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Sesja B

PROBLEMY WYDAJNOSCI

J. Twiehaus, Siemens, Monachium

HEEM: Panie 1 Panowie, po wstepnych uwagach pana Butlera, przy-
padto mi teraz w udziale powita¢ Was tutaj aby oméwicC pierwszy
temat, ktérym mamy sie zaja¢. Chciatbym®™ nawigza¢ do naszej
ostatniej konferencji w Kopenhadze. Mielismy tam referat o po-
miarze wydajnosci, ktory by+ potem przedmiotem ozywionej dys-
kusji; chodzito mianowicie o pomiar wydajnosci wielkiego o0S$-
rodka obliczeniowego w Stanach Zjednoczonych, w ktorym za pod-
stawowg zasade przyjeto '‘zarzadzanie przez cele”™. Nawet premie
i ptace byty uzaleznione od wypedniania pewnych z géry ustalo-
nych zadan. Problematyczne jest, jak dalece takie metody zarzag-
dzania mogg by¢ przeniesione na grunt europejski. Z drugiej
strony, kazdy kierownik EPD stale stoi wobec tego zagadnienia 1
pierwszy dzien naszej konferencji poswiecony jest wkasnie tego
rodzaju problemom - problemom na jakie napotyka kierownik oS-
rodka obliczeniowego.

Ma on nade wszystko stale do czynienia 2z problemem spraw-
nosci 1 wydajnosci osrodka oraz z problemem obiektywnej oceny
sprawnosci 1 wydajnosci swego personelu. Pan Twiehaus z Ffirmy
Siemens bedzie mowi+ o pewnych, wypracowanych w tym celu meto-
dach 1 instrumentach oraz o pewnych doswiadczeniach, jakie jego
przedsiebiorstwo nagromadzito stosujac te metody. Pan Twiehaus
jest pracownikiem Siemensa, ale z kregu uzytkownikéw informaty-
ki. Siemens jest, jak wiadomo, producentem komputeréw. Ale ze
wzgledu na wielkosS¢ przedsiebiorstwa, liczgcego na catym Swie-
cie ponad 300 tysiecy pracownikéw, ma ono oczywiscie duzy Kkrag
uzytkownikow informatyki wewnatrz whasnego przedsiebiorstwa, co
oznacza duzy zakres dziatalnosci wiele probleméw - dziatal-
nosci, ktéra musi by¢ kierowana kontrolowana, aby da¢ miej-
sce nowym instrumentom podnoszenia wydajnosci 1 sprawnosci.
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Zanim oddam g4os panu Twiehausowi, Jjeszcze jedna uwaga.

JesSli rzuciliscie Panstwo okiem na objasnienia 1 notki biogra-
ficzne podane we wstepnej informacji o naszej konferencji,
stwierdziliscie, ze pan Twiehaus jest czotowym kierownikiem w
swoim dziale; nie moze jednak by¢ zywym dowodem teorii wzgled-
nosci i1 dlatego prosze skorygowa¢ jeden fakt w tych notkach:
nie wstgpi+ do Siemensa w 1972 roku, skoro juz w 1962 podjat
prace w tym konkretnym dziale; prosze to wiec poprawi¢. Teraz
jednak mamy rok 1975 1 bardzo nam mid4o, ze pan Twiehaus jest tu
z nami 1 ze opowie nam o swoich doswiadczeniach 1 o 1instrumen-
tach, jakimi sie postuguje "w celu podniesienia wydajnosci pracy
W procesie opracowywania programéw i w zarzadzaniu EPD. Czy mo-
ge teraz poprosi¢ pana Twiehausa o zabranie g#osu i odczytanie
referatu?
TWIEHAUS: Panie 1 Panowie, jestem w Centralnym Dziale Zarzadza-
nia Siemensa odpowiedzialny za technike programowg i rozpow-
szechnianie oprogramowania dla wewnetrznych uzytkownikéw EPD w
firmie Siemens. Poproszono mnie, bym méwi4 o problemach wydaj-
nosci prac rozwojowych nad oprogramowaniem w ramach z4ozonej
organizacji EPD, takiej jaka istnieje w naszej Tirmie, 1 abym
powiedziat Panstwu co$s o metodach pomiaru i1 podnoszenia wydaj-
nosci. Jest to oczywisScie temat tak rozlegty, ze w czasie jaki
mam do dyspozycji moge go tylko bardzo powierzchownie poruszyc.
JesSli bedziecie mie¢ Panstwo dalsze pytania szczegétowe, prosze
powréci¢ do nich w czasie przeznaczonym na dyskusje albo pod-
czas "'Spotkania z referentami™ pod koniec dzisiejszego popo-
+udnia .

Aby Utatwi¢ Panstwu zrozumienie ogolnego zakresu problema-
tyki, ktdérag sie zajme, podam najpierw kilka liczb. Birma Sie-
mens jest zorganizowana w sposOb zdecentralizowany, co oczywis-
cie pocigga za soba skomplikowana organizacje EPD. Siemens
dzieli sie na szesC¢ catkowicie wzajemnie od siebie niezaleznych
dziatdéw operacyjnych oraz na piec¢ dziatow centralnych /przezro-
cza 113 /»

Dziaty operacyjne zajmuja sie, ogolnie moéwiac, dziatalnos-
cig gospodarczg, natomiast dziaty centralne pednig funkcje 1iIn-
tegracyjng.



KIEROWANIE CENTRALNE

KIEROWNICTWO PRZEMYSLOWE

FINANSE

KADRY

OBSLUGA TECHNICZNA

ZBYT

Przezrocze 1

DANE LICZBOWE O SIEMENSIE

OBROTY W ROKU FISKALNYM 1973/74 17,2 mid DM
OBECNY STAN ZATRUDNIENIA 304 000
LICZBA BIUR NA CALYM £WIECIE 450

LICZBA ZAKELADOW PRODUKCYJNYCH 90

Przezrocze 2

ORGANIZACJA U SIEMENSA

ZESPOL da. ELEMENTOW KONSTRUKCYJNYCH 7%
ZESPOL ds. SYSTEMOW INFORMATYCZNYCH 13%
ZESPOL ds. TECHNIKI ENERGETYCZNEJ 30%
ZESPOL ds. TECHNIKI MEDYCZNEJ 8%
ZESPOL ds. INSTALACJI ELEKTRYCZNYCH 14%
ZESPOL ds. TELEKOMUNIKACJI 25%

Przezrocze 3
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Produkty naszej firmy wytwarzane sg w 90 r6znych zak#adach
wytworczych, nie liczgac filii i1 ich zaktadow wytworczych oraz
sprzedawane przez naszg wHasng organizacje w 450 miastach na
catym Swiecie. Obecnie zatrudniamy w catym Swieci.e 504 000 [lu-
dzi, co oznacza, ze jestesmy najwiekszym prywatnym pracodawcg w
Republice Federalnej Niemiec. Moze to brzmi troche jak prze-
chwatki, ale podatem Panstwu te liczby, aby utatwic¢ zrozumienie
naszej ztozonej organizacji /przezrocze 2/.

Produkcja sprzetu informatycznego wchodzi w zakres dziata-
nia czterech sposrod szesciu wymienionych przeze mnie dziatow
operacyjnych Siemensa. Pierwszym z nich jest dziat techniki iIn-
formatycznej. Od roku juz wspoddziatamy tutaj z naszymi partne-
rami z Unidata pracujgac nad wspdlng serig produktéw oraz nad
systemem elektronicznego komutowania danych. Drugim =z koleil
jest dziat techniki energetycznej, ktdéry obejmuje tez komputery
do sterowania procesami technologicznymi, nastepnie dziat tech-
niki medycznej obejmujgcy miedzy innymi Kkomputery przeznaczo-
ne do celdéw informatyki medycznej, wreszcie dziat telekomu-
nikacyjny. Ja sam wystepuje tu jako przedstawiciel wewnetrznych
uzytkownikow informatyki w naszej firmie, a moim zadaniem i
funkcjg jest pozytywne wptywanie na wydajnos¢ naszych wdasnych
prao rozwojowych nad oprogramowaniem.

Cel ten w znacznym stopniu osiggnelismy przez przyjecie
jednego jezyka programowania dla naszego handlowego przetwarza-
nia danych, a poniewaz nastgpi4o to bardzo wczesnie, mamy dzi$
W Firmie Siemens ponad 90% programéw napisanych w COBOL-u.

DANE O ORGANIZACJI WEWNETRZNYCH UZYTKOWNIKOW INFORMATYKI

~ 2200 PRACOWNIKOW ZATRUDNIONYCH PRZY OPRACOWYWANIU 1 AKTU-
ALIZACJI OPROGRAMOWANIA

W~100 OSRODKACH OBLICZENIOWYCH
9 ~ 't'in rwDTTnrop amt

Przezrocze 4

Nie watpie, ze zdajecie sobie sprawe, jak trudno jest 1iIn-
tensywnie szkoli¢ i1 informowa¢ 2200 os6b zajmujacych sie wew-
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netrznymi zastosowaniami
i aktualizacja programow

nformatyki, wdgcznie z opracowywaniem

pracujacych na T10 komputerach jakie
posiadamy dla celdéw naszego wkasnego, wewnetrznego przetwarza-
nia danych /przezrocze 4/. Osiagniety w naszej firmie wysoKi
stopien decentralizacji sprzyja tendencji do indywidualizmu, co
oczywiscie nie utatwia mojej pracy. Ponadto mamy do czynienia
z dobrze znang tendencjag do wzrostu kosztdéw oprogramowania przy
rownoczesnym spadku kosztéw sprzetu. Oczywiscie nie nalezy tego
przypisywa¢ wydacznie szybko wzrastajgcym kosztom sity robo-
czej, ale takze rosngcemu zakresowi prac nad aktualizacjg pro-
graméw, ktére opracowalismy w okresie, gdy nie posiadalismy
jeszcze takich umiejetnosci jak dzis.

Naszym zadaniem jest uruchamianie rezerw wydajnosci tkwig-
cych jeszcze w rozlegtej dziedzinie uzytkowania informatyki,
m.in. starajac sie, by programy opracowywane i generowane w na-
szym przedsiebiorstwie dawaty sie uzytkowa¢ takze 1 w 1innych
dziedzinach; innymi sdowy, aby bydy one przenosne i aby byty
projektowane i1 realizowane jak najbardziej racjonalnie, 1 zeby
- w miare moznosci - mégt nimi dysponowa¢ takze nasz wydziat
sprzedazy ustug informatycznych. Oczywiscie jest to mozliwe
tylko w nielicznych dziedzinach, prawdopodobnie tylko w zakre-
sie systeméw eksploatacyjnych.

Wynikajg z tego nie tylko problemy komunikowania sie miedzy
wytworcami sprzetu, wytworcami oprogramowania 1 uzytkownikami,
ale takze potrzeba niezaleznej 1 uniwersalnie zastosowalnej
techniki* Praoe rozwojowe nad oprogramowaniem wymagajg procedur
zmniejszajacych ryzyko finansowe zwigzane z ogromnymi wydatka-
mi, tzn. procedur, ktore pozwolg utrzyma¢ na minimalnym pozio-
mie koszty zarowno opracowywania jak i aktualizacji oprogramo-
wania e

Dlatego staramy sie przede wszystkim stale doskonali¢ nie-
zbedne funkcje pomocnicze 1 ustugi na rzecz oprogramowania, a
wiec szkolenie, doskonalenie zawodowe, technike programowania,
zarzadzanie, wymiane informacji 1 normowanie. Nakdfady na te
dziatania pomocnicze muszag by¢ wiec traktowane jako inwestycje
wysoce rentowne /przezrocza 5 i 6/<



WSTEPNE PRZESEANKI REALIZACJI WSZELKICH SYSTEMOW OPROGRAMO-
WANTA

. KSZTALCENIE 1 SZKOLENIE
. TECHNIKA PROGRAMOWANIA
- KIEROWNICTWO

- INFORMAC JA

- NORMY

Przezrocze 5

NAKLADY NA REALIZACJE WSTEPNYCH PRZEStANEK
STANOWIA INWESTYCJE O WYSOKIEJ RENTOWNOSCI

Przezrocze 6

Wprowadzilismy w naszym przedsiebiorstwie szereg instrumen-
tow Komunikowania sie, ktdére umozliwiaja szybkie wuzgadnianie,
szybka konsultacje 1 informacje oraz wykonywanie poprzednio
wspomnianych funkcji pomocniczych. Te instrumenty komunikowania
sie to: po pierwsze - wspélne procedury obowigzujgce wszyst-
kich uczestnikoéw prac rozwojowych nad oprogramowaniem, ktére to
procedury regulujg wspodprace w planowaniu, projektowaniu i
realizacji oprogramowania; po drugie - planowanie oprogramowa-
nia, umozliwiajgce wspolne krytyczne rozpatrywanie i planowanie
catego podstawowego oprogramowania, szczegélnie w przypadku
oprogramowania, ktére mozna otoaowad w kilku rdéznych, dziadal*«
nach lub ktdore ma charakter zblizony do systeméw operacyjnych;
po trzecie - sieC komunikacyjng, wigzacag wszystkie dziaty i1 ko-
morki uczestniczace w tworzeniu oprogramowania, co gwarantuje,
ze centralne komorki otrzymaja wszelka niezbedng informacje i
ze wszyscy specjalisci pracujacy w réznych dziatach operacyj-
nych otrzymaja catg niezbedng im informacje. Oni zas z kolei sg
odpowiedzialni za jej dalsze przekazywanie. Ta sie¢ komunika-
cyjna stuzy réwnoczesnie do zbierania 1 wymiany informacji z
wszystkich punktéw opracowywania oprogramowania.

- 10 -



PROGRAMY UZYTKOWE DO INDY-
WIDUALNYCH ZASTOSOWAN

PROGRAMY 110 WIELU
\ ZASTOSOWAN

OPROGRAMOWANIE
ZWIAZANE Z SYSTE-
MEM OPERACYJNYM

SYSTEM
OPERACYJNY

REALIZACJA WSTEPNYCH WARUNKOW PRZED
OPRACOWANIEM PROGRAMOW UZYTKOWYCH

Przezrocze 7

METODY INSTRUMENTY
DO POMIARU WYDAJNOSCI

DIAGNOZOWANIE OPROGRAMOWANIA PROGRAMY GENERUJACE
SCHEMATY BLOKOWE
OPTYMALIZACJA CZASU WYKONYWANIA* MONITOR SOFTWARE "OWY
WZROST PRZEPUSTOWOSCI MONITOR HARDWARE"OWY
KIEROWANIE PROJEKTEM SYSTEM  ZARZADZANIA

PROJEKTAMI Z ZAKRESU
OPROGRAMOWANITA

POMIAR WYDAJNOSCI PERSONELU EEXE;L STANOWISKA

Przezrocze 8

Pozwolcie mi teraz powiedzie¢ pare st#éw o stosowanych w na-
szym przedsiebiorstwie metodach 1 o stosowanych przez nas ha-
rzedziach do pomiaru wydajnosci 1 do diagnozowania, a w szcze-
golnosci do pomiaru wydajnosci sprzetu i1 oprogramowania /prze-
zrocze B/. Jesli ohodzi o diagnozowanie oprogramowania stosu-
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jemy programy generujace schematy blokowe programow, ktére wy-
daja listy programow, listy odsytaczy Kkrzyzowych /cross-refe-
rence/ oraz schematy blokowe 1 ty.m samym generuja 4atwo czytel-
ng, maszynowo produkowang dokumentacje programu. Efektywnosé
uzytkowania, stopien optymalizacji wydajnosci i waskie gardda w
konfiguracji sprzetu, ktore ewentualnie przeszkadzajg, w podnie-
sieniu wydajnosci, nadzorujemy za pomocg technik monitorowych.
Materiaty wyjsSciowe otrzymywane za pomoca tych technik monito-
rowych maja charakter opisowy; dostarczajg dok#adnych danych
pomiarowych o szczytach obcigzenia 1 waskich gardtach oYaz u-
Jawniajag systemy o bardzo stabym obcigzeniu.

