbw egzemplarzy obiektéw bazy danych. Ze
wzgledu na role identyfikatorow wygodnie jest podawac je wraz z nazwami
poszczegOlnych tabel danych. Dotychczas omawiane obiekty bazy danych to:

CR(h) - centrum robocze,

IMG) - indeks materiatowy,

IPG) - produkt, proces wytwarzania,
IEG) - materiat zaopatrzeniowy,
SPG,k) - stadium procesu wytwarzania,
OP(k) - operacja, produkt operacji,
MRG,r) - marszruta robocza,

SPRG,1,k) - stadium procesu roboczego,
OR(k,h) - operacja robocza,

TPO(x) - okres planowania operacyjnego,
ZLRG,,T°) - zlecenie robocze,
SZLRG,1,k,xC) - zadanie stadialne zlecenia roboczego.
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Duze znaczenie majg zwigzki miedzy obiektami, wynikajace z istnienia
wspollnych  sktadowych identyfikatorow, gdyz brak pewnych wartosci
identyfikatora w jednej tabeli wymusza brak okre$lonych wartosci identyfikatorow
w innych tabelach. Graficznym obrazem tego typu zalezno$ci jest schemat
struktury informacyjnej systemu sterowania produkcja, w ktérym obiekty sg
reprezentowane przez prostokaty (rys.3), a zwiazki przez linie, rdznigce sie
zakonczeniami w sposob pokazany na rys. 2. Powigzanie ,jeden do jeden
opcjonalne” oznacza, ze niektorym wierszom tabeli A odpowiadajg pojedyncze
wiersze tabeli B. W przypadku powigzania ,jeden do wielu obligatoryjnego”
kazdemu wierszowi tabeli A odpowiada jeden lub wiele wierszy tabeli B. W
przypadku powigzania ,jeden do wielu opcjonalnego” niektérym wierszom tabeli
A odpowiada jeden lub wiele wierszy tabeli B, ale inne wiersze tabeli A nie majg
zadnego odpowiednika w tabeli B. Zaproponowana symbolika wzorowana jest na
notacji ,wronich tapek”, stosowanej w metodyce SSADM do opisu struktury
danych ztozonych systeméw informatycznych [1]. Dodatkowo pod nazwami tabel
wpisano symbole kluczy gtéwnych.

Na rys. 3 przedstawiono schemat struktury informacyjnej systemu MRP I,
w ktdrym miedzy innymi widoczne sg dotychczas omawiane obiekty CR, IM, IP,
IE, SP, OP, MR, SPR, OR, TPO, ZLR, SZLR. Powigzanie miedzy IMG), a IP(j)
jest opcjonalne, poniewaz nie kazda pozycja indeksu materiatowego jest
produktem. Zwigzek miedzy CR(h) i SPRG,rk) jest Jeden do wielu
obligatoryjny”, bo kazde centrum robocze jest przydzielone do jednego lub wielu
stadiow marszrut roboczych (rozdziat 2). Zwigzek MRG,r) z ZLRG,rxc) jest
Jeden do wielu opcjonalny”, poniewaz na danej marszrucie roboczej mozna
wykonywaé wiele réznych zlecen roboczych, o réznych terminach zamkniecia, ale
nie mozna wykluczy¢, ze zlecenia dla pewnych marszrut nie bedag ani razu

wykonane w przedziale czasowym od 0 do XH. Warto tu zwroci¢ uwage na fakt,
ze jesli technicznie mozliwa marszruta G,r) nie jest reprezentowana w tabeli MR,
bo takie byty wstepne decyzje o dopuszczalnych przydziatach centréw roboczych

do operacji, to zlecenie G,rxc) wytworzenia produktu j na marszrucie r nigdy nie
moze wystapic.
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Rys.2.Typy powigzan miedzy obiektami w strukturze informacyjnej systemu sterowania

produkcja

6. Potrzeby zlecen roboczych

Potrzeby materiatlowe sg proporcjonalne do wielkosci zlecen roboczych
zgodnie z wzorem:

u0>,p,x°) = a(j,r,p)*Z(j,r,Tc),

dlax® =T°(@,r,T™), (j,p)e BM, (j.r,Tc)e ZLR 4)

gdzie:

u(,rp,x°) zapotrzebowanie zlecenia (j,r,xc), w chwili jego otwarcia x° - 1,
na p-tg pozycje indeksu materiatowego,

aGr>p) wspotczynnik zuzycia p-tej pozycji IM na jednostke produktu j
wytwarzanego na marszrucie (j,r),

IR zbior numerdw pozycji IM zuzywanych w procesach
wytwarzania,

BM relacja  zaleznosci  potrzeb  materiatowych  (zestawienie

materiatowe).

Graficznym obrazem relacji BM jest graf potrzeb materiatowych (rys.4).

Innym obrazem relacji BM jest tabela BM w bazie danych systemu MRP
Il (rys.3). Kazdemu tukowi (j,p) grafu BM odpowiada doktadnie jeden wiersz
tabeli BM o identyfikatorze (j,p). Jedng z kolumn tabeli BM jest kolumna
wspotczynnikow:
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a°(j,p) - wspotczynnik zuzycia p-tej pozycji IM na jednostke produktu j
wytwarzanego wedtug typowej technologii.

5= 5=2 5=1 5=0

Rys.4. Przyktadowy graf zaleznosci potrzeb materiatowych

Jako relacja BM jest podzbiorem iloczynu kartezjarniskiego numeréw
materiatdbw wytwarzanych (produktéw) i materiatdw zuzywanych:

BMcIPXIRc=IMxIM ©)

Kazdy tuk (j,p) grafu BM wskazuje jeden z materiatow, ktére sg zuzywane w
procesie wytwarzania produktu j, a z drugiej strony - jeden z produktow, ktorych
wytworzenie wymaga zuzycia materiatu p.

W przeciwieAstwie do wspoétczynnikéw zuzycia z tabeli BM wspotczynniki
a(j,r,p) Z tabeli

RPR(j,r,p) - potrzeby procesu roboczego

uwzgledniajg technologie stosowang w procesie roboczym (j,r), a zatem dla tej
samej  pary (j.p) nioga by¢ rézne dla réznych proceséw (j,r). Symbol p z tabeli

IR(p) - materiat zuzywany,
jest inng nazwg numeru j. Para (j,p) z tabeli RPR jest ta sama, co w tabelach

BM(j,p) - zaleznosci potrzeb materiatowych,
RZLR(j,r,p,t°) - potrzeby zlecenia roboczego.
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7. RoOwnania bilansu materiatowego

Wytwarzanie jest procesem logistycznym, co oznacza, ze przetwarzaniu
materiatow z zaopatrzenia w produkty finalne towarzyszy przeptyw materiatéw i
produktéw przez system produkcyjny. W ogélnym przypadku nie mozna
wykluczy¢, ze pewne produkty sg uzupetniane dostawami z zaopatrzenia, a pewne
inne, cho¢ nie sg produktami finalnymi, sg kierowane na zbyt, np. jako czesci
zamienne (rys. 5). Zlecenia robocze, zlecenia zbytu i zlecenia zaopatrzeniowe
muszg spetnia¢ réwnania bilansu materiatowego:

GG,t) = R(j5T) + FG)T), dlajeIM, x eTPO (6)

v ({>T) = VIx -1) + HGt) + EG,t) - GG,t), dlajelM, reTPO (7)
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VpG, t) = VpG, x-1) + PO, X)-HG, 1), dlajelP, xeTPO (8)

Z Z0»r.x) =PO0,t) dlajelP, teTPO 9)

(i.,neMR

R(P>T)= VYij Z U@r>P>x+1) dlapelR, x eTPO (10)

G'p)eBM (j,r)eMR

w ktérych:

GGx) - zapotrzebowanie brutto na materiatj w okresie t,

RG.x) - planowane zapotrzebowanie produkcyjne na materiat j w
okresie X, czyli ilos¢ materiatu j, ktérg na koncu okresu t nalezy
zarezerwowac na potrzeby zlecen roboczych o terminach otwarcia
X+l

FG.X) - planowane zlecenie sprzedazy produktu j w okresie T, czyli ilos¢

produktu j, ktérg na koncu okresu x nalezy zarezerwowaé na
potrzeby zaméwien klientéw o terminach otwarcia x+I

EGX) - planowane zlecenie zakupu materiatu j w okresie X, czyli ilos¢
materiatu j, ktérej dopltyw z zaopatrzenia zaplanowano w
zamoOwieniach zaopatrzeniowych o terminach zamkniecia X,

HG,x) - zapotrzebowanie netto na produktj w okresie X,

pGx) - planowane zlecenie produkcyjne na produktj w okresie X, czyli
ilo§¢ produktu j, ktérej doptyw z produkcji zaplanowano w
zleceniach roboczych o terminach zamkniecia X,

VG,X) - planowany zapas materiatuj w chwili x, czyli na koncu okresu x,

VpG,x) - planowany zapas na potrzeby netto produktu j w chwili X,

Dane o zapasach oraz o skladnikach bilanséw materiatowych w
poszczegblnych okresach planowania operacyjnego sag zapisywane w tabeli (rys.
3):

PLOG,x) - operacyjny plan produkcji,

8. Zbyt i zaopatrzenie

Planowane zlecenie sprzedazy mozna obliczyé sumujac zamdwienia
klientéw i przyjmujac, ze jesli ich nie ma w danym okresie x , to sg réwne zeru.
Stad:
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F(j,x) = X F@isc+ 1)> dlajelPF, teTPO (11)

(i-)eKLIF

gdzie (rys.5):

F(j,i,x) - zamoOwienie klienta i na produktj z terminem otwarcia t,
IPFcIM - zbidér numerdw produktéw przeznaczonych na zbyt,
KL - zbiér numerdw Klientow,

KLIFcIPFXKL - zbiér dopuszczalnych skojarzen klientéw z produktami
fabrycznymi (przeznaczonymi na zbyt)

Zamowienia klientéw petnig role wielkosci wiodacych w procesie produkcji, do
ktérychwszystkie zmienne decyzyjne sterowania produkcja muszg sie
dostosowywac.

Analogicznie

E(j,x) - planowane zlecenie zakupu

moze by¢ obliczone jako suma wielko$ci zamowien zaopatrzeniowych:

JIE(j.i>x) = EG,iO, dlajelE, teTPO (12)
(j.i)eDSIM

gdzie (rys.5):

EG,i,t) -zamoOwienie zaopatrzeniowe na dostawe materialu j od
dostawcy iz terminem zamkniecia t,

IEsIM - zbiér numerow materiatéw zaopatrzeniowych,

DS - zbiér numeréw dostawcow,

DSIMcIEXDS - zbiér dopuszczalnych skojarzen dostawcéw z materiatami

zaopatrzeniowymi

Dane dotyczace zarzadzania zbytem i zaopatrzeniem sg zapisywane
w tabelach:

IFG) - produkt na zbyt,

IEG) - materiat z zaopatrzenia,

KL(i) - klient,

DS(i) - dostawca,

KLIFG.i) - odbiorcy produktow fabrycznych,

DSIMG.i)
ZKLG,it°)

dostawcy materiatow zaopatrzeniowych,
zamoOwienie klienta,
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ZDS(j,i,Tc) - zamOwienie zaopatrzeniowe

i oczywiscie w tabeli PLO(j,x). Zwigzki miedzy tymi tabelami przedstawiono na
rys. 3.