Mamy dwa rodzaje monitoréw; monitor software“owy 1 monitor
hardware®owy. Monitor software“owy /program kontrolny/ przezna-
czony jest do nadzorowania systemu od Srodka. Ma dostep do
wszystkich programéw i do wszystkich punktéw pomiaru, do Kkto-
rych mozna dotrze¢ za pomocg technik programowych. Jest on sto-
sowany przede wszystkim dla poprawy czasu przebiegu programéw,
czyli optymalizacji czasu wykonywania wszystkich uzytkowanych
systemow i procedur.

Jesli chodzi o monitor hardware“owy, uzywa sie go do kon-
troli systeméw od zewnatrz. Sprzet systemu bedgacego przedmiotem
pomiaru kontroluje sie za pomoca czujnikéw umieszczonych wew-
natrz obwodow, a analiza wynikédw takich pomiaréw stuzy za pod-
stawe do ewentualnych wnioskéw o zmiane konfiguracji w celu
podniesienia wydajnosci systemu.

Znacznie trudniejszy jJest oczywiscie pomiar sprawnosci per-
sonelu, czyli wydajnosci ludzi zatrudnionych przy opracowywaniu
programow. Brak nam niemal zupe#nie miernikow i jJakichs Soisle
wymiernych norm w tym zakresie. Caty problem pomiaru i dokumen-
tacji przebiegu programowania jest wspolny nam wszystkim. Wszy-
stkim nam dobrze jest znany szerokil zakres prac programistycz-
nych i1 duza wysokos¢ kosztédw testowania, co ogromnie utrudnia
realistyczne planowanie 1 optymalng koordynacje. Nieobcy wam
jest tez problem dublowania prac i1 réwnolegtych opracowan na
skut9k niedostatecznej informacji. W tak duzym przedsiebior-
stwie jak nasze odczuwamy poza tym powazne semantyczne problemy
porozumiewania sie. Wszystko to oczywiscie trudno jest mierzyc.
Mimo to pewna poprawa w tej dziedzinie jest mozliwa 1 by¢ moze
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bede w stanie przedstawi¢ Panstwu pewne sugestie w tym Kkie-
runku.

We wszystkich osrodkach obliczeniowych istnieja urzadzenia
rejestrujace 1 procedury, ktore moga jednak da¢ pojecie tylko
0 rzeczywistych wydatkach. Dlatego pracujemy nad udoskonale-
niem sprawnego systemu kierowania pracami  rozwojowymi nad
oprogramowaniem. System ten powinien spedniaC nastepujgace wy-
magania: po pierwsze - przejrzystos¢ prac rozwojowych i1 mozli-
wos¢ okresSlania aktualnego stanu projektu, po drugie - zbiera-
nie kompletnych danych 1 informacji zwigzanych z projektem w
celu wydawania pednej statystyki projektu, po trzecie - mini-
malizacja kosztéw komunikacji wewngtrz zespodu prowadzgcego
prace rozwojowe. Wszystko to powoduje, ze proces produkcji
oprogramowania jest bardziej przejrzysty, a biblioteka projek-
tu bedzie zbudowana w taki sposéb, ze *atwo bedzie okreslac
stan projektu, przyjmujac jako punkty odniesienia pewne z gory
ustalone zdarzenia. Wszystkie wygenerowane czesci sktadowe
oprogramowania bedg umieszczone w centralnej bibliotece, a mo-
ment umieszczenia tych czesci skdfadowych w bibliotece bedzie
sygnalizowat obiektywnie wymierny postep prac nad projektem.
Wszystkie dane dotyczgace takiego projektu zostang nastepnie
wprowadzone do zdecentralizowanego zbioru iInformacji. Dane
zgromadzone w takim zbiorze moga by¢ wywodywane za pomoca
prostych rozkazéw i mozna sie nimi postuzy¢ do uzyskania in-
formacji o biezacym stanie projektu.

Mozna bedzie znacznie usprawni¢ komunikowanie sie wewngtrz
zespotdw za pomoca specjalnych rozkazow zawartych w dialogowej
ozesoi systemu. Zeby méo mierzyé osobista wydajnosé cztonkow
personelu, trzeba opracowa¢ wyraznie okreslone profile wymagan
wobeo wszystkich uczestnikow prac rozwojowych nad oprogramowa-
niem. Jest to system, nad ktdérym obecnie pracujemy. System ten
bedzie zawierat opis niezbednych kwalifikacji oraz cech spe-
cjalistycznych i osobistych, wymaganych na roéznych stanowis-
kach pracy; system ten bedzie obeymowat tez programy 1 plany
szkolenia dla wszystkich zainteresowanych. Da nam to lepsza
podstawe do pordéwnywania wszystkich uczestnikdéw przetwarzania
danych w naszym przedsiebiorstwie, zwiekszy mozliwosci rotacji
miedzy réznymi stanowiskami pracy i umozliwi nam lepsze powig-
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zanie naszego szkolenia 1 doszkalania i1nformatycznego =z przy-
sztymi potrzebami. Ponadto staramy sie przy pracach nad tym sys-
temem wspodpracowa¢ z ludzmi spoza naszego przedsiebiorstwa, ta-
kimi na przyktad jak przedstawiciele Diebolda, aby przystosowac
sie rowniez do wymagan rynku zewnetrznego.

Teraz pragnatbym opowiedzie¢ Panstwu o metodach 1 narze-
dziach, jakimi postugujemy sie dla poprawy wydajnosci naszego
dziatu prac rozwojowych nad oprogramowaniem oraz o naszych do-
Swiadczeniach w tym wzgledzie. Staramy sie osiagnac ten cel
dziatajac w trzech roéznych kierunkach, a mianowicie w drodze
normalizacji i systematyzacji opracowywania programow, w drodze
opracowania metod technologicznych 1 instrumentow programowania
1 rozpowszechniania informacji o nich oraz w drodze szkolenia 1
doszkalania. Poprzez jednolite procedury,"wspélng terminologie,
wzajemne zrozumienie 1 usprawnienie wymiany oprogramowania, sta-
ramy sie dojs¢ do jednolitych zalecen, konwencji, wytycznych i
norm. W tym celu odbywamy zebrania wszystkich zainteresowanych w
poszczegolnych dziedzinach 1 tworzymy =z nich grupy robocze. W
ten sposob udato sie nam dotychczas opracowa¢ nastepujace kon-
wencje /przezrocze 9/» ktére sg jednak catkowicie dostosowane do
specyficznych potrzeb Siemensa 1 nie sadze, by mozna je bydo
zwyczajnie przetransponowa¢ na grunt innych przedsiebiorstw.

Po pierwsze, mamy podrecznik dokumentacji informatycznej,
ktory ustala jednolite ramy oraz podaje wzory wspolnych i ujed-
noliconych formularzy, jak rowniez okresla minimum dokumentacji
obowigzujgce wszystkich w naszym przedsiebiorstwie. Po drugie -
podrecznik planowania systeméw, ktéry stanowi wytyczng dlu
wszelkich aspektdow prac rozwojowych nad oprogramowaniem, nastep-
nie - podrecznik planowania organizacji, omawliajgcy zasady orga-
nizacyjne, techniki pracy w zespotach, metody dyskusji, jak réw-
niez techniki magnetowidowe itd., 1 wreszcie - podrecznik proce-
duralnego testosowania programéw, podrecznik metody tablic decy-
zyjnych, podrecznik zabezpieczenia danych oraz szereg 1nnyoh
konwencji, ktore dotyczg tylko niektdorych, specjalnych dziedzin
i1 nie majg ogolnego znaczenia.
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. PODRECZNIK DOKUMENTACJI INFORMATYCZNEJ

. WYTYCZNE DO PLANOWANIA 1 WDRAZANIA PROCEDUR INFORMATYCZNYCH
. PODRECZNIK "PLANOWANIE: ORGANIZACJI™

. PODRECZNIK INSPEKCJI PROCEDUR INFORMATYCZNYCH

PrzeZzrocze 9

Obecnie staramy sie podnies¢ wydajnos¢ prac rozwojowych nad
systemami przez rozpowszechnienie nastepujacych metod technolo-
gicznych 1 narzedzi programowania. Juz w Tazie projektowania
siegamy do zasad techniki "klockéw budowlanych™, tzn. rozk#ada-
my problem na czesci i przedstawiamy go w postaci matych, funk-
cjonalnych elementéw, ktdére potem mozna przeksztatca¢ w elemen-
ty do budowy programu. Dla wyrazania skomplikowanych procedur i
decyzji zalecamy metode tablic decyzyjnych. W fazie realizacji
postugujemy sie nastepujgcymi technikami programowania, stara-
Jac sie wesprze¢ kazdag z tych metod jednym lub kilkoma iInstru-
mentami: po plerwsze - programowanie znormalizowane, nazywane
przez nas "logicznym", ktére stosujemy juz od okoto 10 Ilat.
Uzywamy tej metody do opisu ogolnego procesu programowania dla
przetwarzania sekwencyjnych danych wejsciowych grupami o okres-
lonych powigzaniach zaleznosciowych /grupami "setéow'/. Dla da-
nego ograniczonego problemu ustalamy zatem z gbéry standardowe
rozwigzania, innymi sdowy - ustalamy dla tych programéw ujedno-
licone ramy, ujednolicone kierowanie procesem programowania
oraz z gory okreslona kolejnos¢ wszystkich czynnosci rezwojo-
wyoh. A zatem, ogoélnie mowigc, przedmiotem normalizacji nie
jest programowanie jako takie, lecz typy programéw oraz zbiory
sekwencyjne ze standaryzowanymi modyfikacjami 1 standaryzowa-
nym 4gczeniem. Standardowe rozwigzania moga by¢ potem automa-
tycznie przetwarzane przez program generujgacy. W tym celu
opracowalismy przed mniej wiecej czterema laty uniwersalny ge-
nerator programéw /APG/. Skraca on czas programowania i testo-
wania, zmniejsza czestotliwos¢ bteddow 1 usprawnia lub udatwia
aktualizacje programéw.

Po drugie - mamy metode tablic decyzyjnych, ktdérej zastoso-
wanie nie zalezy od tresci problemu, jak w przypadku APG, lecz
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od struktury logicznej problemu. Metode tablic decyzyjnych moz-
na uwaza¢ za jezyk wyzszego rzedu, wysoce przydatny do opisu
z+ozonych faktéw statystycznych. W naszym przedsiebiorstwie na-
rzedziem najczesciej stosowanym do tego celu jest prekompilator
CORTET, czyli wstepny program tdumaczacy, ktéry sprawdza logike
tablic decyzyjnych 1 zapewnia tdumaczenie na segmenty programo-
we w COBOIL-u.

Opracowalisdmy podrecznik, zeby dopoméc w uniwersalnym za-
stosowaniu tych narzedzi i stwierdzilismy, ze w wyniku zastoso
wania metody tablic decyzyjnych, obok poprawy programow pod
wzgledem jasnosci, zmniejszenia ilosci btedow i1 tatwosci aktua-
lizacji, uzyskalismy tez poprawe wydajnosci programowania sie-
gajaca od 15 do 60%.

Po trzecie - postugujemy sie programowaniem ustrukturowanym
jako uniwersalnie zastosowalng metodg dla wszystkich stadiow
prac rozwojowych nad systemami. Metoda ta, przez zastosowanie
opracowywania odgornego /top-down development/, przez ograni-
czenie jJezyka programowania do bardzo niewielu ustrukturowanych
elementow oraz przez wykluczenie rozkazow skoku /GO 10/ utatwia
programowanie, czytanie programéw i ich modyfikowanie. A przede
wszystkim udatwia ich testowanie statystyczne. Technika ta nie
koliduje z metoda tablic decyzyjnych, ale obie stanowig narze-
dzie wzajemnie sie dopedniajace.

Wstepny translator COLUMBUS istnieje obecnie w postaci pro-
totypu 1 juz wkrotce zostanie udostepniony informatykom w na-
szym przedsiebiorstwie. Moze on by¢ ponadto stosowany do tduma-
czenia zadanh wyrazonych w jezykach COBOL, ASSEMBLER lub PL/1 i
do automatycznego generowania dokumentacji dla programéw w po-
staci tzw. struktogramoéw.

Mamy zatem programowanie znormalizowane, metode tablic de-
cyzyjnych oraz programowanie ustrukturowane. Metody te nie wy-
kluczajg sie wzajemnie 1 dlatego pracujemy obecnie nad potacze-
niem tych trzech narzedzi programowania tzn. COLUMBUS-a, APG i
CORTET-u.

Aby wyjs¢ naprzeciw rosngcej potrzebie specjalizowanego
"Jezyka uzytkownika'™, czyli jezyka ukierunkowanego na konkret-
nego uzytkownika 1 aby réwnoczesnie osiggnac¢ pewnag normalizacje
w tej dziedzinie, opracowujemy teraz na nasz wewnetrzny uzytek
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program do przetwarzania sformalizowanych ™"jezykdéw uzytkowni-
ka” . Stworzy on og6lne standardowe ramy dla ¢jezyka uzytkownika
1 po uzupednieniu indywidualnymi cechami takiego ¢jezyka, stano-
wi¢ bedzie blok konstrukcy¢jny, ktéry mozna bedzie potem whkgczac
do wiekszych programow.

Na zakonczenie chciatbym Panstwu opowiedzieé, (jak staramy
sie przekazywac¢ te umiejetnosci naszemu personelowi. Na naszych
kursach informatycznych szkolimy nie tylko naszych klientow,
ale 1 wkasnych pracownikéw. Staramy sie stale doskonali¢ plany
I programy nauczania tych kurséw 1 dostosowywacC ¢je do najnow-
szego stanu umiejetnosci technicznych.

W celu doskonalenia zawodowego pracownikéw uzupedniamy to
podstawowe szkolenie szkoleniem programowanym. Podstawowe szko-
lenie w przedmiotach zwigzanych z przewidywanym przyszdym roz-
wojem prowadzimy obecnie na tzw. obozach szkoleniowych na pro-
gramistéw z naszego przedsiebiorstwa. Na tych obozach grupujemy
naszych technologéw oprogramowania i1 szkolimy ich razem z nie-
ktorymi naszymi programistami, aby umozliwi¢ tym pierwszym
przekazanie programistom znajomosci nowych metod 1 narzedzi
opraoowywania programéw. W obozach szkoleniowych uczestniczg
takze przedstawiciele naszej szkoty informatycznej, aby méc no-
wa wiedze, nabyta na obozach, przetworzy¢ potem w elementy pro-
gramu szkoleniowego, ktore wykorzysta¢jg pot roku poézniej na
prowadzonych przez siebie kursach.

Dziekuje Panstwu za uwage.

HUIhMt pan Twiehaus dat nam bardzo szeroki przeglad wielu pro-
blemédw najwyzszej Wagi dla ¢jego pracy i1 dla waszej pracy -
Przedstawi4+ kilka metod, ktore powinny wam udatwi¢ uporanie sie
z tymi problemami oraz dat wam wglad w swoje whkasne dosSwiadcze-
nia w tym zakresie.

Czy moge ¢jako pierwszy zadac¢ panu Twiehausowi pytanie? Dat
nam Pan pewne pojecie 0 narzedziach, ¢jakimi postuguje sie Pan
do pomiaru wydajnosci, tzn. zeby uzyska¢ obiektywny poglad na
wydajnos¢ i1 dzieki temu zwiekszy¢ sprawnos¢ prac rozwojowych
nad oprogramowaniem. Ktére z tych narzedzi uwaza Pan za najwaz-
niejsze? lInaczej méowigc, ktdory z oméwionych aspektow jest Pana
zdaniem najwazniejszy - metody, narzedzia, zrozumienie ze stro-

ny uzytkownika, czy tez szkolenie 1 doszkalanie. Co jest, Pana
zdaniem, najwazniejszg strong tego wszystkiego?
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TWIEHAUS: Wszystko to musi, oczywiscie, iS¢ reka w reke. Pro-
blemy komunikowania sie, takie jakie mamy u Siemensa, nieko-
niecznie musza by¢ powszechnym zjawiskiem w innych przedsie-
biorstwach. Niemniej jednak, naszym zdaniem, zagadnienie prze-
kazywania wiedzy z jednego punktu do drugiego powinno by¢ rze-
czywiscie traktowane jako jeden z g#oéwnych probleméw. Oczywis-
cie wigze sie to ze szkoleniem; szkolenie, jak zdaja sobie Pan-
stwo zapewne sprawe, jest czescig komunikowania sie. Ponadto
wazne jest, ze komunikowanie sie, czy tez ta konkretna poddzio-
dzina komunikowania sie jakg jest szkolenie, powinno objac
wszystkie obszary przedsiebiorstwa. Innymi stowy, trzeba w ja-
ki$ sposob nie tylko uzyska¢ zainteresowanie naczelnego kierow-
nictwa naszymi problemami, ale trzeba i to kierownictwo takze w
pewnej mierze przeszkoli¢. Mamy w naszej firmie dwu lub dwu i
pétdniowe seminaria dla czk.onkow naszego naczelnego kierownic-
twa. Dyrektorzy przedsiebiorstwa dbajg o to, by cztonkowie na-
czelnego kierownictwa uczeszczalil na to seminarium 1 otrzymywa-
1 przeszkolenie w dziedzinie nas 1Interesujgcej, to znaczy w
dziedzinie iInformatyki.

Chciatbym rownoczesnie tylko krotko wspomnie¢ o problemie
komunikowania sie na tym konkretnym szczeblu. Od mniej wiecej
roku naczelne kierownictwo odbywa tzw. "konferencje oprogramo-
waniowe', na ktdérych obecnych jest zwykle mniej wiecej tyle
0s6b co dzis$ na tej sali, to znaczy konferencje, na ktorych in-
formatycy i1 cztonkowie naczelnego Kkierownictwa spotykajg sie
dla oméwienia probleméw informatyki. Jest to dodatkowy sposéb
poprawy komunikowania sie na nqjwyzszym szczeblu. Zorientowatem
was tez nieco w tym, jak usprawniamy komunikowanie sie przez
odbywanie seminariow 1 przez szkolenie na naszych kursach, czy-
I1 - jak je nazywamy - obozach szkoleniowych. Za pomocg tych
obozéw szkoleniowych, ktdére prowadzimy juz mniej wiecej od ro-
ku, staramy sie przetamac¢ z jednej strony izolacje teoretykow,
a z drugiej - izolacje praktykéw i1 zebra¢ ich w jednym miejscu
razem z instruktorami 1 wykdadowcami ze szkoty i1nformatycznej.
Jest to metoda, na ktorg pragngtbym zwréci¢ szczegélng uwage,
bo moim zdaniem jest ona naprawde bardzo skuteczna.

HELM: Wpdynedo wiele pytan. Jako pierwsze mamy tu pytanie po-
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stawione przez p. Romeijn z firmy Shell. Jak daleko i1daca cen-
tralizacje bibliotek programéw uznano za niezbedng u Siemensa?
TWIEHAUS: Odpowiem na to pytanie od razu. Nie mamy centralnej
biblioteki programéw, mamy jednak co$, co prowadzi do takiej
centralnej biblioteki. Jak Panstwo sobie przypominacie, méwidem
o planowaniu procesu oprogramowania. A wiec planowanie to ozna-
cza, ze uzytkownicy niektdorych programéw, to znaczy programow,
ktére moga by¢ stosowane przez Kilku uzytkownikéw, albo ktore
sa bliskie systemom operacyjnym, +acza swoje wysidki; Innymi
stowy, kazdy dziat, ktdéry pragnie opracowac¢ jakie$s oprogramowa-
nie, musi przesta¢ odpowiedni projekt do centralnej komérki,
ktéora wowczas stara sie ustali¢, czy podobny program nie jest
Juz opracowywany na innym obszarze przedsiebiorstwa 1 czy nie
mozna by tych prac podaczy¢. Gata ta informacja o0 oprogramowa-
niu jest nastepnie ewidencjonowana 1 przechowywana w centralnej
komérce. Oczywiscie niemozliwe jest - 1 zreszta nie bytoby ce-
lowe - zbieranie 1 centralizowanie wszystkich czesci oprogra-
mowania opracowanych w catym naszym przedsiebiorstwie. Jesli
jednak wiemy, jJakie oprogramowanie jest opracowywane i jesSli
te wiadomosSci sg scentralizowane, czynimy jJuz przez to samo
bardzo wazny krok naprzéd.

HELMI Dziekuje Panu bardzo, Panie Twiehaus. Nastepne pytanie
pochodzi od profesora Topfera. W jakim stopniu uzytkownik nie
nalezacy do Siemensa moze uczestniczy¢ w przedstawionych tu nam
technikach 1 metodach?

A dalej mamy pytanie postawione przez p. Arnuse: czy APG
/uniwersalny generator programéw/ mozna traktowa¢ jako jezyk
wyzszego rzedu, taki jak np. PROTEAN? Jesli tak, to czy moze on
by¢ uzytkowany takze w innych os$rodkach obliczeniowych, poza
Siemensem?

TWIEHAUS: Kazdy klient naszej firmy moze uzytkowa¢ wspomniane
tu narzedzia 1 techniki programowe. Staramy sie w miare mozli-
wosci rozpowszechniaC¢ cata te wiedze poprzez nasze kursy szko-
lenia informatycznego. Kursy ete eg oczywiscie przeznaczone
gtéwnie dla naszych klientow. Jesli wiec mamy jJakie$ strukturo-
wanie programow lub jakie$ narzedzie programowania, Sg one Ww
pierwszym rzedzie udostepniane naszym klientom. Ale oczywiscie
sg pewne rzeczy bedace dopiero w stadium "przedporodowym'™. Nie
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mozna ich przekaza¢ naszym klientom zanim, nie zostang dopraco-
wane. Spodziewam sie jednak, ze z tego co powiedziatem Zrozu-
mieli Panstwo, ze staramy sie skréci¢ - i1 to skréci¢ jak naj-
bardziej - odstep czasu miedzy 1Innowacjga wewngtrz naszego
przedsiebiorstwa a przekazaniem tej umiejetnosci naszym klien-
tom.

Drugie pytanie; APG nie jest jakim$ superjezykiem, ale bar-

dzo prostym generatorem programéw, takiin jakich wiele na rynku.
Jest to jednak specjalizowany produkt naszej firmy 1 jest oczy-
wiscie dostepny kazdemu naszemu klientowi.
HEtMa Chciatbym do tego co powiedziat pan Twiehaus doda¢, ze
metody przedstawione tu przez niego - metody znormalizowanego
programowania, metoda tablic decyzyjnych, metody strukturowania
programow - nie sg oczywiscie specjalnoscia tylko jednego pro-
ducenta. Znormalizowane programowanie jest Jjuz- stosowane od
okoto pieciu lat, a metody tablic decyzyjnych od znacznie dtuz-
szego czasu. Jesli idzie o te ostatnie, niezalezne biura pro-
gramowe oferuja odpowiednie pakiety. JesSli zas$ chodzi o znorma-
lizowane programowanie, pozwole sobie doda¢, ze metoda ta jest
obecnie okresSlana, a raczej juz zostata okreSlona przez Nie-
miecka Organizacje Normalizacyjng; réwniez w 1SO sg w toku pra-
ce zmierzajace do znormalizowania planowania programéw i1 kiero-
wania opracowywaniem programow za pomoca znormalizowanych metod
kontroli prac rozwojowych nad oprogramowaniem.

Nastepne pytanie pochodzi od p. Lombaersa z Politechniki w

Dalft. Pan Lombaers powiada, ze wydajnosS¢ pracy mozna podniesc
zakupujac gotowe prognamy lub zlecajgac problem specjalizowanym
biurom Swiadczgcym usdugi w zakresie oprogramowania. Jaka jest
Pana opinia w tej sprawie?
TWIEHAUS: Nie mamy nic przeciwko takim Srodkom i takim metodom.
Sami kupilismy szereg tego rodzaju narzedzi programowych 1 w
niektorych przypadkach zmodyfikowalismy je wspOlnie =z biurami,
od ktorych je kupilismy. Mogdbym wymieni¢ szereg takich narze-
dzi programowych, ktéore kupilismy od niezaleznych biur. Np.
CORTET nie jest programem, ktory opracowalismy sami od poczat-
ku, jest to zmodyfikowany pakiet programowy.

HELM: NSstepne pytanie wptynedo od p. Wascheka z Lufthansy. Jak
koordynujecie opracowywanie oprogramowania, szczegoblnie gdy
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chodzi o programy uzytkowe? Powiedziat Pan, ze gdy sie ma tak
wielu uzytkownikédw, zagadnienia koordynacji stanowig gtéwny
problem. Czy istniejag opisy planowanych programéw lub gotowych
programéw i co taki opis zawiera?

Jesli 1dzie o te ostatniag sprawe, prawdopodobnie nie be-

dziemy w stanie omowi¢ jej szczegotowo. Moze bedziemy mieli o-
kazje omowi¢ ja dzis po potudniu na spotkaniu 2z referentami.
Ale co z pierwszym pytaniem, tzn. jak sie przedstawia koordyna-
cja przy tak wielu uzytkownikach?
TWIEHAUSs Obok wspomnianych juz przeze mnie procedur planowania
oprogramowania mamy jeszcze® Inng procedure, ktéra przewiduje,
ze kazde opracowanie, zanim sie je podejmie, musi by¢ opisane w
kréotkim dokumencie, ktory ma by¢ przekazany centralnej komoérce
i ma by¢ tam dostepny wszystkim pracownikom dziatdw operacyj-
nych. Dotychczas nie mamy systemu oprogramowania, poswieconego
tej konkretnej procedurze. Innymi stowy, nie mamy zadnego dia-
logowego systemu, ktéry stuzytby do tego celu. Ale sadze, ze
zrobilismy pierwszy krok, bo mamy teraz orientacje czy sa
gdzies w toku jakie$S prace rozwojowe, czy nie. Ale by¢ moze w
Pana pytaniu chodzi4o o co$ innego, moze chciat sie Pan dowie-
dzie¢, jJak generowane jest oprogramowanie lub jak sie to odbywa
w ramach zespotu.

Podczas przerwy $Sniadaniowej omawiatem te sprawe z innymi
cztonkami naszej delegacji. Mamy u nas tak zwanych 4gcznikéw
EPD, to znaczy, mamy w réznych dziatach operacyjnych pracowni-
kow, ktdorzy sa oczywiscie pracownikami danego dziatu, ale o-
trzymali przeszkolenie informatyczne. Ot6z ci #acznicy EPD sa
na etapie rozwojowym nowego pakietu programowego partnerami
projektantéw systemow, czyli organizatoréw informatyki. Progra-
miste mozna whagczy¢ do takiego zespodu juz bardzo wczesSnie, na-
wet podczas wypracowywania specyfikacji procedury, nastepnie
+acznik 1 organizator wycofujg sie z dalszego postepowania 1
powraoajg dopiero wtedy, gdy dany produkt oprogramowaniowy jest
wdrazany w danym dziale. Mam nadzieje, ze teraz w ped#ni odpo-
wiedziatem na Pana pytanie.

HELM; Z kolei mamy dwa dalsze pytania, na ktore jednak udzielit
Juz Pan odpowiedzi w swoim dotychczasowym wystgpieniu, poniewaz
i one rowniez dotyczg kwestii, w jakim stopniu APG i ustruktu-
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rowane programowanie sg udostepniane klientom, i1i1astepnie mamy
dalsze pytanie: jak rozwigzujecie u Siemensa sprawe centralnego
kierowania projektami 1 sprawe kontroli nad nimi? Jest to pyta-
nie, na ktére - jak sadze - nie mozna odpowiedzieC w paru zda-
niach.; mysSle, ze powinnismy odtozy¢ je do popotudnia.

Dalej mamy pytanie od p. Schroeck-Vietora z Zaktadu Badan
Jadrowych /Kernforschungsanlage/. W jakim stopniu to co Pan po-
wiedziat odnosi sie do opracowywania programow w dziedzinie
naukowo-badawczej?

TWIEHAUS: No c6z, w zasadzie odnosi sie to w rownym stopniu do
programéw o charakterze naukowym, ale, rzecz jasna, s przy tym
réozne zasady zastosowania, ktore trzeba wziag¢ pod uwage. Oczy-
wiscie wszedzie tam, gdzie wchodzidem w szczegoty, dotyczyty
one gtownie oprogramowania z dziedziny handlowej, ale jesli idzie
o wymiane informacji technicznej, technolodzy przetwarzania da-
nych sa zawsze zapnhaszani na te zebrania, tak ze mamy w tym
wzgledzie bardzo Scistg wspodprace.

HELM: Jeszcze dwa kroétkie pytania, zanim przejdziemy do nastep-
nego referatu. Pan Dean z CCA pragnatby wiedzie¢, jaka liczbg
roboczogodzin 1 roboczodni dysponujecie dla poprawy Jjakosci
podrecznikéw? Méwid Pan o doskonaleniu szkolenia 1 doskonaleniu
wymiany informacji. Jaki jest roczny naktfad pracy na to, wyra-
zony w roboczogodzinach 1 roboczodniach?