9. Transakcje materiatowe

Systemy sterowania produkcjg dziatajg w oparciu o transakcje zmieniajgce
stan informacji o systemie produkcyjnym. Na przyktad transakcja ,,magazyn
przyjmie” nie jest aktem fizycznego wejscia pewnej ilosci materiatu do magazynu,
lecz aktem sporzadzenia odpowiedniego dokumentu lub zapisu w bazie danych
systemu komputerowego. Chwile wystgpienia zdarzenia i transakcji raportujgcej to
zdarzenie moga znacznie rozni¢ sie od siebie. W przypadku transakcji
reprezentujgcych planowane przeptywy materiatowe tak nie jest. Sg one
»datowane” najedng z chwil granicznych okresu planowania. Transakcje doptywu
materiatdw do magazynu w danym okresie sg przypisane do chwili koncowej tego
okresu, natomiast transakcje poboru z magazynu sg przypisane do jego chwili
poczatkowej. Przy tym chwile otwarcia zlecen i zadan sg zaokraglone w dot, a
chwile zamkniecia - w gore. Dzieki temu unika sie zaokraglenia w dét czaséw
przetwarzania zlecen i zadan, co mogtoby prowadzi¢ do nierealnych planow, na
przyktad do zerowych planowanych czaséw przetwarzania.

Zapas danego materiatu j moze by¢ w danej chwili t zmieniony (lecz nie
musi) przez wiele wystepujacych ewentualnie w tej chwili transakcji zamkniecia
lub otwarcia zlecen roboczych, otwarcia zlecen zbytu i zamkniecia zlecen
zaopatrzeniowych (rys. 5). Stad powigzania ,jeden do wielu opcjonalne” od tabeli
PLO (rys. 3) do tabel ZLR, RZLR, ZKL i ZDS. Przy tym parze (j,x) z tabeli
PLO(j,x) odpowiadajg pary: (jxC) z tabeli ZLR(j,rxc), (p, x<M) z tabeli
RZLR(j,r,p,x°), (j,x°—1) z tabeli ZKL(j,i,x°) oraz (j,xc) z tabeli ZDS(j,i,xc). Dla
lepszej ilustracji opcjonalnych powiazan Jeden do wielu” tabeli PLO z tabelami
RZLR i ZKL, na rysunku 3 przedstawiono je jako ztozenia opcjonalnych powigzan
Jjeden do jeden” tabeli PLO z odpowiednimi podzbiorami jej wierszy i ich
obligatoryjnych powigzan Jeden do wielu” z tabelami RZLR i ZKL.

10. Algorytm MRP

Podstawowymi zmiennymi decyzyjnymi metody MRP 1l sg zlecenia
robocze. Poniewaz muszg one spetnia¢ warunek (9), najpierw wyznacza sie
planowane zlecenia produkcyjne. Stuzy do tego algorytm planowania potrzeb
materiatowych (material requirements planning, MRP). Algorytm MRP wykonuje
dla kolejnych, odpowiednio uporzagdkowanych par (j, X) nastepujace obliczenia:
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RG>0= Su-0J.x+1i), (10)

(1.j)eBM

G(j.x) = R({.x) + F(.x), (6)

H(.x) = Max {0,G(j.x)-E(j.x)+VM(j, t)_V(, t-1)}, (13)

PG>x) = { Z H(i’t), dlaxs TPO()) (14)

0, dla xg TPO(j)

U°(j.P. x-TX(j)+1) = a°(j,p)*P(j, x), dla (j.p)eBM (15)

gdzie:

TPO(j)={xeTPO | P(j,x)>0} (16)

V2(j, X) - pozadana warto$¢ zapasu materiatu j w chwili X,

TPO(j)eTPO - zbidr okres6w bedgcych terminami sptywu planowanych
zlecen produkcyjnych na produktj,

ue(,p, x-TI(j)+1) - planowane zuzycie materiatu p na potrzebyplanowanego
zlecenia produkcyjnego (j,x), przy zatozeniu, ze bedzie
ono w catosci realizowane na gtdwnej marszrucie roboczej
produktu j,

a°(j,p) -wspotczynnik zuzycia materiatu p na jednostke produktu

J, wytwarzanego na gtdwnej marszrucie roboczej produktu
j-

Jadrem algorytmu MRP jest reguta (13) stuzgca do obliczania potrzeb
netto na podstawie potrzeb brutto. W najprostszym przypadku uzupetniajgce
dostawy zaopatrzeniowe i pozadany zapas sg réwne zeru. Wowczas z reguty

H(j, x) = Max {0, G(j, x)-V (j, x-1) },

wynika, ze jesli potrzeby brutto sq wieksze od zapasu na poczatku okresu, to
potrzeby netto sg rowne ich roznicy, a zapas koncowy jest rowny zeru. Jesli
potrzeby brutto sg mniejsze od zapasu poczatkowego, to potrzeby netto sg réwne
zeru, a zapas zmniejsza sie o wielkos¢ potrzeb brutto.

Jesli z pdzniejszych obliczerh wynika, ze potrzeby netto sg zbyt duze, by
mozna je byto pokry¢ planowanymi zleceniami produkcyjnymi, to mozna podjaé
decyzje o uzupeiniajgcych dostawach zaopatrzeniowych. Najczestszg przyczyng
niezerowych pozadanych wartosci zapasow jest potrzeba utrzymywania zapaséw
bezpieczenstwa. Innym przykfadem jest che¢ zgromadzenia odpowiednich
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zapasOw przed planowanym remontem centrow roboczych wykorzystywanych w
procesie wytwarzania danego produktu.

Jesli potrzeby netto z danego okresu sg zbyt male, by optacato sie poniesé
koszty uruchomienia produkcji, to planowane zlecenie produkcyjne, o terminie
sptywu w tym okresie, jest rowne sumie potrzeb netto z tego okresu i z pewnej
liczby okresdw nastepnych.

Liczbe tych okreséw, czyli t- t+1 we wzorze (14), wyznacza sie zgodnie z
przyjeta reguta dynamicznego doboru wielkos$ci partii [3]. Najprostsza jest reguta
»partia na partie”, wedtug ktdrej wzor (14) redukuje sie do postaci:

PJ,T) = H({.T).

Zapasy na potrzeby netto sg w tym przypadku zawsze rowne zeru.

Obliczanie planowanych potrzeb produkcyjnych wedtug wzorow (10)(15)
opiera sie na zatozeniu, ze cale planowane zlecenie produkcyjne zostanie
ezrealizowane jako jedno zlecenie robocze na okreslonej na state gtdwnej
marszrucie roboczej. Jest to silne zatozenie upraszczajace, gdyz w rzeczywistosci
zlecenie planowane moze by¢ podzielone na wiele zlecen roboczych,
wykonywanych na jednej lub wielu marszrutach. Dzieki niemu obliczenia wedtug
algorytmu MRP stajg sie bardzo proste.

Dla ustalonego j obliczenia sg wykonywane dla rosngcych t= 1...th.
Kolejnos¢ obliczen dla roznych j zalezy od ich poziomu 5(j) w grafie zaleznosci
potrzeb materiatowych (rys.4). W pierwszej kolejnosci przetwarzane sg dane o
produktach finalnych, dla ktérych 8(j) = 0, nastepnie dla ich komponentow

5(j) = 1, dla komponentéw ich komponentéw o 5(j) = 2 itd. Dzieki temu
planowane zapotrzebowanie produkcyjne na dany materiat, ktdre w sekwencji
wzorow (10)(6)(13)(14)(15) jest obliczane jako ostatnie, jest znane, gdy w jednej z
nastepnych iteracji jego warto$¢ jest potrzebna we wzorze (10) do obliczenia
potrzeb brutto wedtug wzoru (6).

Dla §(j) = 0, czyli dla produktéw finalnych, planowane zapotrzebowanie
produkcyjne jest zerowe, a potrzeby brutto sg réwne planowanemu zleceniu
sprzedazy, ktore zgodnie z (11) =zalezy tylko od zamodwien Kklientow.
Rozpoczynanie procesu decyzyjnego od zaméwien klientéw jest zgodne z zasadg
ich uznawania za wielkosci wiodgce catego systemu produkcyjnego.

Dla produktéw finalnych potrzeby netto noszg nazwe popytu netto. Jest on
wyznaczany zgodnie z wzorem (13), w ktorym planowane zlecenie zakupu jest
zerowe. Jezeli prognoza zbytu przewyzsza planowane zlecenie sprzedazy
obliczone na podstawie aktualnie przyjetych zamowien klientow, to popyt netto
jest rowny tej prognozie, a roznica miedzy popytem netto i zaplanowanym
zleceniem sprzedazy jest wyrazona w (13) jako przyrost zapasu od wartosci na
poczatku okresu do odpowiednio dobranej wartosci pozadanej na koncu okresu.
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Popyt netto skumulowany wedtug jednej z regut (14) nazywa sie ,zleceniem
nadrzednego harmonogramu produkcji” (master production schedule order),
inaczej - zleceniem MPS. Jest to planowane zlecenie produkcyjne dla produktow
finalnych.

Przetwarzajac dane z kolejnych pozioméw §(j) grafu BM algorytm MRP
natrafia niekiedy na wierzchotki grafu nie posiadajgce dalszego rozwiniecia, ktore
reprezentujg materiaty zaopatrzeniowe (rys.4). W takim przypadku zaleznos$¢ (13),

przy zerowych potrzebach netto, wykorzystywana jest do obliczenia planowanego
zlecenia zakupu:

E(j,x)=Max{0,G(j, x)+vM(j, T)_V(, x-1) } 17

Obliczenia algorytmu MRP konczg sie, gdy wszystkie planowane zlecenia zakupu
zostang wyznaczone dla ostatniego poziomu grafu BM.

11. Harmonogramowanie zlecen roboczych

Jedng z funkcji modutu SFC (Shop Floor Control) w systemie MRP 11 jest
wspomaganie uzytkownika (planisty) w harmonogramowaniu zleceA roboczych.
Zmienne decyzyjne, ktére nalezy wyznaczy¢, sg nastepujace (rys.l):

Z(j,rxc) - wielkos¢ zlecenia roboczego (j,r,xc),
xs(j,r,k,Tc) - chwila startu zadania stadialnego (j,r,k,xc) dla zlecenia
roboczego (j,r,xc)

dla (j,r,k,tc)eSZLR

Ograniczenia brane pod uwage przy pierwszym podejsciu do problemu
harmonogramowania sg nastepujace:

Z(j,r.k,xc) = a/(j,r,K)*Z(j,r,xc), dla (j,r.k,xc)eSZLR (18)
(19)
(20)
Ts(j,rk,Te)>Tf (j,r,k-,xc), dla (j,r.k,xc)eSZLR (21)
xf(j,r.k,xc) £ xc (j,r,xc), dla (j,r k,xc)eSZLR (22)
xs(j,r k,Tc) A x°(j,r.xc), dla(j,r,k,xC)eSZLR (23)
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gdzie:

Z(j,r.k,xc) - wielko$¢ zadania stadialnego (j,r,k,Tc),

xf (j,r,k,xc) - chwila zakonczenia zadania stadialnego (j,r,k,xc),

D(j,r.k,xc) - czas wyprzedzenia na wykonanie zadania stadialnego (j,r,k,xc),

V 0.r)k) - wielko$¢ zadania stadialnego na jednostke wielkosci zlecenia
roboczego dla stadium procesu roboczego (j,r,k),

d(,r.k) - standardowy czas dodatkowy stadium procesu roboczego (j,r k).

Z definicji wielko$¢ zlecenia roboczego i ostatniego zadania stadialnego
najego marszrucie sg réwne. Stad:

y 0rk) =1, dla (j,r,k)eSPR | k=K(j,r), (j,r) eMR (24)

Dla innych stadidw marszruty roboczej (j,r,k) wspotczynnik W (j,r,k) moze nie byé
rowny 1 Standardowy czas dodatkowy, kt6ry jest uzywany w proponowanym
modelu, obejmuje normatywny czas oczekiwania w kolejce przed centrum
roboczym, czas dojscia z poprzedniego centrum roboczego, czas kontroli jakosci i
inne odstepy czasowe brane pod uwage przez planiste.