TWIEHAUS: Mimo zespotowej pracy, ha przykdad nad podrecznikiem,
jest to proces dtugotrwaty. W swoim wprowadzeniu p. Heim wspom-
niat, ze na naszym ostatnim spotkaniu pewien uczestnik ze Sta-
néw Zjednoczonych méwi+ o bardzo bezposrednich 1 bardzo twar-
dych metodach kierowanta. W naszym przedsiebiorstwie - 1 w
ogéle w Europie - sadze, ze jestedSmy nieco ostrozniejsi I nieco
t+agodniejsi pod tym wzgledem. Staramy sie wprowadza¢ pewne me-
tody drogg perswazji. Wprowadzajgc nowg metode 1 wdrazajac ja,
staramy sie to uczyni¢ w ten sposéb, ze najpierw wspélnie pra-
cujemy nad taka metodg lub normg organizujgc spotkania wszyst-
kich zainteresowanych. Bardzo czesto prowadzi to oczywiscie do
kompromisu, bo dgzenie do znalezienia wspolnego mianownika dla
tego rodzaju metod oznacza, ze nie mozna wchodzi¢ zbyt g#eboko
w szczegoty. Pozostawiamy wcigaz jeszcze wiele swobody poszcze-
golnym dziatom, tak ze moga uwzglednia¢ swoje specyficzne wy-
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magania. Ale mamy chociaz ogdélne ramy, uogdélniong strukture nie-
ktérych procedur i pewnych metod, ktdére nastepnie sa wdrazane w
réozny sposéb w roznych dziatach. Oczywiscie mija potem Kilka ty-
godni lub miesiecy, zanim mozna dowiedzie¢ sie o wynikach w po-
szczegb6lnych dziatach.

HELM; Przejdzmy do ostatniego pytania, postawionego przez
p. Jonkera z Nationale-Nederlanden. Czy rozpoczynajac nowy pro-
jekt opracowujecie budzet 1 przedstawiacie go do zatwierdzenia?
A jesli macie budzet, jak sprawdzacie stosunek miedzy tym budze-
tem a rzeczywistymi wynikami? Kto jest odpowiedzialny? Moze od-
powie Pan krotko na to pytanie.

TWIEHAUS; Jest to bardzo rozlegty temat. Nie sadze bym mégd od-
powiedzie¢ na to w kilku krétkich zdaniach. Jest to co$, co moim
zdaniem powinnismy odtozy¢ do naszej popodudniowej dyskusji. Aby
odpowiedzie¢ bardzo krétko, powiem, ze oczywiscie zanim przyste-
pujemy do nowego projektu, niezbedny jJest jakis rodzaj uzgodnie-
nia finansowego. Mamy kalkulacje, preliminarz 1 zainteresowany
dziat operacyjny musi wyrazi¢ zgode na taki budzet. Rejestrujac
prace w osrodku obliczeniowym i zapisujgc wszystkie koszty i po-
zy€ je kosztu, unaoczniamy bardzo wyraznie uzytkownikowi ile kosz-
tuja prace rozwojowe. Ale jest to temat obszerny 1 rzeczywiscie
nie umiem uja¢ go w kilku krotkich zdaniach. Jesli Pan pozwoli,
przesuniemy go na popotudnie.

HELM; Panie i Panowie, pozwélcie mi raz jeszcze podziekowaé panu
Twiehausowi. Dziekuje tez tym z Panstwa, ktorzy wzieli tak zywy
Udziat V? dyskusji. Mam nadzieje, ze nada to ton dalszemu ciagowi
haszej konferencji, mam tez nadzieje, ze bedziecie PanatWo
wszyscy obecni na tej sali dzi$s popotudniu podczas spotkania z
referentami, Kkiedy bedzie okazja do otrzymania szerszych 1 bar-
dziej szczegotowych odpowiedzi na pytania. Raz jeszcze dziekuje,
panie Twiehaus.



Sesja C
NOWE ZADANIA SZEFA INFORMATYKI

Paul A. Strassmann-Dyrektor Dziatu Ustug
Informacyjnych, Xerox Corporation, Stamford,
Connecticut, USA

Dzien dobry Panie 1 Panowiel

Nie ma chyba na Swiecie lepszego niz obecne tu audytorium,
z ktorym moégtbym podzieli¢ sie moimi problemami w zwigzku =z
rosngcg rolg szefa informatyki. Jest to przedmiot bardzo bliski
osobiscie kazdemu z was. Poniewaz za$ rzecz dotyczy takze mojej
pracy, przedstawie temat w Swietle moich w#asnych, osobistych
doswiadczen.

Warunki w firmie Xerox bardzo sprzyjaja eksperymentowaniu z
réznymi rolami, jakie moze odgrywa¢ szef informatyki. Nawet
jesli specyficznego doswiadczenia Xeroxa nie mozna uwazaé¢ za
powszechnie zastosowalne, wydaje sie, ze zmierza ono w tym sa-
mym kierunku, jaki daje sie zauwazy¢ w coraz wiekszym stopniu w
wielu duzych organizacjach; szef dziatu informatycznego staje
sie coraz bardziej raczej szefem przetwarzania iInformacji w
ogéle niz tylko szefem elektronicznego przetwarzania danych,
(FoSli ta tendencja stanie sie czestym zjawiskiem, wywrze dale-
kosiezny wptyw na catag branze informatyczng.

. T4o
. Ocena
. Dziatania

Przezrocze 1

W mojej pogadance bede sie trzymaC schematu przedstawionego
na przezroczu 1. Najpierw postaram sie przedstawi¢ Panstwo tdo,
na ktorym odbywa sie ewolucja roli i1 doswiadczenia szefa infor-
matyki w firmie Xerox. Potem sprébuje dokona¢ oceny znaczenia
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tego doswiadczenia. 1 wreszcie, sprobuje zrobi¢ co$ ryzykowne-
go. Przedstawie “kucharski przepis” kolejnych dziatan kazdego
szefa informatyki, ktory chciatby p6js¢ w kierunku $Swiadcze-
nia szerokich usdug iInformacyjnych swemu przedsiebiorstwu. Po-
dam dziesie¢ praktycznych zalecen, jak uksztattowal specyficzng
strategie i konkretne sposoby postepowania, ktére uwazatbym za
istotne elementy takiego programu wzbogacenia zakresu pracy.

Zacznijmy od mocno uproszczonego 1 stylizowanego schematu
organizacyjnego firmy Xerox /przezrocze 2/. W przedsiebiorstwie
istnieje duza liczba dziatdédw operacyjnych. Dziaty te kupuja so-
bie ustugir informacyjne od Dziatu Ustug Informacyjnych /ZlInfor-

mation Services Division - ISD/, a ja jestem generalnym dyrek-
torem tego dziatu, obstugujgcego amerykanskie oddziaty Ffirmy.
Podobne struktury posiadamy tez w innych czesciach Swiata. 1SD

dla terenu Stanéw Zjednoczonych nie obejmuje jednak catej dzia-
+alnosci przetwarzania informacji. Kazdy dziat operacyjny pro-
wadzi swoje whasne prace systemowe 1 specyfikuje swoje potrzeby
w zakresie przetwarzania informacji. My dbamy o to, by dziaty
operacyjne byty Swiadomymi i znajacymi sie na rzeczy nabywcami
ustug ISD 1 zeby w pedni zdawaty sobie sprawe =z kompromiséw
ekonomicznych, niezbednych przy podejmowaniu rozsadnych krotko-
i dhugoterminowych decyzji o tworzeniu systemow. Ponadto wiek-
szos¢ dziatdéw operacyjnych posiada i1 eksploatuje wkasny sprzet
wejsciowy 1 wyjsciowy oraz specjalizowano komputery, jJak roéw-
niez nie nalezace do sieci, samodzielne osrodKi obliczeniowe.
Zadaniem ISD jest dziatanie w charakterze:
. operatora centralnej komputerowej sieci "wspolnej uzytecznos-
ci',
. zleceniobiorcy prac rozwojowych nad najwazniejszymi nowymi
systemami uzytkowymi .

Zeby zobaczy¢ jak to wyglada w praktyce, przyjrzyjmy sie
przezroczu 3, przedstawiajgcemu schemat organizacyjny dziatu
ISD dla terenu USA.

Aby da¢ Panstwu pojecie o rozmiarach tego dziatu powiem
tylko, ze organizacja ta ma personel liczacy ponad 1600 o0so6b.

Prowadzenie tak wielkiego dziatu jako sprawnie reagujacej,
wyspecjalizowanej organizacji wymaga duzego stopnia decentrali-
zacji. Osiggamy to przez rozbicie dziatu na 27 oddzielnych o0$-
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rodkéw. Na czele kazdego z nich stoil kierownik w pedni odpowie-
dzialny za rentownos$¢, wydajnosS¢ i1 jakos¢. Na szczeblu catosci
dziatu utrzymujemy tylko szczupty sztab do spraw kadrowych 1
kontroli, przy czym poszczegélne osSrodki maja tez whasne komoOr-
ki do spraw kadrowych i kontroli dla bezposrednich potrzeb ope-
racyjnych.

Najpierw,, poczynajac od lewej strony przezrocza 3» opisze
Grupe Eksploatacyjng. Jest ona prowadzona jako pie¢ odrebnych
osrodkow: trzy osrodki przetwarzania partiowego /w trzech fi-
zycznie oddzielonych osrodkach obliczeniowych - jeden na tere-
nie Stanéw Wschodnich, jeden na Srodkowym Zachodzie i jeden na
Zachodzie/, jeden osSrodek zdalnego wprowadzania zadan i jeden
osrodek systemu wielodostepnego. Kazdy z tych osrodkéw ma rdézne
wpdywy wynoszgce przecietnie 5 rto. dolaréw, co - przy naszym
obecnym poziomie techniki - jest, jak sie wydaje, wielkoscig
optymalng, zapewniajgaca z jednej strony rentownos¢ dziatania, a
z drugiej - stalg gotowos¢ do obstugi klientow.

Jako zasade organizacji Grupy da. Oprogramowania przyjeto,
ze musi ona by¢ konkurencyjna w stosunku do analogicznych usdug
Swiadczonych przez niezalezne biura programistyczne. Totez mamy
cztery "biura programowe'™, z ktérych kazde zatrudnia okoto stu
speojalistow i1 swobodnie zawiera z réznymi dziatami naszej fir-
my kontrakty na wykonanie zlecen.

Grupa Telekomunikacyjna jest zorganizowana na zasadzie po-
dziatu rzeczowego* Jeden jej oddziat projektuje 1 eksploatuje
hfisza szybko rozrastajgcg sie sieC telefoniczng. Inny Swiadczy
ustugi keaatrukoyjae, instalacyjna 1 operacyjne w zakresie sie-
ci transmisji danych. Wdrozylismy naszg wysoce efektywng ekono-
micznie miedzynarodowg sie¢ administracyjna /Telenet/ w postaci
sieci telegraficznej. Eksploatujemy tez obejmujgcg caty kraj
sie¢ przeszto 100 stacji radiowych dla celdéw obstugi klientow,
bedaca zarazem prawdopodobnie najwiekszg w Swiecie wewngtrzfir-
mowg nadawczo-odbiorczg siecig do przesytu faksymili.

Nastepna w schemacie jest Grupa Administracyjna. Ma pod swag
pieczg wszystkie akta personalne, +*acznie z informacjami o0 u-
dziale pracownikéw w zyskach, o $wiadczeniach emerytalnych i
innych. Dziata réwniez jako placéwka ustugowa w zakresie wyko-
nywania list ptac. Do Grupy Administracyjnej whkaczylismy tez te
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elementy stuzb biurowych, ktdére sa silniej niz inne zaangazowa-
ne w coraz bardziej skomplikowanym obiegu Informacji w naszej
firmie, a wiec usdugi pocztowe, przepisywanie, powielanie oraz
drukowanie. Co wazniejsze, uznalismy tez za celowe zajgc¢ sie
catg dziedzing przygotowywania dokumentéw i tekstow, tworzac do
tego celu nasze osrodki dokumentacyjne.

Zeby uzupe#nié obraz naszej organizacji, powiem, ze mamy
jeszcze kilka ustugowo ukierunkowanych oSrodkéw konsultacyj-
nych: szkolenie wewnetrzne, badania operacyjne, badanie metod 1
procedur oraz stuzbe konsultacyjng w zakresie analizy systeméw.

Jak dotad, ten uk#ad organizacyjny zapewnie nie wyda sie
Panstwu niczym specjalnie godnym uwagi, chyba tylko ze wzgledu
na jego rozmiary. Ale najwazniejsze jego cechy tkwig nie w sa-
mym schemacie organizacyjnym, ale we wskazanych na przezroczu 4
gtownych metodach dziatania ISD.

Poniewaz 1SD jest prowadzony jako zdecentralizowany "kon-
glomerat" ustugowy, sadze, ze trzeba koniecznie oméwic¢ technikKi
I metody organizacyjne, ktdore wydaja sie szczegdlnie przydatne
w takiej sytuacji.

Jak zapewne wielu z nas przekonato sie, gtbéwne przeszkody
na drodze skutecznego wdrazania systeméw informacyjnych w wiel-
kich organizacjach nie sg natury technicznej, lecz administra-
cyjnej.

Kazdemu z 27 poprzednio wspomnianych oSrodkéw  pozwalamy
dziata¢ - aby uzy¢ terminu stworzonego przez PeteraDruckera -
W  charakterze ""symulowanego osrodka zysku". Oznacza to, ze kaz-
dy taki osSrodek musi stale wspodzawodniczyé o zlecenia, musi
pobierac¢ za swoje ustugi ceny obowigzujgce na wolnym rynku i
musi w swojej dziatalnosci, tak Scisle jak to tylko mozliwe,
przestrzega¢ ogolnie przyjetych zwyczajéw handlowych.

METODY DZIALANIA 1SD

. konkurencyjne taryfy = podejscie handlowe
. hastawienie na zysk . podziat na liczne *osrodki
zysku"

e przedsiebiorczy styl

e zorientowani nabywcy . pomiar sprawnosci

. wspétzawodnictwo o zlecenia « pomiar wydajnosoi pracy
Przezrocze 4
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Tam gdzie to mozliwe, kazdy os$rodek musi poda¢ swoim klien-
tom state ceny, czyli state koszty ¢jednostkowe z na caiy
okres budzetowy. Po otrzymaniu przez klientéw zlecen na ustugi,
kazdy osrodek musi odpowiednio dostosowa¢ do tego swoja baze
kosztéw w celu uzyskania zatwierdzonego marginesu zysku. W
przeciwienstwie do innych sposobéw ~absorbowania kosztow” ,przy
ktérych sprawnos¢ lub jej brak nie wptywajg na efekty Finanso-
we, w osSrodkach ISD stworzylismy, tak dalece jak to jest tylko
mozliwe w ramach struktury jednego przedsiebiorstwa, opartg na
zysku motywacje i oparty na zysku pomiar sprawnosci, przy czym
kazdy kierownik osrodka zbiera owoce sprawnosci, ale tez ponosi
konsekwencje za straty przynoszone przez osrodek.

Poniewaz kazdy osrodek musi przynosic¢ zysk, jego Kkierownik
jest zmuszony do optymalizacji posiadanych zasobow 1 posiadanej
techniki. Zacheca to tez kierownikéw do rozwijania nowych usdug
i produktéw. Aby zapewni¢ przy tym nalezyta kontrole i réwnowa-
ge, dbamy o to by posiadacze systemow mogli poréwnywa¢ nasze
koszty z ofertami dostawcéw zewnetrznych. W Kkilku przypadkach
stracilismy w ten sposéb zlecenia, lecz zyskato na tym przed-
siebiorstwo jako catos¢ i zyskat uzytkownik. Ale takze ISD od-
niést z tego ogromng korzys¢, bo zmusido to nas do przyjecia
prawidfowej praktyki handlowej, ktéra inaczej ulegataby naru-
szeniu. Uwazam tez za interesujacy sposéb, w jaki poszczegbélne
nasze osrodki wspodzawodniczag miedzy sobg, by dac¢ uzytkownikowi
aa jego pienigdze ustugi najwyzszej wartosci. Ha przykdad uzyt-
kownicy nauczyli sie juz, jak wyszukiwa¢ najdogodniejsze roz-
wigzania techniczno, Wybierajagc miedzy naszymi osSrodkami prze-
twarzania partlowego, zdalnego wprowadzania zadan, 1 systemami
wielodostepnymi. Projektanci systemow wysilajg sie tez, by zna-
lez¢ optymalny stosunek miedzy programami opracowywanymi na
specjalne zaméwienie a. uniwersalnymi systemami wyszukiwania da-
nych. Ta atmosfera konkurencji korzystnie odbi4a sie na jed-
nostkowym koszcie wszystkich naszych transakcji. Hasze koszty
jednostkowe stale spadajg w tempie ponad 8% rocznie, liczac we-
dfug realnej wartosci dolara. Ponadto udato sie nam zrekompen-
sowa¢ caty inflacyjny wzrost kosztéw.

I sprawa ostatnia, ale najwazniejsza - cieszymy sie, ze
stworzylismy warunki, w ktorych ludzie =zaczynajg miecC coraz
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wieksze poczucie osobistej swobody i1 osobistych osiggnie¢, a to
dzieki pomiarowi wydajnosci, ktory stwarza bardziej obiektywne
kryteria oceny wkd#adu wnoszonego przez poszczegdlnych pracow-
nikow. Mamy rutynowe metody pomiaru wydajnosci, stanowigce nie-
odtaczny element naszych stosunkéw sprawozdawczych z klientami.
Te pomiary wydajnosci obejmujg: jakos¢ pracy, dochodowosS¢ o0S$-
rodka, wydajnos¢ na jednostke kosztu, kazdy osrodek opracowuje
pakiet kontroli wydajnosci, ktory udziela przekonywajgcych od-
powiedzi na czeste zapytania ze strony Kkierownictwa o koszty
ustug informacyjnych.

Jak mozecie sie panstwo domysli¢, opisany tu przeze mnie
obraz organizacji bynajmniej nie jJest statyczny. W istocie rze-
czy jest to produkt procesu ewolucyjnego /przezrocze 5/»

PrzeZzrocze 5

ISD wyrést z dawniejszego Dziatu Ustug na Rzecz Zarzadza-
nia. W 1972 roku poszerzono jego statut, wkaczajac do niego
"Eksploatacje'™ i1 "Oprogramowaniell. W 1973 roku dodano "Teleko-
munikacje'. W 1974 roku wikgaczono ustugil z zakresu przetwarzania
tekstéw, drukowania i1 administracji. Nasuwa sie logiczne pyta-
nie:. jaki moze lub powinien by¢ dalszy rozrost funkcji naszego
ISD? To whasnie jest tematem dzisiejszego referatu i1 sprébuje w
nim przeanalizowa¢ kierunek mozliwego przysztego rozwoju, sta-
rajac sie ujawni¢ lezgce u jego podtoza przyczyny ekonomiczne,
ktére moga by¢ istotne dla przysztosci.
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JDLUGOFALOUE KSZTALTOWANIE SIE WYDATKOW NA
UStUG! INFORMACYINE

Koszt
usTuqg
informa-
cyjnych
jako pro-
cent od . Telekomunikacja
sprzedazy

Systemy administracyjne

EPD

I
1969- 1975 1980
1974 1980 1985

Przezrocze 6

Mam tu wykres /przezrocze 6/, ktéry da Panstwu ogdlne poje-
cie o0 wzorcu wydatkéw, jJaki wynika z naszych ddugoterminowych
planobw. Zmienna, jaka uwazam za najistotniejsza w tej analizie,
to "koszt ustug informacyjnych jako procent od sprzedazy'. Nie
podaje konkretnych cyfr ani proporcji, poniewaz te sg zwykle
specyficzne dla kazdego konkretnego przedsiebiorstwa w okreslo:-
&ej gatezi przemyStu. Oo jJest wazne, to ogélny ksztatt i kieru-
nek tyoh krzywych»

Jakie sg nasze widoki na przysz4os¢? Dziatamy w ramach
siedmioletniego cyklu planowania perspektywicznego. Od roku
1969 Sledzimy stosunek wydatkéw na EPD do wysokosSci sprzedazy i
stwierdzilismy, ze ten procent ma tendencje zwyzkowg, zardéwno w
horyzoncie szczegétowo rozpracowanego . krotkiego, dwuletniego
oyklu operatywnego jak 1 w perspektywie d¥ugofalowej. Podczas-
ostatnich dwéch oykli wykrylismy jednak nowag tendencje* spo-
dziewamy sie, ze po roku 1975 wzgledny udziat EPD zacznie spa-
da¢ w pordéwnaniu z innymi elementami kosztéow.

Dtugofalowe cykle planowania stopniowo ujawniajga nam przy-
czyny, dla ktorych musi zmniejszac¢ sie wzgledne Znaczenie ope-
racji EPD. Trzy sg tego przyczyny /przezrocze 7/.
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PRZYCZYNY WZGLEDNEGO ZMNIEJSZANIA SIE ZNACZENIA DZIALU EPD

1. PRZESUNIECIE SILY ROBOCZEJ, ZATRUDNIONEJ PRZY WPROWADZA-
NIU 1 WYPROWADZANIU DANYCH, Z OSRODKOW EPD DO ADMINISTRA-
CJI OGOLNEJ NA SKUTEK WDROZENIA SIECI WIELOKOMPUTEROWYCH

2. PRZENIESIENIE - DZIEKI ZASTOSOWANIOM DIALOGOWYM - SILY
ROBOCZEJ ZATRUDNIONEJ PRZY PROGRAMOWANIU 1 PROJEKTOWANIU
SYSTEMOW, Z ORGANIZACJI EPD DO OGOLNYCH DZIALOW OPERACYJ-
NYCH -

3. SCENTRALIZOWANE USLUGI Z ZAKRESU PROGRAMOWANIA DLA WIELU
OSRODKOW, UMOZLIWIONE PRZEZ NORMALIZACJE EUNKCJI GOSPO-
DARCZYCH 1 ZDALNA DIAGNOSTYKE

Przezrocze 7

Po pierwsze, jestesmy w trakcie wdrazania wielkich wzajem-
nie powigzanych sieci wielokomputerowych, dajgcych - dzieki do-
stepowi do scentralizowanych baz danych - duze oszczednosci wy-
nikajace z wielkiej skali operacji. WH#asnie zakonczylismy
pierwszy etap tego programu, rozmiesciwszy 86 minikomputeroéw,
po jednym w kazdym z biur zbytu. Planujemy kontynuowa¢ to po-
dejscie w odniesieniu do wszystkich 1innych wazniejszych funk-
cji operacyjnych 1 myslimy o zainstalowaniu setek minikompute-
row rzadzacych tysigcami inteligentnych urzadzen koncowych roz-
mieszczonych na poczatku lat osiemdziesigtych po catym przed-
siebiorstwie* Pozbawi to centralne os$rodki EPD znacznej czesci
praoy zwigzanej z wejsciem i wyjsoiem, wyeliminuje 2z budzetu
EPD znaozng czes¢ funduszu przeznaczonego na ptace tej katego-
rii pracownikoéow 1 przeniesie ja do ogolnego budzetu administra-
cyjnego przedsiebiorstwa.

Po drugie, wzrasta w niestychanie szybkim tempie stosowanie
systeméw wielodostepnych. Mamy w tej chwili szes¢ wkasnych spe-
cjalizowanych komputerow wielodostepnych. Liczba urzadzen kon-
oowych zbliza sie do tysigca, a liczba czynnych uzytkownikow
przekracza te liczbe* Ale wskutek tego jestesmy w trakcie
przesuwania pracownikéw zatrudnionych przy programowaniu 1 pro-
jektowaniu systeméw od nas do dziatdw bezposrednio operacyj-
nych, a ich ptace przechodzg w zasiegu dziatu EPD do budzetow
dziatdébw operacyjnych.
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Wreszcie - i co by¢ moze najwazniejsze - zaczynamy dostrze-
ga¢ znaczne oszczednosSci wynikajace z duzej skali dziatania
przez centralne programowanie na rzecz wielu os$rodkéw uzytko-
wych, umozliwione dzieki znormalizowaniu funkcji programistycz-
nych.

W przesz4tosci czesS¢ budzetu EPD przeznaczona na place zaw-
sze rosta stosunkowo szybciej od czeSci przeznaczonej na
sprzet. Inflacja 1 zakumulowane obcigzenie robocze zwigzane =z
aktualizacja programow zmuszaty nas do zwiekszania funduszu
ptac na prace programistyczne w tempie szybszym od wzrostu ja-
kichkolwiek innych funduszéw. Obecnie przewidujemy, ze bedziemy
w stanie stworzy¢ powazny nowy portfel programéw uzytkowych
przy tej samej liczbie personelu co dzis. Na przyktad sie¢ mi-
nikomputeréow, o ktdérej przed chwila wspomniatem, jest programo-
wana centralnie, ze scentralizowanym gospodarowaniem bazami da-
nych i1 scentralizowang kontrola diagnostyczng, a aktualizacja
programow jest przeprowadzana przez centralny osrodek testowa-
nia i potem za posrednictwem telekomunikacji rozprowadzana do
wszystkich komputeréw lokalnych. W ten sposéb koszty state jed-
nego zespodtu programistycznego rozkfadamy na bardzo duza liczbe
osrodkow.

Takie sg czynniki, ktore obnizajag wzgledne znaczenie dziatu
EPD. Uwazam, ze jest to tendencja korzystna, bo przyjrzawszy
sie Innym dziedzinom przetwarzania informacji w naszej Ffirmie
stwierdzamy, ze znacznie bardziej optacalne moga by¢ naktady w
dziedzinach, ktorym wiekszosS¢ z nas ostatnio niewiele poswieca-
4+a uwagi i naktadéw technicznych. Dlatego nie bede dtuzej za-
trzymywa¢ sie na sprawach EPD, ale oméwie te odoinki budzetu
systemow informacyjnych, ktore dotycza systeméw telekomunika-
cyjnych 1 administracyjnych.

Najpierw o telekomunikacji. Gdy przed trzema laty zaczatem
zajmowaC sie tymi sk#adnikami kosztéw, nie mogtem nigdzie zna-
lez¢ zbiorczej analizy tej waznej funkcji. Podejrzewam, ze wiek-
szoS¢ obecnych na tej sali nie ma jasnego wyobrazenia o zakre-
sie 1 technikach telekomunikacji w swolm przedsiebiorstwie. A
tymczasem 4gczne jej koszty wynoszg Srednio ponad podowe tego
co budzet EPD, a w niektdérych specjalnych przypadkach przewyz-
szaja budzet EPD /przezrocze 8/. Przy znacznej mozliwosSci wza-
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jemnego przesuwania kosztow miedzy telekomunikacja a EPD, nie
mozecie po prostu pozwoli¢ sobie na rezygnacje 2z Kkierowniczej
rolt w tej dziedzinie, majacej kluczowe znaczenie dla kierownic-
twa biur terenowych. Technika 1 metodyka analizy systemowej dajg
wam dfugofalowe szanse dokonania naprawde duzych udoskonalen w
tej dziedzinie. Gdy zechcecie blizej zajag¢ sie telekomunikacja,
musicie podzieli¢ jej problemy na poszczegdolne odcinki /przezro-
cze 9/, ktore wymagaja réznych technik i roéznych kwalifikacji
personelu.

KOSZTY TELEKOMUNIKACJI /1970/

GALAZ GOSPODARKI ZAKRES SREDNI10 PODSTAWA
OBLICZENIA
PRZEMYSt /PRODUKCJA/ 0,5 - 1,0 0,5% SPRZEDAZ
HANDEL DETALICZNY 0,2 - 0.7% 0,4% SPRZEDAZ
UBEZPIECZENIA 1,0 - 5,0% 2% SKLADKI
/POLISY/
BANKI I FINANSE 0,6 - 4,2% 1,5% WYDATKI
LINIE LOTNICZE 5,0 - 7,0% 4,0% WYDATKI
GIELDA PAPIEROW WARTOS-
CIOWYCH 8 - 12% 1Q% WYDATKI

Przezrocze 8

Zapewne waszg plierwsza mysla bedzie, ze nalezatoby zajac
sie matym wycinkiem transmisji danych 1 odpowiednio nim pokie-
rowac¢. Nie sadze, by to ,wystarczyto. Musicie mie¢ moznos¢ wyko-
rzystywania odpowiedniego wspoddziatania wszystkich typéw ustug
telekomunikacyjnych /przezrocze 10/.

Na przyktad teraz stosujemy metode =zbiorczego zarzadzania
d+aczami. Wszystkie +gcza telekomunikacyjne nabywamy centralnie,
a potem przydzielamy je do réznych zastosowan, takich Jjak na
przykdad przekazywanie wiadomosci administracyjnych, podaczenia
telefoniczne, transmisja danyoh, a takze sygnalizacja 1 kontro-
la. Kierujac wytyczaniem tras 4gczy 1 sprawiajac, ze stuzg one
rownoczesnie wielu zastosowaniom lub zmieniajac przeznaczenie
+aczy, mamy duzag szanse optymalizacji 43acznego kosztu drogich
instalacji1 statych.
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TELEKOMUNIKACJA N PRZEDSIEBIORSTWIE

/@/Q\ dalekosiezna \
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trans-
misia da- \ \
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JAK ZORGANIZOWAC DLA CELON ZARZADZANIA ?

PrzeZzrocze 9

RODZAJE STRATEGII TELEKOMUNIKACYJNEJ

. WSPOLPRACA EKONOMICZNA WSZELKICH TYPOW USLUG
. ZBIORCZE ZARZADZANIE tACZAMI

. OSZCZEDNOSCI PRZEZ MULTIPLEKSOWANIE

. WYROWNYWANIE OBCIAZEN

. SYSTEMOWA METODA ZARZADZANIA

. ROZSZERZENIE ZAKRESU STANOWISK PRACY

. WYCENA USLUG

. ZAKUP TECHNIKI

Przezrocze 10
Stwierdzilismy tez, ze duze mozliwosci obnizenia kosztu da-
je multipleksowanie wielu przeznaczen w jednym 4gczu nosnym.
Mielismy wiele sytuacji, gdy zamiast nabycia nowej specjalizo-

wanej linii telefonicznej zainwestowalismy w sprzet, ktéry poz-
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wala nam podzieli¢ istniejgca czestotliwos¢ na oddzielne kanaty
komunikacyjne o czestotliwosci telefonicznej, o niskiej czesto-
tliwosci telegraficznej oraz do transmisji danych w systemach
wielodostepnych. 1 mimo, ze osiggamy wieksza przelotnos¢ poje-
dynczej linii telefonicznej, jakos¢ gtosu jest teraz - ze
wzgledu na doskonalszag technike 1 lepsze sterowanie - lepsza
niz poprzednio przy rozmowach telefonicznych przez publiczng
sie¢ komutowang.