Planista ma znaczng swobode przy doborze wartoSci zmiennych
decyzyjnych harmonogramu. Zazwyczaj przy pierwszym podejsciu stosowana jest
metoda harmonogramowania wstecz. W takim przypadku:

[P(j,Tc), dla (j.r) =C,r°).IceTPO(j),jelP
Z(j,r. tC>=|0 w innym przypadku (25)

xf(j,r,k,xc) = xc (j,r,xc), dla (j,r,.k,xc)eSZLR | k=K(j,r), (j.r,xc)eZLR (26)

xf (j,r.k,xc) = xs (j,r.k+,xc) - 1, dla (j,r,k,xc)eSZLR | k<K(j,r), (j,r, xc)eZLR (27)

przy czym:
K(j.r) - numer operacji ostatniej na marszrucie (j,r) (rys.l)
k+ - numer operacji nastepnej po operacji k na danej marszrucie

W nastepnym kroku obliczane jest obcigzenie centrow roboczych
wynikajace ze wszystkich zlecerh roboczych (rozdziat 12). Jedli obcigzenie jest
mniejsze od zdolnosci produkcyjnej dla kazdego centrum roboczego, to
harmonogram jest zatwierdzany. Jesli nie, to planista musi odpowiednio
zmodyfikowa¢ harmonogram i wprowadzi¢ nowe decyzje do systemu w celu
sprawdzenia ich zgodnosci ze zdolno$ciami produkcyjnymi. Jes$li planista nie
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moze znalez¢ zadnego rozwigzania dopuszczalnego, to inny planista powinien
zmieni¢ planowane zlecenia produkcyjne. Jesli to jest nieskuteczne, to trzeba
zmodyfikowa¢ nadrzedny harmonogram produkcji i, byé moze, planowane
zlecenia sprzedazy. Taka metoda tworzenia harmonogramOw nazywa sie
,harmonogramowaniem bez ograniczen”, poniewaz decyzje przeznaczone do
dalszej weryfikacji sg wypracowywane bez brania pod uwage jakichkolwiek
ograniczen na zdolnosci produkcyjne centrow roboczych.

12. Kontrola zdolnosci produkcyjnych

Sprawdzanie, czy obcigzenie centrow roboczych wynikajace z
harmonogramu zlecen roboczych przekracza ich zdolnosci produkcyjne, jest jedna
z funkcji modutu CRP (Capacity Requirements Planning) w systemie MRP II.
Obciazenie to powinno spetnia¢ nastepujacy warunek:

Q(h, x) » &(h)*oM (h; x), dla (h, x)eLOCR (28)

gdzie:

n(h,x)= Eft(j>r>k,T), dla (h, x)eLOCR (29)

(j.r,k)eSPR(k,h)

Q (J.r.k, X) = ((p( ,r.K)/b( ,r,K)*Z(,r k,xc))/D(,r.k,xc), (30)

dla x = xs(j,r,k,xc),..., tf(j,r.k,Tc), (j,r,k,xc) eSZLR

przy czym:

SPR(k,h) = SPR(j,r,k) | h(j,rk)=h, dla (k,h)eOR (31)

Q (h,x) - obcigzenie centrum roboczego h w okresie T,

QM(h, x) - zdolnos¢ produkcyjna centrum roboczego h w okresieT,

0(j,r.k,x) -cze$¢ obcigzenia centrum roboczego h(j,r,k) w okresie x, ktora
wynika z zadania stadialnego (j,r,k,xc),

SPR(K,h) - zhidr stadiow rdznych proceséw roboczych, ktére sg przydzielone
do centrum roboczego h,

n (h) - wspotczynnik zdolnosci produkcyjnej centrum roboczego h,

0 < 7t(h) < 1.

Wsp6tczynnik zdolnosSci produkcyjnej reprezentuje rezerwy czasowe na przestoje,
ktdre sg nieuniknione, lecz ich prognozy nie moga by¢ wyznaczone.

388



Dane dotyczace obcigzenia centréw roboczych sg zapisywane w tabelach
(rys. 3):

LOCR(h,x) - obcigzenie centrum roboczego,
LSZR(j,r,k,x)-obcigzenie zadaniem stadialnym.

13. Harmonogramowanie z ograniczeniami

Problem harmonogramowania zlecen w $rodowisku MRP Il polega na
okresleniu wartosci zmiennych decyzyjnych: Z(j,r,xC), xs(j,r,k,xc), ktére
zdefiniowano w rozdziatach 4, 11, przy ograniczeniach (1)...(4), (6)...(12),
(18)...(23), (28)...(30). Jesli problem ten nie ma rozwigzania dopuszczalnego, to
zamoOwienia klientow F(j,i,x°) (rozdziat 8) trzeba zmodyfikowa¢ po odpowiednich
negocjacjach. Zazwyczaj jest wiele rozwigzan dopuszczalnych. Wéwczas mozna
wybra¢ takie wartosci zmiennych decyzyjnych, by zoptymalizowac przyjeta
funkcje celu, na przyktad, by zminimalizowac¢ koszt produkcji. Kazdy algorytm
harmonogramowania, ktory bezposrednio uwzglednia wszystkie ograniczenia,
nalezy do metod “harmonogramowania z ograniczeniami”. Metody te nie sg
szeroko stosowane w praktyce. By¢ moze ogdlny model harmonogramowania
zlecen, ktdry zostat tu przedstawiony, bedzie do tego pomocny.

14. Kierunki uog6lnien modelu zarzgdzania produkcjg

Ztozonos$¢ systemoOw sterowania produkcjg przejawia sie miedzy innymi
wielkg liczbg zmiennych decyzyjnych, informacji o stanie obiektu sterowania i
danych statych. W praktyce sg one reprezentowane nazwami kolumn w tabelach
relacyjnych bazy danych. W systemach badanych w Politechnice Slaskiej pod
kierunkiem autora ich liczba jest rzedu setek, co utrudnia prawidlowe
formutowanie probleméw decyzyjnych, a takze poréwnywanie skutecznosci
znanych i nowych metod sterowania. Dlatego wszczeto opracowanie metamodelu
danych, ktorego szczegdlnymi przypadkami bytyby modele dla:

* metody MRP 11

* metody Kanban

* metod zarzadzania wytwarzaniem komorkowym

* metod zarzadzania wytwarzaniem grupowym

* metody nadgznego sterowania produkcjg (opracowanej i rozwijanej w

Politechnice Slaskiej)

» algorytmow szeregowania zadan

W pierwszej kolejnosci planuje sie rozw6j metamodelu w stopniu
umozliwiajgcym integracje planowania operacyjnego za pomocg metody MRP 11 i
planowania wykonawczego za pomocg metody nadgznego sterowania produkcja.
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Rownoczes$nie zostaty rozpoczete prace nad dalszymi uogdlnieniami modelu
danych sterowania produkcja.
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METAFORY EFEKTYWNEJ GOSPODARKI
Agnieszka ZAJAC, Marian KURAS

Streszczenie: W referacie omowiono znaczenie metafor organizacyjnych w zrozu-
mieniu czynnikow wptywajacych na efektywnos¢ organizacji. Celem referatu jest
zwrocenie uwagi na pobiezno$¢ podejScia mechanistycznego w tworzeniu systemu
informacyjnego. Rozwazania oparto na literaturze z zakresu zarzadzania oraz sys-
temow informacyjnych a takze wiasnych obserwacjach i doswiadczeniach. Referat
skierowany jest do twdrcow zastosowan techniki informacyjnej oraz do uzytkowni-
kéw systeméw informacyjnych i menadzeréw.

Wstep

W erze masowego dostepu do techniki informacyjnej (T1) trudno mowic
o efektywnosci organizacji w oderwaniu od zastosowan Tl. Niemozliwe jest jednak
efektywne zastosowanie Tl w nieefektywnej organizacji. Tl przynosi korzysci,
tylko tym, ktérzy wiedzg gdzie i do czego mozna jg spozytkowaé. Zakup nawet
najbardziej nowoczesnych komputeréw, nie przyniesie korzysci sam z siebie.
Pomimo pojawiania sie coraz bardziej zaawansowanych technik przetwarzania
danych a przede wszystkim komunikacji, polskie przedsiebiorstwa borykajg sie
z coraz powazniejszymi problemami. Czestym powodem tego typu probleméw jest
niezrozumienie natury organizacji przez analitykdw systemow informacyjnych (SI)
atakze czeste niezrozumienie mozliwosci i ograniczen Tl przez menadzerdw.
Metafory organizacyjne sg narzedziem pomagajagcym cato$ciowo spojrze¢ na orga-
nizacje i zrozumie¢ paradoksy, ktére czesto determinujg sytuacje firmy.

Zwiekszanie efektywnosci przedsiebiorstw od dziesiecioleci jest tematem badan
nad organizacjg (Peters, Waterman: 1984, Handy: 1985, Blanchard: 1996),
poczawszy od podziatu zadan a skonczywszy na koncepcji organizacji uczacej sie.
Te rozne koncepcje zarzadzania znalazty swoje odzwierciedlenie w postaci
»,Obrazédw organizacji” (Morgan: 1997) wykorzystujagcych metafory jako narze-
dzie komunikacji wyobrazen i wizji na temat organizacji. To nowatorskie podejscie
wykorzystat w swej pracy Walsham (1993) do weryfikacji wptywu techniki
informacyjnej na funkcjonowania wspétczesnych przedsiebiorstw.

W pierwszej czesci referatu zwraca sie uwage na duza ztozono$¢ czynnikow
wptywajacych na efektywne funkcjonowanie organizacji oraz czeste zaniedbywa-
nie znaczenia jej socjologicznych elementéw. Druga cze$¢ posSwiecona jest
omowieniu metafor organizacyjnych oraz ich warto$ci w interpretacji probleméw
organizacji. Zadaniem ostatniej czesci referatu jest uSwiadomienie twdrcom
systeméw informacyjnych i ich zleceniodawcom waznos$ci wieloptaszczyznowego
spojrzenia na funkcjonowanie organizacji. Referat zamykajg wnioski dotyczace
konieczno$ci wspotpracy w trakcie tworzenia systemu informacyjnego oraz mozli-
wosci wykorzystania metafor organizacyjnych.
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1. Efektywnos¢ organizacji

Efektywno$¢ jest pojeciem wykorzystywanym do okre$lania osiggniecia
pozytywnych rezultatdw w réznych dziedzinach dziatalnosci organizacji. Wedtug
Sulmickiego (1974 [za:] Pszczotowski 1978) efektywno$¢ gospodarcza jest to
zdolnosc¢ jednostki gospodarczej do wytworzenia w danym czasie i przy pomocy
danych sit wytwdrczych okreslonej ilosci dobr i ustug zapewniajgcych zaspokojenie
potrzeb odbiorcy; charakteryzuje sie dwiema zasadniczymi cechami: szybkoS$cig
i celowoscig dziatania. Blanchard (1996) zwraca uwage na réznice miedzy
efektywnoscia a skutecznos$cia, efektywno$¢ taczac z wizjg tego co chcemy
osiggna¢, natomiast skuteczno$¢ ze sposobem osiggania, implementacjg wizji.
Kiedy ludzie mowig o efektywnosci, myslg przede wszystkim o wizji i kierunku.
Efektywnos$¢ zwigzana jest ze skierowaniem energii organizacji w okre$lonym
kierunku. Kiedy ludzie mowig o skutecznosci mys$lg o systemach i procedurach -
sposobie zatatwiania spraw. Skuteczno$¢ méwi o implementacji. (Blanchard: 1996)
Jednym stowem, by mowic¢ o dobrze dzialajgcej organizacji w tym samym czasie,
musi by¢ zagwarantowana wysoka efektywno$¢ i skutecznos¢. Po pierwsze wizja
tego, co chcemy osiggng¢, po drugie stawianie ambitnych ale realnych, a przede
wszystkim mierzalnych celéow, po ftrzecie sprawna organizacja dziatalnosci
dostosowana do postawionych celow.