Dalsze mozliwosSci optymalizacji uzytkowania sieci dato nam
wyréwnywanie obcigzenia. Na przyk#ad potrafimy teraz wykorzys-
tywa¢ okres zmniejszonego ruchu telefonicznego w porze obiado-
wej do odpowiedniego harmonogramowania masowego wydruku zdal-
nych zadan.

Systemowe podejscie do ruchu telefonicznego pozwoli4o nam
po raz pierwszy pomysSle¢ o integracji zadan wchodzgcych w za-
kres réznych funkcji. Na przyk#ad nasza organizacja obstugi od-
biorcéw zatatwia duzg liczbe wpdywajgcych wezwan od klientéw.
Kolejka obstugi tych wezwan obejmuje nie tylko operatorow 4acz-
nicy, ale rowniez ludzi, ktéorzy odpowiadajg klientom oraz dys-
pozytorow, ktorzy przez radiotelefon komunikujg sie 2z naszymi
pracownikami serwisu. Systemowe potraktowanie tego z4ozonego
+ancucha funkcji okazato sie bardzo celowe. Stanowiska pracy i
funkcje zostaty wzbogacone 1 usprawnione dzieki uzupednieniu
funkcji1 telekomunikacyjnych bazg danych z odsytaczami do mikro-
fiszek sporzadzonych metoda wyjscia z komputera na mikrofilm
/00M/ oraz dzieki zapewnieniu operatorom dostepu poprzez urzag-
dzenia konoowa do dynamicznych baz danych.

Jak widzicie, mozliwosci wyboru i kombinacji licznych tech-
nik telekomunikacyjnych, i1nformatycznych 1 konwencjonalnych sa
wysoce zdozone i dynamiczne. Dlatego funkcje telekomunikacyjna
nalezy wycenia¢ na zasadzie transakcyjnej w  powigzaniu z
wszystkimi innymi technikami. Dzieki wprowadzeniu kierownika
telekomunikacji do centralnej organizacji systemow informacyj-
nych jestedmy w stanie uwzglednia¢ odpowiednie techniki teleko-
munikacyjne we wszystkich zaréwno krotko- jak 1 ddugotermino-
wych planach zakupow technicznych. Poniewaz wzglad na telekomu-
nikacje bedzie /szczeg6lnie w Europie, gdzie koszty [linii sg
stosunkowo wyzsze niz w Ameryce/ sitg napedowag wiekszosci decy-
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zji o wyborze techniki - np. czy majg to by¢ systemy on-line
czy przetwarzanie partiowe, systemy scentralizowane czy zdecen-
tralizowane - iIntegracja tych decyzji pod jednym Kkierownictwem
wydaje mi sie bardzo wazna. Sadze, ze pobudzi to kazdego z was
do zastanowienia sie nad takag mozliwoscig.

Zajmijmy sie teraz dziedzing administracji, ktdéra jest
znacznie rozleglejsza od funkcji telekomunikacyjnej. Z prak-
tycznego punktu widzenia jest ona znacznie wieksza niz EPD 1
telekomunikacja razem wziete. A tymczasem, jesSli chodzi o do-
Swiadczenie w zakresie analizy systeméw 1 zastosowania urzadzen
technicznych, jest ona stosunkowo mato zbadana. Stwierdzidenm,
ze optacalnos¢ inwestycji w tej dziedzinie jest bardzo wysoka,
cho¢ mato dostrzegana na skutek sztucznie wyhodowanego Kkrotko-
widztwa wszystkich specjalistow od systemow, ktdérzy sg od dwu-
dziestu lat dostownie zahipnotyzowani atrakcyjnoscia rozwigzan
opartych wy4acznie na EPD.

Pojecie 'przetwarzanie administracyjne' obejmuje funkcje
przedstawione schematycznie na przezroczu 11. Jest to punkb wi-
dzenia przez pryzmat istniejgcego sprzetu, a ujmuje to w ten
spos6b m.in. po to, by wskaza¢ na roéznice miedzy sprzetem 1iIn-
formatycznym a nie informatycznym.

PRZETWARZANIE ADMINISTRACYJNE

INICIJOWANIE f DYKTAFONY
MASZYNY DO PISANIA

PROCESORY TEKSTOW
SKLADANIE
WYTWARZANIE 4  KOPIOWANIE

POWIELANIE

DRUKOWANIE

PAKSYMILE
UZYTKOWANIE N MIKROFILM

Przezrocze 11

Innym sposobem uwidocznienia podziatu miedzy EPD a przetwa-
rzaniem administracyjnym jest wskazanie szacunkowej wielkosci
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obu bych segmentéw. Nastepne przezrocze /przezrocze 12/ pokazu-
je to rozbicie w kategoriach bezwzglednych 1 wzglednych.

NYUATKI NA PRZETNARZANIE ADMINISTRACYJNE
| PRZETHARZANIE DANYCH/STANY ZJEDNOCZONE,
1973/

, Przetwarzanie
danych 26 mtd $/

36%

Przetwarzanie
administracyine
i42 mtd $j

62%

Przezrocze 12

NPLYN PRZETWARZANIA DANYCH / PRZETWARZANIA
ADMINISTRACYJNEGO NA BIUROWA SItE ROBOCZA

Przetwarzanie administra - Przetwarzanie danych-
| cyjne -42 mid $ \ \-26mld $
— —y— mmmmmm—eeee- 1
/\10% 6% N,
Koszt biuro Ty

‘\roboczej Id$

tyczne koszty W‘Mi Stanéw Zjednoczonych
ds

Przezrocze 13
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Uwazam wiec# ze jesSli kto$S chce by¢ szefem catego przetwa-
rzania informacji w swoim przedsiebiorstwie, musi bezwzglednie
wiedzie¢ jaki jest stosunek miedzy ogélnymi kosztami adminis-
tracyjnymi a wydatkami na informatyke i w pedni zdawac sobie
sprawe ze struktury elementéw sktadajgcych sie na te Kkoszty.

Pozwole sobie przerwa¢ na chwile te wywody, by podda¢ moje
audytorium prostemu testowi. Czy moge poprosi¢ o podniesienie
reki obecnych tu przedstawicieli tych organizacji, ktére posia-
dajg wypracowane metody analizy funkcjonalnej swoich wydatkow
na informatyke i swoich wydatkéw administracyjnych?

Jesli takiej informacji jeszcze nie posiadacie, radze bys-
cie jak najrychlej podjeli bardzo trudny proces zbierania odpo-
wiednich danych. Waszg nagroda za ten trud bedzie wykrycie nie-
wiarygodnie duzych "gniazd” wydatkéw, ktére dotad nie bydy pod-
dane zadnym metodom analizy. Jestem pewien, ze wasze przedsie-
biorstwa bedg bardzo zadowolone z tego odkrycia nowych i pasjo-
nujacych mozliwosci zwiekszenia zyskow.

Zanim przystgpimy do omowienia jak wy, jJako szefowie infor-
matyki, mozecie podjg¢ sie nowych zadan w dziedzinie przetwa-
rzania administracyjnego, sprobuje przedstawi¢ wam mozliwie
najogolniejsza definicje tej nowej dziedziny. Intencja moja
jest ustawi¢ otwierajace sie przed nami nowe mozliwosci w ogol-
nym kontekscie ekonomicznym.

Ten wykres /przezrocze 13/ powinien sk#oni¢ was do zastano-
wienia sie przez chwile nad faktycznym celem naszej pracy: pod-
nies¢ wydajnos¢ kadry pracownikéw biurowych, Kktéra jest naj-
szybciej rosngcg czesciag sktadowg sity roboczej w kazdym rozwi-
nietym kraju przemysdowym. A tymczasem ten element sidy robo-
czej jest najmniej wydajny i1 jednym z najbardziej niedoinwesto-
wanych odcinkéw naszej gospodarki. Totez musimy wykorzystac
wszystkie dostepne nam narzedzia, zarowno w dziedzinie przetwa-
rzania administracyjnego jak i1 w dziedzinie systemow informa-
tycznych, by znacznie podnies¢ efektywnos¢ 1 dochodowosé na-
szych organizacji. Nie mamy innego wyboru, poniewaz obecne sil-
ne tendencje iInflacyjne wynikaja gtéwnie ze/wzrostu kosztéw si-
4y roboczej. Tylko przez przyspieszone zastosowanie wysoce ka-
pitatochtonnych technik mozna bedzie w ciggu najblizszego dzie-
sieciolecia zneutralizowa¢ wptyw inflacji napedzanej kosztem
robocizny.



W Swietle tej koniecznosci powinnismy znalez¢ odpowiedZz na
pytanie: jak mamy dziataé, zeby dotrzyma¢ kroku szybko rozwija-
Jjacym sie sidom woké+ nas.

Jesli obecni tu stuchacze pragng uwazac¢ sie za kierownikow
systemow informacyjnych do celdéw zarzadzania /management infor-
mation Systems - MIS/, jakie jest znaczenie tego wszystkiego
dla tych systemow? Jakich nowych dziatan wymagaja od nas te no-
we perspektywy rozszerzenia zakresu naszych funkcji? Jakie to
ma znaczenie dla rozwoju kierownictwa i personelu systeméw in-
formacyjnych do celdéw zarzgdzania? /przezrocze 14/.

ZNACZENIE DLA SYSTEMOW INFORMACYJNYCH DO CELOW ZARZADZANIA?
WPLYW NOWYCH PERSPEKTYW NA DZIALANIA?
ROZWOJ PERSONELU?

Przezrocze 14

Perspektywa, na ktéra zwracam waszg uwage, wymaga prze-
orientowania systemow informacyjnych do celéw zarzadzania od
obecnego wytgcznego akcentu na funkcje przetwarzania danych do
objecia nimi rowniez funkcji przetwarzania administracyjnego, w
celu stworzenia jednolitego, catosSciowego kierownictwa systema-
mi Informacyjnymi, niezaleznie od tego jaka technika systemy te
sa realizowane.

Sugeruje Panstwu tez, ze gtownym zadaniem systemow iInforma-
cyjnych do oeléw zarzadzania powinno byc¢ przeciwdziatanie
wzrostowi kosztow sidty roboczej, szczegdélnie w kategoriach po-
Srednich kosztédw osobowych.

Ponadto sugeruje, ze mozna to najtatwiej osiagnac przez
zwiekszenie kapitalizacji pracy, tzn. przez zwiekszenie nakta-
déw inwestycyjnych na kazdy punkt manipulowania informacja.

Ale nie technika jest tu waskim garddtem. Musimy znalez¢
sposoby zorganizowania nowych warunkédw pracy, ktore bedg stwa-
rza¢ u ludzi silng motywacje i wysokie zadowolenie 2z pracy.

By¢ moze, konferencje takie jak ta powinny poczgl przesuwac
akcent z tematédw dotyczacych techniki ku tematom, ktére naj-
prawdopodobniej stanowig klucz do osiggniecia rentownosci na-
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szych i1nwestycji w dziedzinie przetwarzania informacji, ku po-
szerzeniu zakresu zaje¢ oraz wzbogaceniu i przeprojektowaniu
profilu stanowisk pracy. W sumie proponuje, Toy w latach osiem-
dziesigtych systemy informacyjne do celdéw zarzgdzania skoncen-
trowaty uwage przede wszystkim na ludziach, czyli na wydajnosci
pracy naszej wielkiej armii pracownikéw administracyjno-biuro-
wych.

A dalej, powinnismy otworzy¢ nowe perspektywy przed kadrami
kierowniczymi, ktore dotad zajete bydy opanowywaniem techniki
informatycznej. Musimy wyrobi¢ sobie nowg koncepcje stadiow
wzrostu i1 etapow rozwoju na drodze od miejscm, w ktorym znajdu-
jemy sie obecnie, do miejsca, ku ktéremu powinnismy zmierzac.
Przy tym wszystkim powinnismy sobie wyrobi¢ umiejetnos¢ wyczu-
wania, kiedy nastgpit wtasciwy moment i kiedy sytuacja dojrzata
do pewnych pociggniec.

Dotychczas spotkatem tylko trzech autordéw, ktérzy zajmujag
sie ewolucyjnymi aspektami systemow informacyjnych. Ze wzgledu
na szerokos¢ koncepcji za najdoniosSlejszg uwazam prace profeso-
ra Richarda Holana z Harvard Business School. Kroétkie ujecie
jego stanowiska mozna znalez¢ w Harvard Business Review pod ty-
tutem ""Cztery stadia wzrostu EPD". W swojej analizie Nolan zaj-
muje sie gtownie kolejnymi formami, przez jakie przechodzg or-
ganizacje EPD w toku swojej ewolucji 1 swego dojrzewania*

Innym waznym opracowaniem jest artykud Preda Withingtona z
firmy konsultantéow A.D. Little. Artykut ten, pod tytutem "Piec
generacji komputerow', ktéry rowniez ukazat sie w Harvard Busi-
ness Review, ma moze kierunek bardziej teohniozny, ale uwazam
ujecie Withingtona za bardzo uzyteczne dla kogos, kto zechce
porowna¢ wzgledny poziom rozwoju w réznych krajach.

Ostatnim autorem, ktorego nalezy wymieni¢, jest Bob Benja-
min z firmy Kraft Foods, ktérego artykud na temat ‘''Perspektywy
generacyjnego rozwoju systeméw informacyjnych™ opublikowany zo-
stat przez ACM. Pod wieloma wzgledami artyku4 Benjamina pokrywa
sie z moim stanowiskiem, poniewaz jest ukierunkowany na proble-
my zachowania sie ludzi 1 skupia uwage na nowych funkcjach,
stopniowo obejmowanych przez systemy.

Wszystko co méowig ci trzej autorzy jest wazne, ale pomijaja
oni problem ostatecznego zakresu obowigzkéw zwigzanych z catos-
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ciowym kierowaniem informacjg. Ten brak mozna sobie chyba najle-
piej uzmystowi¢, gdy sie wezmie pod uwage powazng probe si¥, ja-
ka wigze sie z wyborem waszej strategii i1 kierunku waszych ka-
rier osobistych.
. Czy chcecie nadal rozszerza¢ swoje obowigzki idac za krzywa
szybkiego rozwoju techniki informatycznej?
Jesli odpowiecie '"tak', staniecie wobec powaznej proby sit.
. Czy chcecie sta¢ sie szefem zarzadzajacym catoscia informacji
w waszym przedsiebiorstwie przez rozszerzenie waszych kompe-
tencji1 poza granice EPD - na telekomunikacje 1 przetwarzanie
administracyjne?
Jesli odpowiecie '"takll, czekajaca was proéba sit wzrasta ogrom-
nie ze wzgledu na brak ustalonej struktury 1 uprzedniego do-
Swiadczenia w tych dziedzinach.