Na funkcjonowanie organizacji wplywa bardzo wiele czynnikéw, zar6wno wew-
netrznych jak i zewnetrznych, technologicznych i socjologicznych (rysunek 1).
Handy (1985) jako gtowne zagrozenie dla efektywnosci wskazuje koncentrowanie
sie tylko na niektdrych aspektach funkcjonowania organizacji. Tego typu redukcjo-
nizm wynika z przyzwyczajen lub umiejetnosci radzenia sobie tylko z niektérymi
przejawami zycia organizacji. Z drugiej strony zapanowanie nad tak skomplikowa-
nym zjawiskiem, wydaje sie by¢ jesli nie niemozliwe to przynajmniej niezwykle
pracochtonne.

Istnieje wiele organizacji dziatajacych efektywnie, bedacych liderami na swoich
(czesto globalnych) rynkach, radzacych sobie ze ztozonoscig problemow zarza-
dzania. Cechy doskonatych organizacji zaprezentowali w swojej pracy Peters
i Waterman (1984). Wskazali osiem zasad, ktorymi kierujg sie najlepiej funkcjo-
nujace firmy (tablica 1). Cechy te powigzane sg przede wszystkim z czynnikami
socjologicznymi, nie poswiecaja uwagi technologii, bez ktorej jednak dziatanie
przedsiebiorstwa bytoby niemozliwe. Tymczasem w wiekszosci polskich organi-
zacji nacisk kfadzie sie gtownie na czynniki techniczne, rzadko poswiecajgc uwage
budowaniu wiezi pracownikéw z firmg czy tez opracowywaniu systemu motywacji
wykraczajgcego za sfere wynagrodzen. Takie podejScie do zarzagdzania powoduje,
ze pomimo wzrostu naktadéw nie uzyskuje sie adekwatnych korzysci.
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Zrodto: (Handy, 1985)
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Rys.l. Niektdre czynniki ksztattujace efektywno$¢ organizaciji.

Tablica 1. Osiem cech doskonatych firm1

NOOTAWN

Sktonnosé do dziatania
Trzymanie sie blisko klienta
Autonomia i przedsiebiorczos¢
Wydajnos¢ dzieki ludziom
Bezposredni kontakt

Trzymanie sie swojej specjalnosci
Prosta struktura, nieliczny sztab
Jednoczesna dyscyplina i swoboda

Zrédko: (Peters, Waterman: 1984)

7

EFEKTYWNOSC ORGANIZACJI

'Tlumaczenie zaczerpnieto z ksigzki: Stoner, J.A.F, Wankel, Ch., (1996). Kierowanie.

PWE. Warszawa
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2. Spojrzenie na organizacje poprzez metafory

Ztozono$¢ organizacji powoduje trudnosci w zrozumieniu najistotniejszych
cech wptywajgcych na powodzenie zaréwno catej organizacji jak i zastosowania
TI. Diagnoza catosci organizacji stanowi problem, z ktérym borykajg sie zaréwno
menadzerowie, pracownicy jak i analitycy systemow informacyjnych. Dla tych
ostatnich powazng bariere stanowi zrozumienie motywéw dziatania cztonkow
organizacji. Czesto aspekt komunikacyjny jest czynnikiem determinujagcym sukces
zamierzen informatycznych. Wykorzystanie metafor organizacyjnych daje mozli-
wos$¢ catoSciowego spojrzenia na organizacje izauwazenia zjawisk wczesniej
niewidocznych, a wptywajgcych na postepowanie cztonkéw organizacji. Morgan
(1997) w ksigzce "Obrazy organizacji" pisze (ss.: 11): Postugujgc sie rdéznymi
metaforami po to, aby zrozumie¢ ztozony i peten paradokséw charakter zycia
organizacyjnego, jesteSmy w stanie zarzgdzac¢ organizacjami i planowac je w taki
sposdb, ojakim przedtem nawet nie myslelismy. Metafory sa tak gteboko osadzone
w naszym codziennym jezyku, ze nie zauwazamy w jak wazny sposéb ksztattujg
one nasze mysli i wptywajg na nasze zachowania. Daje to ogromne mozliwosci ich
wykorzystywania w diagnozowaniu organizacji i jej potrzeb informacyjnych.
Weaver (1967) wyodrebnit cztery funkcje, jakie spetniajg metafory:

e zapewniajg poprawnos¢ lub aktualizacje abstrakcyjnego pojecia;
* wyjasniajg nieznane;
e wyrazajg subiektywne odczucia;
e towarzysza mysleniu (kojarzeniu, refleksji, ocenie).
Morgan w swojej pracy (1997) prezentuje implikacje zastosowania metafor dla

sposobu myslenia o naturze organizacji. Wyodrebnit on osiem metafor organiza-
cyjnych:

e maszyne;
e organizm;
e mozg;

e kulture;

e system polityczny;

e wiezienie psychiczne;

e przeptyw itransformacje;
e instrument dominacji.

Na najwiekszg uwage zastugujg metafory maszyny, organizmu, mozgu i wiezienia
psychicznego. Wskazujg one na r6zng nature organizacji, a z drugiej strony sg
odzwierciedleniem zmian zachodzacych w podejsciu do zarzadzania.

Mechanistyczne podejscie do organizacji nacisk ktadzie na uporzadkowane relacje
miedzy wyraznie zdefiniowanymi cze$ciami, dazenie do z géry okre$lonego celu,
racjonalnosé, efektywnos¢ przejrzystosé, doktadnos¢ w definiowaniu i wykonaniu
zadan i polecen oraz planowanie, organizowanie i kontrole. W takim ujeciu
wymaga sie od organizacji by funkcjonowata jak maszyna natomiast od ludzi by
pokornie dostosowywali sie do wymogow i zadan. Podejscie to $cisle zwiazane jest
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z klasyczng teorig zarzadzania, wskazujgcag biurokracje jako najlepszy sposéb
organizowania dziatalnosci.

Podejscie organiczne zwraca natomiast uwage na potrzeby organizacji oraz
wszystkich grup wchodzacych w jej sktad. Traktowanie organizacji jako systemu
otwartego, podatnego na dziatanie sit zewnetrznych daje mozliwo$¢ zrozumienia
warunkéw funkcjonowania i rozwoju organizacji. Z tym podejsciem zwigzane sg
takie sformutowania jak cykl zycia, zdrowie i rozw6j organizacji, relacje miedzy
grupami i wzajemne na siebie wplywanie réznych czesci organizacji. Pojecie
metafory organizmu zwiazane jest z jednej strony z powstaniem teorii potrzeb
Maslowa, z drugiej z traktowaniem organizacji jako systemu otwartego.

Traktowanie organizacji jako moézgu zwraca uwage na dwa gidwne elementy:
uczenie sie i racjonalne dziatanie. Morgan swoje podejScie do organizacji mézgu
opiera na tezie iz dziatanie mdzgu zwiazane jest z coraz wiekszym doskonaleniem
sie nie za$ z tancuchami przyczynowo skutkowymi2. W zwigzku z tym
wykorzystanie metafory mozgu w organizacji daje okazje do poprawiania
zdolnosci organizowania poprzez wspieranie elastycznosci i twdrczego myslenia.
SzczegOlnie w niestabilnej sytuacji rynkowej wazne jest, by organizacja jako
catos¢ potrafita elastycznie dostosowywac swoje dziatanie do nowych warunkdw.
Nie uzyska sie takiej sytuacji poprzez narzucanie zasad i procedur oraz ich
rygorystyczne egzekwowanie, jak to jest w organizacjach mechanistycznych.
Metafore mézgu w doskonaly sposéb mozna powigza¢ z koncepcjg organizacji
uczacej sie, wspotdzielgcej wiedze.

Metafora wiezienia psychicznego zwraca uwage na niebezpieczenstwo wpadania
w utarte sposoby mys$lenia i dziatania. Metafora zwraca uwage na nieswiadome
motywy dziatania cztonkOw organizacji. Przyczyny okreslonego dziatania moga
by¢ rézne. Bardzo czesto tkwig w odgrywaniu roli spotecznej w ramach organizacji
lub w frustracjach nie zwigzanych z wykonywang pracg. Wskazuje to na fakt, iz
czesto zbyt racjonalnie podchodzimy do badania organizacji, nie biorgc pod uwage,
ze w gre wchodza takie czynniki jak agresja, zachtanno$¢, strach, nienawis¢
ipozadanie seksualne (Morgan: 1997, s. 268). Wykorzystujac metafore wiezienia
psychicznego, badacze organizacji sg w stanie zrozumie¢ i okresli¢ przyczyny
nieracjonalnych, czesto negatywnych postaw i dziatan cztonkéw organizacji.

Metafory organizacyjne zaproponowane przez Morgana nie sg gotowym modelem,
ktéry mozna wykorzystaé w okreslaniu typu organizacji, z jakg mamy do czynie-
nia. Ich celem jest zwrdcenie uwagi na ztozong nature organizacji. Dajg one
mozliwos$¢ zrozumienia procesow zachodzacych w przedsiebiorstwach, ich proble-
mow i potencjatu. Patrzac na organizacje z roznej perspektywy, jesteSmy w stanie
zwréci¢ uwage na paradoksy i zauwazyc¢ jej predyspozycje.

2Teza tajest zaczerpnieta z pracy G. R. Taylora The Natural History of the Mind (Morgan:
1997, s. 85)
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3. Metafory a efektywnos¢ zastosowan T

Wprowadzajgc nowy system informacyjny do organizacji, nalezy rozwazy¢
mozliwe efekty zastosowania techniki informacyjnej, gdyz skutecznos¢ jej
wykorzystania zalezy przede wszystkim od nastawienia bezposrednich uzytkow-
nikow. Nieprawidtowe rozpoznanie potrzeb, umiejetnosci i podejscia ludzi do pro-
jektowanego systemu moze byé powodem odrzucenia nowego systemu.

W naszych warunkach rozwo6j zarzadzania oparty jest na doswiadczeniach z po-
przedniej epoki, w ktdrej zasadnicze znaczenie miaty zasady, procedury i normy.
Tego typu podejscie bliskie jest metaforze maszyny. Dlatego tez wielu menadze-
row a takze tworcow Sl, ciggle opiera swoje rozwazania 0 organizacji na podejsciu
mechanistycznym. Tego typu wyobrazenie daje ustrukturyzowany obraz organiza-
cji, w ktorej tatwo jest okres$lic wymagania w stosunku do systemu informa-
cyjnego. Jednak podejscie to moze by¢ zgubne dla sukcesu przedsiewziecia.
Walsham (1993, s.29) w swojej pracy dotyczacej interpretacji systeméw informa-
cyjnych zwraca uwage, ze analityk systemow, ktory podejmuje sie specyfikacji
projektu systemu informacyjnego opierajac sie na takiej naiwnej wizji organizaciji,
ma bardzo male szanse na osiggniecie sukcesu, w kazdym znaczeniu tego stowa.
Mechanistyczne podejscie do projektowania systemdéw informacyjnych przejawia
tendencje do tworzenia sztywnych i nieelastycznych systemow, ktére nie przystajg
do potrzeb adaptowania sie do zmieniajgcych sie warunkéw otoczenia. Dodatkowo
pominiecie subtelnosci kontekstu spotecznego systemdw informacyjnych bez-
sprzecznie bedzie miato negatywny wplyw na zaspokojenie potrzeb i aspiracji ludzi
a z perspektywy kierownictwa na brak motywacji, niskg wydajno$¢ i opor wobec
Zmiany.

Mechanistyczne modele organizacji okazujg sie nieadekwatne do potrzeb zarzadza-
nia firmami dziatajgcymi w turbulentnym otoczeniu. Opierajg sie¢ one w zasadni-
czej mierze na wywodzgcym sie od A. Smitha paradygmacie specjalizacji i podzia-
tu pracy. Paradygmat ten nakazywat tworzenie coraz bardziej ztozonych struktur
organizacyjnych sktadajacych sie z wasko wyspecjalizowanych sktadnikéw (ludzi).
Koniecznos¢ specjalizacji, ktorg do granic absurdu rozwineta zapoczatkowana
przez Taylora naukowa organizacja, wynikata z btednych dzi$ zatozen dotyczacych
zachowan ludzi oraz niesprawnosci odziedziczonych SI. Jedli przyjmie sie
zatozenie, ze ludzie pracuja sprawnie i wydajnie, jeSli podporzadkuje sie ich rezy-
mowi uktadu technologicznego (ich zachowania podporzgdkuje sie maszynom),
najlepsza organizacjg (strukturg) jest organizacja maszyny. Kazdy jej podzespét
wykonuje prostg funkcje pod nadzorem hierarchicznych uktad6w sterujgcych. Jest
to uktad majacy zapewni¢ niezawodnos¢ i wysokg wydajnos$é charakteiystyczng
dla systemow deterministycznych (Kuras: 1998). Czesto jednak podejscie to
okazuje sie nieskuteczne z punktu widzenia efektywnos$ci zastosowan TIl. Dzieje
sie tak, poniewaz potrzeby czlonkéw organizacji, wbrew zatozeniom
mechanistycznym nie koncentrujg sie na pienigdzach (najnizszy poziom w hierar-
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chii potrzeb Maslowa rys. 2). W krajach rozwinietych technologicznie, wysoki
standard zycia daje mozliwos¢ zaspokojenia potrzeb fizjologicznych ibezpieczen-
stwa. Dotyczy to szczeg6lnie wykwalifikowanych pracownikdw w technologicznie
zaawansowanych organizacjach.

Zastosowanie metafory organizmu w trakcie tworzenia zastosowan TI kiadzie
nacisk na zaspokajanie nie tylko wymagan informacyjnych ale takze indywidua!-
nych potrzeb cztonkdéw organizacji. PodejScie organiczne bazuje na stwierdzeniu,
iz efektywnos$¢ organizacji wiekszym stopnie zalezy od postaw izaangazowania
pracownikéw, niz od doskonatej organizacji zadan. Jest to uzasadnione obserwa-
cjami czynionymi w okresie ostatnich dekad w zachodnich krajach, a w czasie
ostatnich lat rowniez w Polsce. Jako czesty powdd niepowodzen przedsiewzieé
informatycznych podaje sie brak wspotpracy ze strony uzytkownikéw. Dzieje sie
tak, poniewaz w trakcie tworzenia nowych rozwigzan, nie bierze sie pod uwage ich
indywidualnych potrzeb. Jesli natomiast efektywnos¢ organizacji tworzona jest ich
rekami, skutkuje to spadkiem efektywnosci pomimo poniesionych naktadéw.

Potrzeba samorealizacji
Mozkwos$¢ petnego zaangazowania
Praca jako sposoéb spetnienia sie

Potrzeba szacunku
Uznanie za dobrg prace
Praca wzmacniajaca tozsamos¢

Mozfwosc$ osiggniec i odpowiedzialnosci
Potrzeba afiliacji

Mozféwosc iriterafccp z kzieezm
Urzadzen ia S0gsfne i sportowe
imprezy towarzyskie poza praca.

Potrzeba bezpieczensbz/a

Pffogsarwy emerytefete

Gtraarosga d&afcszego za''to'."-er a
-cctoaSiatoe wsZrs&Kji kartajr ‘»©wrtate iTirsy
Potrzeby fizjciogiczne
Bezpieezs& iiprzji& rie i pracy
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Spojrzenie na organizacje od strony organizmu zaowocowato pojawieniem sie
w dziedzinie systemow™ informacyjnych podejscia socjotechnicznego. Podejscie to
w swoim zatozeniu ma zagwarantowac¢ w trakcie tworzenia systemu informacyjne-
go zarowno poprawe efektywnosci organizacji jak i satysfakcji z pracy. Z punktu
widzenia twércow systemdéw informacyjnych i efektywnos$ci zastosowan T1 w or-
ganizacji istotniejsze jest jednak zrozumienie zaleznosci sukcesu zamierzenia od
"miekkich" sktadnikéw organizacji, bez ignorowaniajej "twardych" elementow3.

Wraz z pojawieniem sie intemetu i rozwojem zastosowan T1 na niespotykang dotad
skale, zaczeto méwié o organizacjach uczacych sie oraz o zarzgdzaniu wiedza.
Tym podejsciom bardzo bliska jest metafora mozgu, w ktérej zasadnicze znaczenie
ma wymiana informacji i samoregulacja. Miedzy systemem a otoczeniem zostaje
stworzony ciagty proces wymiany informacji, co pozwala systemowi na state
$ledzenie zmian oraz inicjowanie odpowiednich reakcji W ten spos6b system moze
dziata¢ inteligentnie, stosijgc samoregulacje (Morgan: 1997, s. 98). To $ledzenie
zmian zachodzacych w otoczeniu mozliwe jest dzieki zastosowaniu w organizacje
na szerokg skale TI. Co wiecej, w obecnych czasach zaczynajg powstawac
organizacje, w ktérych TI informacyjna wypiera tradycyjnie pojmowang
lokalizacje, czy obszar funkcjonowania. Bardzo prawdopodobne jest, ze za jaki$
czas stwierdzimy, iz organizacje stajg_sie tozsame z ich systemami informacyjnymi
(Morgan: 1997, s. 93).

Jednak, by méc mowié o uczacej sie organizacji nalezy pamietaé, ze proces
uczenia sie uzalezniony jest od otwartosci na zmiany. To od menadzerow' zalez}',
czy pracownicy bedg sktonni uczy¢ sie i dzieli¢ swojg wiedzg ktéra stanowi
przeciez element przewagi w krytycznych sytuacjach. Pracownik musi czuc sie
bezpiecznie co do swojej roli w organizacji, by zechciat podzieli¢ sie dla dobra
organizacji swoim kapitatem z innymi. Przykladem pozgdanego stanowiska, jest
przyjeciefilozofii, wedtug ktérej "dopuszczalnejest zaliczenie uzasadnionego btedu
do zasobu doswiadczer”, a "niekorzystne zdarzenia i negatywne odkrycia moga
postuzyéjako zrédito wiedzy i madrosci o wielkiej wartosci praktycznej" (Morgan:
1997, s. 102). Wykorzystanie metafory mézgu daje zatem organizacji mozliwosci
dotad niezauwazalnego rozwoju. Stawianie otwartosci nad doskonato$cig wykona-
nia zadan wptywa réwniez motywujaco na pracownikow. Zadaniem twdrcow
rozwigzan informatycznych w takim przypadku, jest dostarczenie narzadzi umozli-
wiajagcych organizacji elastyczne wspotdziatanie pomiedzy pracownikami.
Zastosowanie podejscia mechanijstycznego w takiej organizacji w zaden sposéb nie
przyczyni sie do zwiekszania efektywnosci, a wrecz przeciwnie, moze doprowa-
dzi¢ do zniszczenia istniejgcych osiggniec.

Ostatnia z przedstawionych metafor ma charakter wspomagajacy analitykéw syste-

mow informacyjnych w zrozumieniu czesto negatywnego nastawienia cztonkéw
organizacji nie tylko do wprowadzanych zamian, ale takze do swojej pracy. Meta-

W modelu 7S organizacji opracowanym w firmie McKinsey (Peter, Wateman: 1984), za
miekkie sktadniki uwaza sie zatrudnienie, umiejetnosci styl i wspdlne warto$ci, natomiast
za twarde strukture, strategie i systemy.
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fora wiezienia psychicznego4 ktadzie nacisk na z jednej strony nksacjoaalnosc
zachowania pracownikow, z drugiej zai na rurynowe, nieprzemyslane postepowa-
nie. Negatywng cechg tego typu sytuacji jest trudno$¢ w znalezieniu przyczyny
okreslonego zachowania. Jednak przyjmowanie zatozen co do racjonalnosci poste-
powania uzytkownikdw systemow informacyjnych czesto staje sie przyczyng ziej
strukturyzacji funkcji tworzonego systemu. W organizacji, ktdrg cztonkowie czesto
sktonni sg postrzegac jako wiezienie psychiczne, wprowadzenie techniki informa-
cyjnej najprawdopodobniej nie przyniesie korzysci. W takiej organizacji najpierw
trzeba przeprowadzi¢ zmiane, nie tylko struktury (jak to sie czesto robi) ale przede
wszystkim standardow, systemu motywacji oraz kultury organizacyjnej.

Na funkcjonowanie organizacji wptywajg zaréwno czynniki technologiczne jak
i socjologiczne. Organizacja na rynku musi dazy¢ do osiggniecia przewagi
konkurencyjnej, co uzaleznione jest od prawidtowego rozpoznania zaréwno
problemdw firmy, jak i mocnych jej stron. Znajomo$¢ wewnetrznych pow igzan
sktadnikdw organizacji determinuje skuteczno$¢ dziatania zaprojektowanego,
a nastepnie wdrozonego systemu informacyjnego. Od rodzaju powigzan poszcze-
gélnych funkcji i komorek zalezy rodzaj informacji przez nie wykorzystywanych
oraz sposob i czas ich przeptywu. Wykorzystanie metafor organizacyjnych do
analizy' probleméw i potrzeb informacyjnych organizacji nie powinno sprowadzac
sie do przy ktadania miary do istniejgcej sytuacji. Zadaniem metafor jest tylko
przyblizenie okre$lonych przejawoéw zycia organizacji, przez co ulatwienie
zrozumieniajej funkcjonowania i postepowaniajej cztonkow.

W NIOSKI

Zastosowanie Tl daje mozliwosci nie tylko weryfikacji osigganych wynikéw ale
réwniez wprowadzania zmian w sposobach osiggania celéw organizacji. Odpowie-
dzialnosScig za powodzenie zastosowania Tl w organizacji obarcza sie czesto
wytacznie informatykéw. Podejscie takie jest wygodne dla menadzerow przedsie-
biorstw, jednak wynika czesto z braku umiejetnosci zarzgdzania. Z drugiej strony
twaércy rozwiazan technicznych sktonni sg traktowac zarzgdzanie w podobny spo-
séb jak technologie. Zastosowanie metafor organizacyjnych zaréwno przez jed-
nych jak i drugich moze przyczynic sie do lepszej komunikacji, trafniejszej defini-
cji problemdw a co za tym idzie skuteczniejszego wykorzystania Tl w organizaciji.
Metafory organizacyjne sg jezykiem uniwersalnym, zwigzanych z dziatalnoscig
cztowieka a nie z konkretng dziedzing wiedzy. Ich wykorzystanie w analizie
organizacji otwiera oczy na niedostrzegalne aspekty jej funkcjonowania.