Ja opowiadam sie zdecydowanie za tym drugim wyborem 2z tej
prostej przyczyny, ze wiem, iz kierownik EPD zostanie w konhcu
podporzadkowany szefowi catosci informacji. Nie kazdemu jednak
mozna zaleci¢ taki wybor. Kariera kazdego 2z nas uptywata na
gruntowaniu wiedzy, doswiadczenia i wpdywu w dziedzinie techniki
informatycznej. Porzucenie tej drogo okupionej pozycji sity na
rzeoz znacznie szerszych nowych, ale niezbadanych szans, ze
wszystkimi czyhajgcymi niebezpieczenstwami, moze byc¢ zbytnim
wstrzasem. Wielu kierownikéw dziatow EPD powinno zatem zostac
tam gdzie sg i1 posSwiecic¢ sie catkowicie opanowywaniu probleméw
technicznych, jakie stang przed nami, gdy nadejdga systemy czwar-
tej generacji.

Dla tych zas, ktérzy mieliby odwage p6jsS¢ dalej, przedstawie
szereg konkretnyoh zalecen. Nie sadze, by to audytorium zechcia-
4o zadowoli¢ sie samymi ogélnikami. Dlatego wyszczegdlnie teraz
dziesie¢ zalecanych sposobéw dziatania i1 to w takiej kolejnosci,
w jakiej najprawdopodobniej bedziecie je realizowac.

Pierwsza i najbardziej podstawowg czynnoscig musi by¢ usta-
lenie budzetu. Musioie stwierdzié¢, jaki jJest obecny ogolny koszt
przetwarzania informacji w waszej organizacji. Trzeba okreslic
podziat tego kosztu, najpierw weddug funkcji, potem weddug tech-
niki 1 wreszcie wedtug podziatébw organizacyjnych i geograficz-
nych. Poza kosztami konwencjonalnego EPD 1 kosztami telekomuni-
kacji, musicie obja¢ budzetem najpierw koszty przetwarzania ad-
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ministracyjnego, a potem catos¢ wydatkéw administracyjno-biuro-
wych. Jesli,rutynowg baza analityczng dla waszego dziatu Jest
dziatalnos¢ materialna, musicie réwniez ujawni¢ wielkos¢ tego
segmentu organizacyjnego, bedacego wielkim uzytkownikiem i ptod-
nym producentem informacji. Dla wykonania tego zadania musicie
mie¢ pedny dostep do tej czesci akt waszego personelu, ktéra
dotyczy klasyfikacji stanowisk pracy. Najprawdopodobniej be-
dziecie musieli przy tym wspédpracowa¢ z waszymi wydziatami fi-
nansowymi i budzetowymi, aby whasciwie zaklasyfikowa¢ ludzi do
szeregu nowych, kategorii, ktdére rozciggaja sie poprzez istnie-
Jjace granice podziatu organizacyjnego.

Poza ta wewnetrznag analizg dotyczacg kadr, powinniscie tak-
ze skupi¢ uwage na kosztach zakupu techniki 1 zaopatrzenia z
zewnatrz. Przekonatem sie, ze ogolny koszt operowania informa-
cja w naszym przedsiebiorstwie ulega statemu zaciemnieniu, po-
niewaz niektdére wydatki ida na zakup technologii, czyli na nowe
inwestycje techniczne, amortyzowane przez szereg lat, natomiast
inne wydatki stanowig biezgce koszty eksploatacyjne. Podobne
zamieszanie istnieje w odniesieniu do zaopatrzenia z zewnatrz.
Wydatki te sg zamaskowane pod wieloma postaciami 1 trudne do
wykrycia.’ *

I wreszcie ostrzezenie. Nie traktujcie "dziatania nr 1”7 ja-
ko krotkoterminowej akcji. W zaleznosci od rozmiaru i z4ozonos-
ci waszej organizacji, moze potrwa¢ nawet i pie¢ lat zanim
znajdziecie metode uzyskiwania dostatecznie spojnych danych o
ogoélnych funkcjonalnyoh kosztach przetwarzania iafor&aoji.

Nastepne zalecane dziatanie to zorientowanie sie w tenden-
cji rozwoju kosztéw administracyjnych niezaleznie od objetosci
prac 1 od tego, w jakiej proporcji sktadajg sie na nie roézne
prace elementarne. Zmagam sie z tym problemem juz od trzech lat
i doszeddem do wniosku, ze jesli chce sie uzyska¢ Jakakolwiek
kontrole nad kosztami administracyjnymi swojego przedsiebior-
stwa, trzeba zacza¢ od sSledzenia jednostkowych kosztow Ffunkcji
"produkoyjnych™. Waszym prawdziwym miernikiem sprawnosci powin-
na sta¢ sie realna /tzn. oczyszczona od wpdywu inflacji/ ten-
dencja w zakresie jednostkowych kosztow kluczowych pozycji, ta-
kich jak np.i
. koszt w przeliczeniu na jedng fakture,
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kosztw przeliczeniu na jedng ustuge serwisowa,
kosztw przeliczeniu na jedng ptatnosc,
kosztw przeliczeniu na jedng transakcje.

Podejmujac to zadanie powinniscie zdefiniowa¢ wasze mierni-
ki kosztu jednostkowego na dostatecznie niskim szczeblu deza-
gregacji, tak by mozna by#o d#atwo przyporzadkowa¢ dany miernik
okreslonemu lokalnemu szczeblowi organizacyjnemu. JesSli zacz-
niecie od zbyt wysokiego szczebla, jak np. "wydziatowe obcig-
zenie kosztami statymi', nie dojdziecie do niczego, co datoby
sie powigza¢ z konkretnymi przedsiewzieciami inwestycyjnymi
stuzgcymi podniesieniu wydajnosci, poniewaz poprawa wydajnosci
odbywa sie zawsze stosunkowo bardzo matymi przyrostami.

Musicie sie tez upewni¢, ze analizg objeto cate koszty jed-
nostki organizacyjnej. Metody budzetowania roznych przedsie-
biorstw odznaczajg sie niefortunng tendencjg do pomijania nie-
ktorych kosztow statych. W waszym jednostkowym koszcie transak-
cji musicie uwzgledni¢ pedng wysokos¢ administracyjnych kosztéw
ogélnych, Swiadczen dla pracownikow i kosztow kapitatu 1 dopie-
ro tak obliczony koszt jednostkowy moze stanowi¢ baze dla po-
rownan bedacych podstawg decyzji zmierzajgcych do poprawy wy-
dajnosci. Do naszych nowych "fabryk dokumentéw™ muszg dotrzed
takie same metody rozliczania kosztéw, jakie juz przed 20-30
laty ustanowi+ u siebie przemyst samochodowy.

Zgodnie Zz" zasadg traktowania waszych ustug z zakresu prze-
twarzania informacji jako okreslonego procesu produkcyjnego, a
nie jako niezréznicowanego kosztu ogélnego, powinniscie z kolei
przystagpi¢ do '"zaleconego dziatania nr 3". Ma to by¢ ustalenie
normatywnego kosztu kazdego elementu wydawanej informacji. Jes-
li zmierzacie do obnizki kosztow, musicie obnizke te zawczasu
wdaczy¢ do waszego systemu planowania w postaci normatywow,
ktérymi mierzona bedzie sprawnos¢ waszego kierownictwa. Istnie-
Jjace systemy amortyzacji bardzo czesto zaciemniajg stosunek
przyczyny i skutku w dziedzinie kierowania kosztowng dziatal-
noscig przetwarzania informacji 1 praktycznie uniemozliwiajg
Sledzenie skutecznosci tego kierowania. Moze w#asnie dlatego sag
tak chetnie widziane. Normatywne koszty ustug informacyjnych sg
takze istotne dla podejmowania  ddugoterminowych zobowigzan:
przewidywalny obraz kosztéw stwarza atmosfere pewnosSci przy po-
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doymowaniu nowych inwestycji 1 pozwala na decentralizacje decy-
zj1 o naktadach i1nwestycyjnych na systemy az do najnizszego
mozliwego szczebla administracyjnego.

U Xeroxa zaczelismy ustala¢ ceny na wszystkie transakcje z
zakresu ustug informacyjnych. Miato to bardzo zdrowe skutki or-
ganizacyjne, szczegdlnie w odniesieniu do kosztéow statych. Zaw-
sze w przesz4osci .mielismy tendencje do rozbudowy rdéznych grup
personelu na poczet kosztéw statych: personelu rewizyjnego,
sztabu doradcow technicznych itp. Stwierdzilismy, 2zO poniewaz
kosztow tego personelu nie mozna by4o przypisa¢ jako bezposred-
ni narzut do kosztu poszczegoélnych produktéw, personel ten
stopniowo zaniknat.

Sadze, ze dziatalnos¢ przetwarzania informacji powinna by¢
obcigzona tylko matym posSrednim kosztem statym. Zasada ta jest
bardzo wazna, jesli sie chce doprowadzi¢ przetwarzanie danych
lub przetwarzanie administracyjne do wysokiego poziomu wydaj-
nosci. Powinniscie by¢ czotowym przykdadem "realizacji zasad
prawidfowego gospodarowania kosztami, zanim bedziecie mielil pra-
wo zada¢ od innych, by postepowali podobnie. Jesli nie potrafi-
cie utrzyma¢ wzorowego porzadku we w#asnym domu, trudno zeby
inne dziaty waszej organizacji miaty do was zaufanie, gdy przy-
chodzicie do nich z zadaniem, by lepiej gospodarowaty.

Dziatajac jako wzorcowy uzytkownik przetwarzania informa-
cji, jestesmy szczegdélnie dumni z naszej standardowej techniKki
wyceny, ktéra nazywamy "profilem" przetwarzania zadan. W na-
szych 2? osrodkach mamy tysigce #kart technologicznych”, ktére
zawierajg "profil” kosztow zadania dla kazdej oddzielnej tran-
sakcji wydania informacji. Kazdy jednostkowy etap czynnosci,
sktadajacy sie na zadanie transakcyjne, jest wyceniony w taki
spos6b, jakby to by+ zespét konstrukcyjny w  fabryce. Karta
"profilu" jest dostepna kazdemu, kto zechciatby szuka¢ mozli-
wosci obnizenia kosztu jednostkowego. W ten sposéb analitycy
mogg bada¢ kazdy element kosztu, taki jak: koszty manipulacji,
koszty redagowania, koszty przygotowania do wydania, Kkoszty
pocztowe, koszty reprodukcji lub przechowywania. Stwierdzilis-
my, ze istnienie kosztédw normatywnych stato sie niezwykle po-
teznym narzedziem obnizki kosztow. W ciggu ostatnich 18 miesie-
oy osiggnelismy ponad 12% bezwzglednej obnizki kosztéow tylko
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dzieki temu, ze posiadamy "profile'™ kosztu. Nasi projektanci
systemow uzyskali sprawne narzedzie dok+adnego projektowania
technic.znego i1 analizy wartosci tysiecy poszczegolnych zadan,
oszczed2’ajac tutaj jeden cent,, tam piec¢ centéw. Dzieki temu na-
sza dziatalnos¢ w zakresie wewnetrznych us4ug informacyjnych
opiera sie teraz na znacznie solidniejszej postawie niz to ma
miejsce w wiekszosci porownywalnych osrodkéw powstawania Kkosz-
tow.

"Dziatanie nr 4": Utworzenie osrodkédw powstawania kosztow w
dziedzinie przetwarzania informacji jest wielkg innowacjg orga-
nizacyjna, poniewaz obejmuje duza liczbe ludzi zatrudnionych
przy "informacjochdonnych”™ czynnosciach i organizuje z nich
jednostki pozostajgce we wHasnym rozrachunku gospodarczym. Ten-
dencja wielkich organizacji administracyjnych byto zawsze dotad
dazenie do centralizacji funkcji przetwarzania informacji, po-
niewaz by4o to podyktowane przez specjalizacje, koncentracje
techniki 1 koncentracje doswiadczonego Kkierownictwa. Problem
pojawia sie, gdy juz nastgpita centralizacja. Jak Kkierowac
wielkimi zgrupowaniami pracownikéw biurowo-administracyjnych
nie zaprzepaszczajgc innych bardzo waznych cech, ktére powodu-
Jja, ze ludzie ci sg sprawni w swoim Srodowisku lokalnym, nawet
gdy nie sg tam tak bardzo wydajni?

Wydaje sie, ze odpowiedz lezy w znalezieniu kompromisu or-
ganizacyjnego miedzy scentralizowang wydajnoscig a zdecentrali-
zowang sprawnosciag ludzi bardziej bezposrednio powigzanych ze
swymi zadaniami. TFTiokonalismy tego kompromisu tworzgc do ScisSle
okrestoayoh zadan funkcjonalnych mate grupy, liozgoe czasem tyl-
ko 15, a nigdy wiecej niz 50-80 ludzi 1 powierzajagc im pedng
odpowiedzialnos¢ za wydawanie informacji jako produktu, na za-
sadzie pednego rozrachunku gospodarczego. Na przyktad kierownik
naszego "0Srodka przetwarzania informacji do celdéw TFTakturowa-
nia" sprawuje catkowitg kontrole nad swojg informacja wejsciowg
I wyjsciowg, nad kosztami przetwarzania danych w osrodku obli-
czeniowym, nad kosztami programowania, op4atami za konsultacje,
optatami telefonicznymi itd. Ma tez do dyspozycji zarowno i1los-
ciowe jak i jakosSciowe mierniki wydajnosci do pomiaru czynnikow
pozostajacych w jego gestii. Jednostkowe koszty jego materiatow
wyjsciowych sa niewgtpliwie jednym z najwazniejszych wskazni-
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kéw, na podstawie ktdérych jest on oceniany. .Ale zadania 2z za-
kresu obnizki kosztéw sa dodatkowo obwarowane wskaznikami taki-
mi jak czestotliwos¢ btedow, +aczny czas wytwarzania dokumen-
téw, wptyw na zalegte wierzytelnosci itd, W gruncie rzeczy Kkie-
rownik ten prowadzi samodzielny zak#ad fakturowania 1 jako szef
zdecentralizowanej jednostki funkcjonalnej musi wobec swego
kierownictwa wykaza¢ sie ogdélng optymalizacjg swoich zasobdéw.

Co bardzo wazne, zachecamy tegol kierownika, by w ramach
swego osrodka przetwarzania informacji dokonywat wyboru 1 kom-
promisow miedzy rdéznymi zasobami. Ma wiele roéznych mozliwosSci
wyboru, np.:

. szkolenie czy dodatkowi pracownicy,
. poziom ptac czy szkolenie,
inwestycje czy wyzsze wydatki na side robocza,
. teleprzetwarzanie czy przetwarzanie danych na miejscu.

Zazdrosnie strzezemy uprawnien naszych kierownikéw zdecen-
tralizowanych os$rodkéw przetwarzania informacji. Przekonatem
sie, ze w catym sporze na temat centralizacji 1 decentraliza-
cji, stowne deklaracje maja niewielkie znaczenie, dopokKi nie
podda sie ich prébie swobody podejmowania decyzji na pierwszym,
drugim lub trzecim szczeblu kierownictwa. Organizacja jest zde-
centralizowana wtedy, gdy rozliczenie sie z wynikéw 1 pomiar
wydajnosci odbywaja sie na stosunkowo niskim szczeblu. Jest ona
zdecentralizowana wéwczas, gdy kierownik na niskim szczeblu mo-
ze samodzielnie podejmowac¢ decyzje zmierzajace do poprawy wy-
dajnosci podlegtej sobie komorki.