=~ W polskich organizacjach, uzywa sie czesto metafory "dom wariatow", jako okre$lenia
sytuacji, w ktorej trudno sie odnalez¢ lub zrozumieé motywy postepowania swoich
przetozonych i wspoétpracownikow.
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UZYTECZNOSC INFORMACJI W BIZNESIE
Andrzej Goéralczyk

Streszczenie: Brak zaufania do informatyki i jej nieskuteczno$¢ w podnoszeniu
produktywnosci przedsiebiorstw przemystowych mozna przetamac¢ poprzez usta-
nowienie innych niz dotychczas kryteriow jej jakosci, uwzgledniajgcych w
wiekszym stopniu potrzeby biznesu. Autor proponuje, aby uzyteczno$¢ informacji
w zarzadzaniu uczyni¢ punktem wyjscia w okre$laniu wymagan wobec systemu
informacyjnego przedsiebiorstwa oraz rozwiagzan informatycznych wspierajacych
ten system. Podejmuje takze prdébe sprecyzowania roli informacji i poszukuje
kryteribw oceny rozwigzan informatycznych dla zarzadzania funkcjonalnego oraz
zarzadzania niepewnoscig i ryzykiem, réznorodnoscia i ztozonos$cig w biznesie.

1. Wstep

Wierzymy, ze informatyka jest dobra dla przedsiebiorstw. Jednak fenomen
zwany paradoksem informatycznym wskazuje, ze nie przyczynia sie ona do
podniesienia produktywnosci gospodarki. Istotne korzysci z instalowanych syste-
mow odnoszg odbiorcy w sektorze bankowym i w handlu, czyli tam, gdzie wyma-
gane jest jedynie proste przetwarzanie danych oraz sprawnos$¢ techniczna urzadzen.
Natomiast w sektorze wytwarzania peten sukces odnosi tylko 25 do 30% projek-
tow. Sa to projekty realizowane gtdwnie w przedsiebiorstwach najlepszych, ktére
potrafig wyciggna¢ korzysci z prawie kazdej rewolucji w zarzadzaniu.

Doswiadczenia naszego instytutu wyniesione z wieloletnich badan nad
kondycjg polskiej gospodarki nasuwajg wniosek, ze przedsigbiorstwa dochodowe,
a wiec posiadajace pewien potencjat rozwojowy, dzielg sie w przyblizeniu wedtug
nastepujacych proporcji: 25% stanowi czotdwka, kolejnych 50% to przedsiebior-
stwa dobre, a ostatnich 25% to firmy ,w defensywie” lub dopiero startujace.
Wyraznie widoczne jest to na szeregach statystycznych. Proporcje te sg podobne
pod wzgledem kazdego z czynnikéw rozwoju, co oznacza, ze np. czotdbwka ze
wzgledu na kazdy z czynnikdw jest w przyblizeniu jednakowo liczebna. Okoto
25% firm nalezy do czotéwki pod wzgledem wielkosci zasobéw, 25% nalezy do
czotéwki pod wzgledem produktywno$é pracy, 25% odnosi peten sukces poprzez
rozwdj zasobow ludzkich i usprawnianie zarzgdzania, 25% wycigga maksimum
korzysci ze specjalizacji lub dywersyfikacji swego profilu sprzedazy, 25% konczy
z sukcesem wdrozenia kompleksowych systemow zarzgdzania itd.

Mozna powiedzie¢, ze sukces przedsiebiorstwa nalezacego do czotowki
zalezy od niego samego. Natomiast przedsiebiorstwa ,$rodka”, stanowigce ok.
50% dochodowych firm danego sektora, sg w poréwnaniu z firmami czotéwki
bardziej elastyczne i aktywne, na co wskazujg m. in. silniejsze zréznicowanie i
zmiennos$¢ w czasie profili ich dziatalnosci, a takze szybszy wzrost w okresach
koniunktury. Mozna powiedzie¢, ze petnig one role motoru zmian jakoSciowych i

401



strukturalnych w gospodarce. Jednakze wykazujg one stosunkowo duzg wrazliwo$¢
na czynniki zewnetrzne. Ich los zalezy w przewazajgcym stopniu od koniunktury
ogolnej, intensywnosci konkurencji, lojalnosci partneréw spotecznych, jakosci
dostarczanego im wsparcia profesjonalnego i pomocy technicznej itd.

Zestawienie powyzszych spostrzezed nasuwa przypuszczenie, ze podsta-
wowag barierg stojgcg na przeszkodzie upowszechnieniu informatyki w biznesie jest
nienalezyta jako$¢ oferowanych systeméw oraz ustug profesjonalnych niezbednych
do ich wdrozenia. Jednak nie ma podstaw do zarzucenia tym produktom niespraw-
nosci technicznej. Zatem btgd musi tkwi¢ w niewlasciwej definicji jakosci, a zia
reputacja systemow informatycznych wynika¢ z tego, ze ich funkcjonalnos¢ zbyt
czesto nie odpowiada potrzebom przedsiebiorstwa.

Drugi wniosek ukazuje perspektywe. Przetamanie bariery jakosSciowej
powinno zaowocowac kilkukrotnym zwiekszeniem sprzedazy systeméw informa-
tycznych i wzrostem zaufania do informatyki na bardzo atrakcyjnym rynku
przedsiebiorstw rentownych, szybko rozwijajagcych sie i zmieniajacych.

2. Podstawowe pytania dotyczace uzytecznosci systemdw informatycznych

Dostawcy rozwigzan informatycznych dla przemystu prébujac wykazac¢ walory
swych produktow najczesciej koncentrujg sie na zagadnieniu kosztow i zwrotu z
inwestycji. Dzisiaj wiadomo, ze podejscie to, chociaz ugruntowane tradycja, jest
nietrafne w odniesieniu do zasobéw i aktywdw pracujacych. Problem wyglada
podobnie, jak w przypadku zasob6w sity roboczej lub wyposazenia technicznego
pracy: ich koszt nie moze by¢ traktowany jako obcigzenie wyniku gospodarczego,
lecz nalezy ujmowac go jako optate zrddta wartosci dodanej. Rachunek kosztow i
wynikéw trzeba wiec zastgpi¢ rachunkiem produktywnos$ci. W odniesieniu do
informatyki wasciwe pytania powinny brzmie¢:

0 W jakim stopniu zastosowanie systemu informatycznego przyczynia sie do

wzrostu masy wartosci dodanej tworzonej dla klientéw?

0 W jakim stopniu zastosowanie systemu informatycznego przyczynia sie do
wzrostu ogolnej wydajnosci gospodarczej, czyli wzrostu produktywnosci
pracy i kapitatu (jako gtownych zasobdw pracujacych)?

Wykazanie uzytecznosci systemu informatycznego w odpowiedzi na pierwsze

pytanie musi opiera¢ sie na petnej praktycznej formule zawierajgcej wielkosci
decydujace o masie wartosci dodanej:

WD = Sprzedaz ~ Sprzedaz mSPrzedaz ~ (zakuPP + uslu8‘ obce) €h)
Sprzedaz Sprzedaz

w ktorej WD oznacza wartos¢ dodang, a czynnik WD/Sprzedaz nosi nazwe
wskaznika wartosci dodanej.

Drugie pytanie postuzy do oceny uzytecznosci rozwigzania informatycznego
po uwzglednieniu definicji, zgodnie z ktéra produktywnos$¢ mierzy sie stosunkiem
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wyniku gospodarczego otrzymywanego na wyjsciu systemu produkcyjnego do
zuzycia zasobdw na jego wejsciu. Nalezy zatem spyta¢, w jakim stopniu zastoso-
wanie systemu informatycznego przyczynia sie do:

0 wzrostu wynikéw gospodarczych (takich jak wielko$¢ sprzedazy i wartos¢
dodana) uzyskiwanych z jednostkowego naktadu pracy?

0 wazrostu wynikow gospodarczych (takich jak warto$¢ dodana, zysk ze
sprzedazy i zysk brutto) uzyskiwanych z jednostki majatku trwatego (0g6-
tem lub maszyn i urzadzen).

Nie istnieje uniwersalna procedura zastosowania formuty (1) i powyzszych
pytan, wiec w kazdym konkretnym przypadku nalezy opracowaé¢ odrebng meto-
dyke oceny.

Zastosowanie rozwigzan informatycznych w praktyce biznesu tylko w nielicz-
nych przypadkach przektada sie bezposrednio na wartosci rynkowe. Najczesciej
przynosi ono ulatwienia i usprawnienia proceséw decyzyjnych, administracji 5%
biznesu (planowanie, kontrola itd.), procesow pomocniczych oraz obstugi klienta.
Zazwyczaj zuzycie zasobéw na te cele zalicza sie do kosztéw og6lnych, a wartos¢
biznesowa omawianych procesow prawie nigdy nie poddaje sie Scistej ilosciowej
ocenie z prozaicznego powodu: nie ma ogo6lnych narzedzi do takiej oceny.

Nie potrafimy mierzy¢ uzytecznosci informatyki w jej najbardziej powszech-
nych zastosowaniach w gospodarce.

Poprzedni rozdziat zakoriczyta konkluzja, ze nie potrafimy wiasciwie zdefi-
niowa¢ pozadanej funkcjonalnosci informatyki w biznesie. Teraz stwierdzamy, ze
nie mamy ogdlnej metody jej pomiaru i oceny iloSciowej. C6z wiec pozostaje?
Pozostaje ocena jakosciowa. Zgodnie ze wspotczesnymi kanonami zarzgdzania
przez jakos$é, kryteriow jakosci dla informatyki nie bedziemy poszukiwaé w nigj
samej, lecz tam, gdzie jest ona stosowana: w przedsiebiorstwie.

Zapytajmy wiec:

Co jest potrzebne biznesowi, aby mogt on bardziej efektywnie rozwigzy-
wac zagadnienia, w rozwigzywaniu ktoérych informatyka moze okazac sie
uzyteczna?

3. Zagadnienia oceny i pomiaru uzytecznosci informacji w biznesie

Jesli pominaé zapotrzebowanie na masowe proste przetwarzanie danych i
drukowanie, mozna powiedzie¢, ze biznes nie potrzebuje informatyki. Biznes
potrzebuje informacji.

W niniejszym opracowaniu wyr6zniamy cztery dziedziny zarzgdzania, w
ktérych niezbedna jest informacja. Sa to:

0 zarzadzanie funkcjonalne: wydawanie polecen i kontrolowanie,

0 zarzadzanie niepewnoscig i ryzykiem,

0 zarzadzanie réznorodnoscia (ttumienie roznorodnosci),

0 zarzadzanie ztozonoscig (redukcja ztozonosci struktur) i komunikacja
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Nie sg to dziedziny rozigczne, poniewaz kryterium dla ich wyrdznienia sa
praktyczne powody i zrédta zapotrzebowania na informacje, a nie model teore-
tyczny. Natomiast doSwiadczenia praktyczne Autora oraz literatura przedmiotu
wskazuja, ze dziedziny te prawdopodobnie wyczerpujg zagadnienie potrzeb infor-
macyjnych w zarzadzaniu biznesem.

4. Wydawanie polecen i kontrolowanie

Klasyczne wymagania odnosnie systemu informacyjnego (nie myli¢ z
informatycznym) w przedsiebiorstwie wymagaty m. in. jednoznacznosci rejestro-
wanych danych o funkcjonowaniu systemu produkcyjnego oraz gwarancji, ze pole-
cenia zwierzchnikow i dyspozytorow sg wykonywane zgodnie ze sztywnymi regu-
tami i standardowymi procedurami operacyjnymi (por. np. [5]). Obecnie proble-
mem jest utrzymanie tych wymagan z jednoczesnym zapewnieniem warunkdéw dla
wzmozonej innowacyjnosci przedsiebiorstwa, ktéra wymaga decentralizacji odpo-
wiedzialnosci i uprawnien. Typowym i coraz bardziej popularnym sposobem
decentralizacji jest organizacja oparta na pracy zespotowej.

Dziatalno$¢ wzglednie autonomicznych zespotéw pracowniczych wprowa-
dza do systemu informacyjnego dodatkowa entropie informacyjna.l, ktora zdaniem
menedzerdw niszczy standardy doskonatego zarzadzania funkcjonalnego, lecz jest
niezbedna dla osiggniecia wysokiej wydajnosci proceséw innowacyjnych2

Przytoczona kontrowersja rzuca ostre Swiatto na zagadnienie niezaleznosci
organizacji pracy od rozwigzan informatycznych wspierajacych jej reguty i proce-
dury. W epoce decentralizacji zarzadzania bardziej niz kiedykolwiek wczesniej
ujawnia sie potrzeba traktowania systemu organizacyjnego, wraz z jego Oprzyrza-
dowaniem, jako narzedzia w reku pracownikdéw, a nie na odwrot.

Obserwacje praktyki gospodarczej zdecentralizowanych przedsiebiorstw
wskazujg, ze nadzor ze strony menedzmentu zredukowany zostaje do planowania,
pomiaru i korekty nielicznych tylko wielkosci, odpowiadajacych najwazniejszym
czynnikom konkurencyjnosci. Sato zazwyczaj: jako$¢, ilosé i terminowos$é dostaw
produktéw do klienta (tzw. poziom obstugi), czas realizacji zamowien oraz koszt
mierzony zazwyczaj w jednostkach naturalnych, takich jak jednostkowe nakfady
czasu pracy. Wartosci tych wielkoSci w sprzyjajagcych warunkach powinny byc¢
normowane, ale normy muszg poddawac sie bez trudu modyfikacji.

Spetnienie wymagan zawartych w planie i normach nalezy do zakresu
odpowiedzialnos$ci zespotu, ktory jest takze upowazniony do wnioskowania o ich
zaostrzenie. Natomiast decyzje w takich sprawach jak sposob pracy, szczegdtowa

1Ostatnio w literaturze przedmiotu kwestionowany jest poglad wyrazony przez tworce
matematycznej teorii informacji C. E. Shannona, ze entropia informacyjnajest tozsama z
entropia termodynamiczng. Dla unikniecia ewentualnych niescistosci w niniejszym
opracowaniu uzywam okreslenia ,entropia informacyjna”

*Prawdopodobnie pierwsi zwrdcili na to uwage menedzerowie firmy Intel. Patrz [11]
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kolejnos¢ realizacji zadan, przydziat zadan i ewentualna praca w nadgodzinach, a
nawet sktad osobowy zespotéw pracowniczych podejmowane sg autonomicznie
przez same zespoty na podstawie upowaznienia (ang. empowerment). Nie podle-
gajg one kontroli na szczeblach wyzszych niz lider zespotu. W praktyce decyzje
zespotdw niekiedy wykraczaja poza pierwotnie ustalony zakres upowaznienia.

We wzorcowych przypadkach zespoty autonomiczne samodzielnie koor-
dynuja swojg prace z pracg innych zespotéw, a takze zgtaszajg zapotrzebowanie na
dodatkowe zasoby niezbedne im do rozwigzywania problemdw, w tym na wsparcie
inzynierskie i specjalistyczne, na dodatkowe roboczogodziny, materiaty itp.

Dane dotyczace spraw mieszczacych sie w granicach upowaznienia zespo-
tu sg rejestrowane w zakresie niezbednym do rozliczen oraz pomiaru stanu i zuzy-
cia zasobdw. Natomiast system informacyjny udostepnia zespotom wszelkie doku-
menty i dane (np. dotyczace norm) niezbedne do autonomicznego sterowania
procesem oraz umozliwia samodzielne dokonywanie transakcji z magazynami.

Z punktu widzenia tradycyjnej teorii organizacji, dla przedsiebiorstwa
zdecentralizowanego charakterystyczna jest wiec pewna doza anarchii, ktdra
jednak ma swoja logike i przeznaczenie.

Wykazanie uzyteczno$ci systemu informacyjnego wymaga zatem dowodu,
ze nie narzuca on wiasnych regut i procedur na organizacje pracy, leczjest w petni
kontrolowalnym narzedziem w rekach menedzerow i pracownikow wykonaw-
czych.

W odniesieniu do przykfadu opisanej powyzej organizacji pytanie kontrolne
moze brzmie¢: Czy i w jaki stopniu lub zakresie system informacyjny zezwala na
autonomiczne sterowanie procesem przez realizujgce ten proces zespoty'? W odpo-
wiedzi nalezatoby wykazac, ze rozwigzania informatyczne:

0 zezwalajg na sterow'anie procesami wytwarzania zaréwno ze szczebli
menedzerskich jak ize szczebla wykonawczego, a przynajmniej nie ogra-
niczaja dostepu do harmonograméw, dokumentow i danych niezbednych
do sterowania procesem ze szczebla wykonawczego,

o zezwalajg na dokonywanie transakcji logistycznych ze szczebla wyko-
nawczego (w szczegblnych przypadkach automatycznie, np. przy pomocy
kanbanu).
tolerujg nie w petni okre$lony z géry przydziat zadan,
tolerujg nie w petni okreslone standardy pracy,
tolerujg niekompletne wypetnianie odpowiedzialnosci sprawozdawczej,
zezwalajg na fatwe modyfikowanie norm zuzycia zasobéw, itd.

O O O ©

5. Zarzadzanie niepewnoscig i ryzykiem

Informacja jest z definicji przeciwienstwem niepewnosci. Dla zbioru n
zdarzen o znanych prawdopodobienstwach P; klasyczng miarg niepewnosci jest
entropia informacyjna [10], wyrazajgca sie znang formutg Shannona
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w ktorej Aljest stala.

Zarzadzanie okre$la sie czesto jako podejmowanie decyzji w warunkach
niepewnosci. Opanowanie niepewnosci charakterystycznej dla proceséw gospodar-
czych i ich otoczenia wymaga utrzymywania pewnej ,,rezerwy” zasobow kapitatu,
nierzadko zasobéw pracy (Por. np. [7]). Niepewnos$¢ kosztuje.

Jeden z mniej znanych przyktadow praktycznych uzasadniajgcych to
stwierdzenie dotyczy zarzgdzania projektami w US Air Forces [9]. Poszukujgc
wyjasnienia niebywatego wzrostu kosztéw projektéw podczas ich realizacji przyje-
to, ze wzrost ten wynika z niepewnosci (niedoboru informacji) gtownie w fazie
planowania budzetu. Sprawdzono prosty model kosztow projektu w warunkach
niepewnosci:

Koszt planowany

Rzeczywisty koszt projektu
Porzadek w informacji

Koszt planowany
1- Nieporzadek w informacji

Koszt planowany
= ®3)
1- Entropia

Entropie informacji w zakofAczonym projekcie obliczono wedtug formuty
Shannona na podstawie ocen niepewnos$ci dokonanych przez niezaleznych sedzidw
kompetentnych. Oceny te dotyczyly prawdopodobienstwa wszystkich mozliwych
ewentualnosci w przebiegu projektu, a precyzowano je stosujgc metode delficka.
Trzeba zaznaczy¢, ze sedziowie okreslali tylko prawdopodobienistwa zdarzen. Uzy-
skano bardzo dobrg zgodnos$¢ kosztéw obliczonych na podstawie modelu (3) z
kosztami rzeczywistymi [9]. Jednakze omawiany model nie zostat upowszech-
niony. Natomiast pojecie entropii weszto na state do stownika ekonomiki projek-
tow.

Rutynowa analiza niepewnos$ci w procesie decyzyjnym nosi nazwe analizy
ryzyka. Miarg niepewnos$ci zazwyczaj nie jest w niej entropia, lecz dyspersja
mierzonej wielkosSci, okre$lana jako odchylenie standardowe przewidywan od
wartosci oczekiwanej. Jesli znane sg prawdopodobienistwa poszczeg6lnych przewi-
dywan, petnig one role wag w obliczeniach dyspers;ji.

Jesli niepewnos$¢ dotyczy zwrotu z inwestycji, inwestor kompensuje ja
zaktadajagc w kalkulacjach dodatkowy zysk, zwany premiag za ryzyko; rzadziej
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stosowane jest w tym celu ubezpieczenie ryzyka (Por. np. [7]). Trafno$¢ prognoz
posiada wymierng warto$¢ ekonomiczna.

Rutynowo analize niepewnosci prowadzi sie takze w odniesieniu do
czynnikéw zaktocajacych ciggtos¢ zaopatrzenia proceséw wytwarzania. W typo-
wych przypadkach rozwaza sie wahania tempa zuzycia zasobdéw, opéznienia
dostaw i btedy w planowaniu lub wahania wielkosci planowanych. Im wiecej
niepewnos$ci, tym wieksze zapasy bezpieczenistwa nalezy zgromadzi¢ dla jej
skompensowania (Por. np. [7]). Im wiecej informacji, tym wieksze szanse na opa-
nowanie zaktocen i zmniejszenie kosztu aktywoéw utrzymywanych ,na wszelki
wypadek”.

Systemy informatyczne wspomagajace zarzgdzanie wykazujg swg uzytecz-
no$¢ w zarzadzaniu niepewnoscig i ryzykiem, jesli wspierajag prognozowanie, a
takze jesli umozliwiajg badz utatwiajg pomiar wariancji wystepujacej w procesach
produkcyjnych i biznesowych.

6. Zarzadzanie réznorodnoscig

Wiasciwa odpowiedz przedsiebiorstwa na réznorodno$é otoczenia staje sie
kluczowym zagadnieniem konkurencyjnosci w Gospodarce Opartej na Wiedzy.

Do niedawna postrzeganie zr6znicowania rynkdw byto ograniczone liczny-
mi barierami: niskg dostepnoscig informacji, wysokimi kosztami jej pozyskania,
brakiem technicznych mozliwosSciami przetwarzania czy wreszcie niedostatkiem
wiedzy niezbednej dlajej wykorzystania. Z podobnych powoddéw ograniczone byto
postrzeganie mozliwosci wyboru reakcji na réznicujace sie otoczenie.

Dzisiaj olbrzymia baza wiedzy nagromadzonej na $wiecie staje sie tatwo
dostepna i z réznych powodéw staje sie konieczne radykalne podniesienie
sprawnosci jej wykorzystania. Zdolnos¢ przyswajania i wykorzystania wiedzy staje
sie nowym waznym czynnikiem konkurencyjnosci [8].

Nie majgc narzedzi do opisu mechanizméw przyswajania wiedzy przez
przedsiebiorstwo musimy postugiwaé sie analogiami. Narzuca sie tu przede
wszystkim analogia z istotg percepcji otoczenia przez organizmy zywe. Wiadomo
wiec, ze strumien informacji podczas postrzegania jej musi zosta¢ ograniczony, a
informacje krytyczne dla przetrwania przedsiebiorstwa muszg by¢ wykorzysty-
wane rutynowo i automatycznie albo dociera¢ bardzo szybko do centrow decyzyj-
nych3. W przeciwnym wypadku percepcja musiataby pochtania¢ nieomal
nieograniczone zasoby, a reakcja na wszystkie informacje traktowane jako jedna-
kowo wazne musiataby doprowadzi¢ do dezorganizacji. System informacyjny
przedsiebiorstwa musi zatem wykazywac:

0 sprawno$¢ w pobieraniu i selekcjonowaniu informacji z otoczenia, w tym
ze Swiatowego zasobu wiedzy i z samego przedsiebiorstwa,

3Uzyteczne ramy dla opisu zachowania struktur otwartych z wykorzystaniem wiedzy
zaproponowali ostatnio autorzy pracy [2]
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0 sprawnos$¢ w syntezowaniu informacji do postaci uzytecznej w sytuacjach

decyzyjnych (w skrajnym przypadku do decyzji TAK/NIE)

Selekcja i synteza informacji bedg nalezaty do umiejetnosci kluczowych, decy-
dujacych w stopniu dotychczas niespotykanym o szansach przedsiebiorstwa na
konkurencyjnym rynku.

Rozpatrujac reakcje przedsiebiorstwa na rdéznorodno$¢ otoczenia mozemy
porzucié¢ analogie, poniewaz praktyka wskazuje szereg witasciwych rozwiagzan. W
okresach dekoniunktury i zaostrzonej konkurencji typowe przedsiebiorstwo musi
dywersyfikowac¢ swoje produkty i rynki, czyli reagowac¢ wzrostem zréznicowania
wewnetrznego, zanim odnajdzie swojg nowg tozsamos¢ i nowe obszary specjaliza-
cji. Jednakze pocigga to za soba wzrost kosztow, wiec zréznicowanie produktéw i
operacji ich wytwarzania nalezy ogranicza¢. Typowym rozwigzaniem ograniczaja-
cym roznorodno$¢é w procesach wytwarzania jest standaryzacja produktow oraz
grupowanie produktéw i operacji wedtug podobiedstwa (tzw. technologia grupo-
wa).

W tym miejscu trzeba powiedzie¢, ze instalowane w polskich przedsiebior-
stwach systemy wspomagajgce sterowanie procesami, np. ERP, czesto wykazujg
powazng wade: rozgrupowuja partie wyrobéw w harmonogramach produkcji. Jest
to catkowite przeciwienstwo funkcjonalnosci pozadanej zwiaszcza w okresach
dekoniunktury i moze przynosi¢ wymierne szkody ekonomiczne.

7. Zarzadzanie ztozonoscig - gtdwne zagadnienia

Sceptycy powiadaja, ze intuicje dotyczace ztozonosci mamy wszyscy, lecz
mato kto jest w stanie zaproponowac trafny sposob jej opisu.

Z formalnego punktu widzenia ztozono$¢ jest charakterystyczng cechg
struktury. Z punktu widzenia menedzera ztozonos¢ jest przeciwieristwem prostoty,
wnosi komplikacje do dziatania organizacji. W praktyce kazda organizacja wyka-
zuje tendencje do wzrostu ztozonosci, poniewaz jej struktury komplikujg sie na
skutek adaptacji do zmieniajgcego sie i roznicujgcego otoczenia [1, 6],

Struktury, z ktérymi mamy do czynienia w gospodarce wykazujg wiasci-
wosci systeméw otwartych. Otwartos¢ oznacza, ze oddziatlywaja z otoczeniem.
Wiasciwosci systemowe, mowigc w uproszczeniu, oznaczajg, ze rowniez czesci
struktury oddziatywaja na siebie, wiec stan i zmiany zachodzace w jednej czesci
struktury majg pewien wptyw na stan i zmiany zachodzace w innej czesci. Ttumie-
nie ré6znorodnosci wewnetrznej ijednoczesne uwydatnianie tozsamosci organizacji
(odréznianie sie od innych) uzyskiwane jest poprzez hierarchiczne sterowanie
zachowaniem struktury, a oddziatywania poszczegdlnych czesci zostajg czesciowo
ujednolicone i sformalizowane przy pomocy procedur.

Standaryzacja, formalizacja i biurokratyzacja, a takze hierarchia struktur
sprawiajg, ze przedsiebiorstwo nie jest catkowicie ,czarng skrzynka”. Inaczej
mowigc jego dziatanie jako calosci oraz dziatanie poszczegélnych ludzi jest
czesciowo przewidywalne. Malejg koszty opanowania ré6znorodnosci wewnetrznej.
Jednak konieczno$¢ skutecznego radzenia sobie z r6znorodnoscig i zmiennoscia
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otoczenia wymusza czesciowe ,rozformalizowanie”, ktére przejawia sie¢ jako
przetamywanie podziatéw pionowych (zarzadzanie skro$funkcjonalne), decentrali-
zacja i sptaszczanie hierarchii, zastepowanie formalnych instrumentéw integracji
intensywng komunikacjg wewnetrzng i przywddztwem, czesciowg anarchizacjg
mechanizméw wiadzy (uprawnien i odpowiedzialnosci).

Zachowanie organizacji jest czeSciowo deterministyczne, a cze$ciowo
losowe. W klasycznej teorii organizacji i zarzadzania zaktadano, ze idealne przed-
siebiorstwo powinno funkcjonowa¢ w petni deterministycznie, a struktury organi-
zacyjne i procedury powinny wynika¢ wytgcznie z celéw strategicznych i opera-
cyjnych przedsigbiorstwa. W praktyce jednak struktury typowego przedsiebiorstwa
sg w duzym stopniu wyrazem hierarchii wtadzy i ambicji 0s6b zajmujgcych stano-
wiska, a cele uczestnikdw organizacji sg czesciowo sprzeczne. Osigganie stanu, w
ktérym cele wspdlne okreslajg dziatanie organizacji w znacznie wiekszym stopniu
niz cele indywidualne jest jednym z kluczowych zagadnienh wspotczesnego zarza-
dzania. Drugim kluczowym zagadnieniem jest utrzymanie tozsamosci firmy i celo-
wosci dziatania przy jednoczesnym poszerzaniu obszaréw losowosci zachowania,
ktdéra decyduje o zdolnos$ci adaptacyjnej i innowacyjnej przedsiebiorstwa, a wiec o
jego zdolnosci konkurencyjnej.

Jesli chcemy, aby informatyka przynosita rzeczywiste korzysci gospodar-
cze, jej dostawcy muszg podja¢ oba zagadnienia. Jest to powazne wyzwanie, gdyz
trzeba konsekwentnie i nawet wbrew doraznemu interesowi obstawa¢ przy stano-
wisku, ze narzedzia informatyczne i ustugi profesjonalne sprzedajemy przedsie-
biorstwu, a nie decydentom.

8. Uwagi dotyczgce opisu struktur

Obraz statyczny i obraz dynamiczny struktury sag roztagczne w tym sensie,
ze jeden nie da sie sprowadzi¢ do drugiego. Wyjasnienie przyczyn tej trudnosci
wykracza poza zakres niniejszego opracowania. Przejawem omawianej dwoistosci
w praktyce gospodarczej jest istnienie dwoch podstawowych dokumentéw opisuja-
cych zaleznosci ekonomiczne w przedsiebiorstwie: rachunku wynikéw opisujgcego
proces gospodarczy (obraz dynamiczny) i bilansu stanowigcego fotografie statycz-
ng struktury kapitatu i majatku. Innym przejawem jest dwoisto$¢ opisu funkcjono-
wania przedsiebiorstwa: z jednej strony mamy formalny opis struktur organizacyj-
nych z ich uprawnieniami i procedurami, z drugiej za$ opis proceséw produkcyj-
nych ibiznesowych.

Peten opis formalny struktur organizacyjnych nie jest mozliwy. Podobnie
niemozliwe jest w peini racjonalne sterowanie i w petni deterministyczne zacho-
wanie organizacji. Nie jest mozliwe zbudowanie algorytmu opisujacego funkcjo-
nowanie catego przedsiebiorstwa [1], Przekonania przeciwne nazywamy niekiedy
technokratycznym ztudzeniem. Z drugiej strony nie istnieje ogélna metoda trafne-
go opisu losowej albo statystycznej natury zachowania struktur otwartych. Najbar-
dziej rozwiniete podejScia, wypracowane przez fizyke statystyczng, teorie informa-
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cji iteorie obliczen prowadzg do réznych wynikow nawet w przypadku najprost-
szych struktur [3,4],

Praktyka jest bardziej optymistyczna niz teoria. DoSwiadczenia naszego
instytutu wskazuja, ze w kazdym konkretnym przypadku mozliwe jest skonstru-
owanie wystarczajaco trafnego opisu struktur gospodarczych oraz proceséw, jak
réwniez powigzan miedzy procesami, aby dato sie oceni¢ ekonomiczng i bizneso-
wa wartos¢ instrumentéw zarzadzania oraz narzedzi wspomagajgcych zarzadzanie.
Nie ma dobrych metod og6lnych, ale jest olbrzymi arsenat wystarczajgco dobrych
badz podatnych na ulepszenie metod szczegdtowych i czastkowych, a takze bogate
zasoby modelowych przyktadéw poréwnawczych.

9. Upraszczanie procesow

Obserwacja wspoétdziatania ludzi i systeméw w przedsiebiorstwach pozwa-
la mi na wysuniecie przypuszczenia, ze gtdwnym powodem nieufnosci wobec
informatyki nie jest kwestia kosztéw i korzysci ekonomicznych, lecz uzasadniony
strach przed nowymi komplikacjami. Nieprzypadkowo powstato powiedzenie, ze
»informatyka utatwia prace, lecz utrudnia zycie”.

Wraz z r6znicowaniem sie wymagan rynku i wzrastajacg iloscig powigzan
firmy z ciggle zmieniajgcym sie otoczeniem, do struktur i procedur stale trzeba
dodawac nowe elementy, czyli wprowadzaé¢ komplikacje. Wzrastajgca komplikacja
oznacza wiecej réznorodnosci: wiecej czesci, wiecej systemow, wiecej zwigzkow i
zaleznosci, wiecej problemoéw i koniecznosci, wiecej regut i wiecej wyjatkéw od
nich. To wszystko sprawia, ze ze wszystkim jest coraz trudniej: z dziataniami,
decyzjami, rozumieniem informacji, sledzeniem postepéw lub zagrozen itd. [6].

Zbyt czesto instalacja nowych narzedzi informatycznych powieksza oma-
wiane trudnosci, zamiast przyczyniaé sie do upraszczania pracy. Zamiana niepo-
trzebnego dokumentu papierowego na niepotrzebny dokument elektroniczny nie
usuwa problemu biurokracji, lecz go tylko ukrywa. Podobnie z procedurami. Insta-
lowanie systemu przetwarzania danych bez wcze$niejszej reorganizacji stuzacej
upraszczaniu struktur i procesOw jest automatyzacjg bataganu. Jesli do tej biuro-
kratycznej mitregi dodamy wymagania i procedury narzucane przez system infor-
matyczny, stopien komplikacji powieksza sie, zamiast zmniejszac.

Uwolnienie ludzi od zmudnych czynnos$ci przetwarzania informacji moze
by¢ dobrym argumentem przemawiajgcym za informatyzacjg. Lecz tatwosc
przetwarzania stwarza pokuse, aby system informatyczny zasila¢ coraz wiekszg
iloscig danych, w ztudnym przekonaniu, ze mozna i nalezy w przedsigbiorstwie
kontrolowac wszystko i wszystkich w najdrobniejszych szczegotach.

Dzisiaj dostawcy systemow i ustug informatycznych przescigajg sie w
liczbie oferowanych opcji, liczbie mozliwych do wygenerowania raportéw, liczbie
i zakresie danych mozliwych do uwzglednienia, liczbie parametrow poddawanych
kontroli. Sg dostawcami informatyki, a nie informacji. Tymczasem biznes potrze-
buje informacji. Potrzebuje narzedzi prostych, spetniajgcych swe funkcje przy
minimum wprowadzanych danych, narzedzi produkujgcych proste dokumenty
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awierajace synteze informacji waznych, tatwych do interpretacji ijasno wskazuja-
ych, co nalezy robic.
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