W warunkach decentralizacji mozna ksztattowac¢ osrodki obli-
czeniowe 1 oSrodki przetwarzania administracyjnego w sposoéb
niezalezny od struktury uzytkownikéw tych ustug. Kierownik Kko-
rzystajacy z ustug osrodka przetwarzania informacji staje sie
po prostu nabywcg specjalizowanych ustug. JesSli ma moznos¢ po-
rownywania cen z kilku zrédet, Jego stosunek do osSrodka staje
sie bardziej rzeczowy, poniewaz wszystko na czym mu zalezy to
to, zeby jego dostawca ustug stale podnosit swg wydajnos¢ i ob-
nizat koszty, co z kolei popnawi wkasne wyniki ekonomiczne u-
zytkownika.

Zalecane "'dziatanie nr 5" jest bardzo trudne, poniewaz wy-
maga koordynacji i planowania na najwyzszym szczeblu, na ktérym
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wytycza sie polityke waszej organizacji jako catosci. Potrzebna
jest bowiem reorientacja Tfiinkcjona Inych planéw perspektywicz-
nych waszego przedsiebiorstwa.

Chodzi tu mianowicie o whaczenie decyzji dotyczacych prze-
twarzania Informacji do jednolitego procesu planowania dziatal-
nosci kazdej jJednostki operacyjnej. By# czas, kiedy inicjatywe
wyszukiwania i1 okreslania systemow uzytkowych 1 priorytetéw
rozwojowych w 4onie poszczegdlnych jednostek organizacyjnych u-
wazano za sprawe dyrektora Dziatu Ustug Informacyjnych. Ale dy-
rektor ten po prostu n.ie jest w stanie odgrywa¢ takiej roli, bo
nie posiada ani umiejetnosci ani kwalifikacji, by wiedziat
wszystko o niezbednych kompromisach ekonomicznych miedzy pozio-
mem zatrudnienia, szkoleniem 1 Inwestycjami na urzadzenia i
ustugi i1nformatyczne.. Hola ta musi wiec w coraz wiekszym stop-
niu przypada¢ kierownikom dziatow funkcjonalnych, ktorzy muszag
przy tym korzysta¢ z pomocy dyrektora Dziatu Ustug Informacyj-
nych, by ta droga naby¢ lepsze kwalifikacje 1 umiejetnosci po-
trzebne do uwzglednienia iInformatyki 1 przetwarzania adminis-
tracyjnego jako coraz wazniejszych czynnikéw w procesie plano-
wania wydziatowego. Przede wszystkim zas dyrektor Dziatu Usdug
Informacyjnych powinien dopomaga¢ kierownikom dziatdéw operacyj-
nych 1 funkcjonalnych, by coraz umiejetniej postugiwali sie na-
k+adami na systemy w ramach dfugofalowego planowania strate-
gicznego, a nie tylko w ramach krétkoterminowych decyzji tak-
tycznych.

Ale z punktu widzenia planowania organizacyjnego 1 organi-
zacyjnej rownowagi sid najwazniejsza czescig zalecanego 'dzia-
+ania nr 5" jest przeniesienie preliminowania funduszéw na sys-
temy informacyjne z budzetédw rocznych do ddugofalowych - czyli
2-5-letnich - planéw operacyjnych 1 funkcjonalnych. Oznacza to,
ze Ffunkcja systeméw informacyjnych, mimo iz jest catkowicie
scentralizowana, nie ubiega sie o finansowanie jJako oddzielny
osrodek powstawania kosztédw. Finansowanie systemow informacyj-
nych powinno wyptywa¢ z ddugoterminowych zaméwien udzielanych
dziatowi systemow informacyjnych przez poszczegélnych uzytkow-
nikow informacji. Wyjatkiem od tej zasady powinny by¢ inwesty-
oje techniczne 1 prace rozwojowe nad podniesieniem wydajnosci,
potrzebne dziatowi systemow informacyjnych do poprawy whkasnej
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sprawnosci. W tych przypadkach finansowanie powinno opierac¢ sie
na takich samych zasadach, jakie stosuje sie wobec wszystkich
innych uzytkownikow.

"Dziatanie nr 6" jest logiczng konsekwencjg przeniesienia
inicjatyw planowych z sektora przetwarzania danych do sektora
uzytkowniczego. Albowiem samo tylko przekazanie planowania u-
zytkownikom to jeszcze za mato. Muszg oni Ffaktycznie Kkierowac
wykonywaniem swoich systeméw. Informatycy, jak i wszyscy inni
technicy, chetnie roszczag sobie pretensje, ze tylko oni wiedza,
co jest dobre dla ich klientow. Ale systemy sag rzeczg zbyt waz-
ng dla przedsiebiorstwa, by pozostawi¢ je wydacznie pod piecza
technikow.

W ramach "dziatania nr 6" proponuje zatem, by funkcje ana-
lizy gospodarczej, planowania metod oraz szkolenia we wdrazaniu
systemow -uzytkowych ustawi¢ organizacyjnie mozliwie najblizej
koncowego uzytkownika. Czynigc tak, nie tylko zapewniamy uzyt-
kownikowi zdolnos¢ do Swiadomego 1 rozsadnego korzystania z
funkcji1 przetwarzania danych 1 przetwarzania administracyjnego,
ale réwniez stwarzamy silny instrument rownowagi miedzy potrze-
bami gospodarczymi przedsiebiorstwa a pretensjami technikéw.

Czesto spotykam sie z pytaniem, jaka strukture nalezy nadac
organizacji uzytkowniczej, by objeta ona réwniez personel zaj-
mujgcy sie planowaniem 1 wdrazaniem systeméw. Istnieje wiele
mozliwych wariantdéw organizacyjnych. Ja sam wypowiadam sie za
przydzielaniem projektantéw systemow uzytkowych do komérek pla-
nowania. Kazda jednostka funkcjonalna, kazda jednostka organi-
zacyjna* kazdy wydziat, muszg mieC gdzie$ u siebie zespot ludzi
zajmujacych sie przysztoscia, chyba ze mamy do czynienia z wa-
runkami absolutnie statycznymi. Ta komérka plonujaca przysz4oscé
musi w coraz wiekszym stopniu opiera¢ sie na systemach informa-
cyjnych, jako na sSrodku do osiagniecia swoich celéw. Dlatego
jestem przekonany, ze organizacyjng siedzibg systemow informa-
cyjnych stanie sie w koncu dziatalnos¢ planistyczna, tak samo
jak poczagtkowo rzeczg naturalng byto podporzadkowanie sprzetu
do tabulowania g4ownemu ksiegowemu.

"Dziatania nr 7" stanowig prawdziwg '‘ziemie nieznana" dla
szefa informatyki i beda dla niego ciezkag probg sit. Dotychczas
jego umiejetnosci skierowane byty gidéwnie na zarzadzanie tach-
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nika, natomiast zarzgdzanie systemami administracyjnymi wymaga
podejscia nie technicznego, lecz humanistycznego oraz ogolno-
kierowniczej perspektywy, co zwykle nie wchodzi w zakres umie-
jetnosci szefa informatyki. Zdolnos¢ do wykonywania tych czyn-
nosci staje sie wéwczas prawdziwg miarg mozliwosci wzrostu tego
cztowieka.

W ciagu kilku ostatnich lat przekonywatem sie stopniowo, ze
najwieksza rezerwa wydajnosci lezy w nowym okresleniu i wzboga-
ceniu zakresu poszczegolnych stanowisk pracy, a nie w doskonc m
leniu przebiegu i1stniejacych operacji EPD. Jasne jest, ze nowa
technika i1nformatyczna 1 nowe systemy czesto udatwiajg nowe po-
dejsScie do pracy. Ale nie wolno sie myli¢ - wazniejsze od tech-
niki sga wymagania ludzkiej pracy.

Aby odejs¢ od nadmiernej orientacji na komputery, umysSlnie
zaczelismy zwieksza¢ nasze inwestycje na metodyke, procedury i
szkolenie. Przedtem, przez wiele lat, te dziedziny dziatalnosci
zamieraty, poniewaz co zdolniejsi ludzie przenosili sie do har-
dziej fascynujacej 1 lepiej optacanej dziedziny EPD. Te re-
orientacje bolesnie odczuli ludzie, ktdrzy wybierajgc Kkierunek
swojej kariery, mieli na wzgledzie wysokie ptace w dziedzinach
technicznych 1 stosunkowo znacznie zaniedbali bardziej trady-
cyjne zadania o charakterze analitycznym.

Korzysci z tej reorientacji sg duze. Na przykdad w instalo-
wanej przez nas teraz sieci analiza metod i1 strumienia prac wy-
kazata, ze dostep komputerowych urzadzen koncowych do central-
nych baz danych pozwala nam zreorganizowa¢ podziat funkcji ro-
boczych. Przy starym systemie praca musiata by¢ podzielona we-
dfug specjalnosci. Specjalisci od Sciggania naleznosci zajmowa-
li sie naleznosciami. Urzednicy od przyjmowania zaméwien na
sprzet zajmowali sie zaméwieniami klientédw. Sprawy kredytu sta-
nowidy znowu inng specjalnosc.

Nowe podejscie pozwoli4o nam uczyni¢ z tych waskich specja-
listéw pracownikéw uniwersalnych, pednigcych kilka funkcji.
Znacznie zwiekszy4o sie zadowolenie 2z pracy, poniewaz ludzie o
wiele bardziej identyfikujg sie teraz 2z catosciowymi wynikami
pracy. Taka zmiana nie przychodzi darmo. Oceniam, ze koszty
proceduralne, koszty zmiany profilu stanowisk pracy 1 koszty
szkolenia - wszystko to nazywam ''soft software'™ /miekki
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ware/ - przewyzszyty fTaktycznie koszty prac rozwodowych nad
siecig urzadzen koncowych, ktore nazywam "hard software3 /twar-
dy software/.

I wreszcie sugeruje, ze trzeba zaczg¢ odwraca¢ proces ma-
sywnego zwiekszania Iic;gbnoéci kadr technicznych zatrudnionych
przy pracach nad systemami informatycznymi; da to Srodki na
sfinansowanie wzrostu obsady w dziedzinie systemow administra-
cyjnych. Wymaga¢ to bedzie nowej, solidnej akcji na rzecz pod-
niesienia wzglednej wydajnosci waszych zasobow technicznych
przez normalizacje procesoéw technologicznych, automatyzacje
programowania 1 testowania,” pomiar produkcji, kontrole jakosSci
oraz wynajdywanie coraz korzystniejszych kombinacji organiza-
cyjnych, z uwzglednieniem szybko spadajacych cen sprzetu 1 sta-
le rozdymajgcych sie kosztow personelu programistycznego.

Zalecane '"dziatanie nr 8" jest w gruncie rzeczy rozwinie-
ciem poprzednich wskazowek. Wymieniam je tutaj dla silniejszego
zaakcentowania, poniewaz ma ono na celu przeksztatcenie sta-
tycznego Srodowiska systeméw informacyjnych w sytuacje, w kto-
rej systemy te nabieraja charakteru systeméw uczgcych sie. Jed-
nym z probleméw, jakie dostrzegam w wiekszosci obecnych syste-
mow z urzadzeniami koncowymi, jest 1ich stosunkowo sztywno
okreslone zadanie i ich orientacja funkcjonalna. Do takich wa-
runkow ludzie trudno dostosowuja sie. ROzny Jest 1ich poziom
wyszkolenia. Totez zaprojektowanie funkcji urzadzen koncowych
odpowiednio do najmniejszego wspolnego mianownika 1 pozostawie-
nie tylko ilosci produkcji jako zmiennej osobistej, jert nieza-
dowalajgce zarowno z punktu widzenia wydajnosci systemu, jak i
z punktu widzenia pozyoji zawodowej operatora. Protokody ursa«*
dzen koncowych powinny by¢ zaprojektowane w taki sposéb, zeby
stanowity potaczenie podrecznika do samodzielnego uczenia sie z
instrukcjami roboczymi 1 zeby umozliwiaty znacznie wiekszg niz
dotad zmiennos¢ zarowno jesli i1dzie o tres¢ zadan jak 1 o za-
kres pracy. Moim zdaniem przyszde systemy z urzadzeniami konco-
wymi powinny pobudza¢ ludzi do radzenia sobie z ooraz bardziej
skomplikowanymi sytuacjami, w miare jak narasta doswiadczenie
catej organizacji 1 poszczegolnych ludzi.

Zalecane “dziatania nr 9" dotyczy osobistych aspiracjyi 1
organizaoyjnyoh ooléw szefa informatyki. JesSli ohceoie rozsze-
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rzy¢ swoje kompetencje, bedziecie ::iusieli nauczy¢ sie, jJak prze-
kazywa¢ w inne rece kierowanie technika. Bedziecie musieli oder-
waC sie od specjalnosci, w ktdrej jJestesScie pewni siebie 1 kté-
rej poswieciliscie wiekszos¢ waszej energii zawodowej w toku do-
tychczasowej kariery. Niektérym z was zmiana ta przyjdzie z duza
trudnoscia, poniewaz ciezko wam bedzie porzucic¢ teren, gdzie ma-
cie monopol jako "ekspert'”. Nowy kierunek bedzie od was wymagat
wejsScia we wspotzawodnictwo ze specjalistami od zarzadzania
ogolnego i przekazania kierownictwa komputerami innemu szczeblo-
wi. W dokonaniu tej zmiany wazng role odegrajg wasze wkasne am-
bicje 1 motywacje. ByC¢ moze bedziecie woleli pozosta¢ na waszym
obecnym, wygodnym szczeblu kompetencji, zamiast naraza¢ sie na
niepowodzenie na wyzszym, trudniejszym szczeblu odpowiedzialnos-
ci kierowniczej.

Bedziecie musieli dokona¢ gruntownej oceny swoich osobistych
mozliwosci 1 starannie oceni¢ swojg zdolnos¢ do dalszego wzros-
tu. Bedzie to wielki wysidtek samoksztatceniowy. Bedziecie musie-
i naby¢ nowe umiejetnosci. Umiejetnosci praktyczne, ktore bedg
dla was w tym procesie najcenniejsze, dotyczag podstawowej ekono-
miki obstugi informacyjnej waszego przedsiebiorstwa. Niestety
zbyt mato jest opublikowanych badan i innych materiatéw 2z tej
nowej dziedziny. Prawie cata literatura w czasopismach 1 perio-
dykach zajmuje sie zagadnieniami technicznymi.

Podczas gdy wasze przedsiebiorstwa, tak jak cata rozwinieta
spotecznos¢ przemystowa, pobieraja coraz wiekszg czesé swego
zaopatrzenia w formie produktéw informacyjnych i ustug informa-
cyjnych, kierownicy systeméw informacyjnyoh bedg musieli nauczyc
sie dokonywania ooraz bardzidj skompl ikowanych ekonomloznyoh
ocen roznych wariantow mozliwych inwestycji. Wybor miedzy nakta-
dami na programowanie, szkolenie, metodyke, telekomunikacje, u-
rzadzenia, bodzce, profilowanie stanowisk pracy, technike i pta-
ce, stanowi¢ bedzie trudng probe sit+ dla nowego szefa systeméw
informaoy jnyche

W ten sposob dochodzimy do ostatniej pozycji tego referatu.
Czy podchwycicie nadarzajgcg sie szanse 1 odwazycie sie siegnac
po stanowisko "architekta™ informacji dla waszej organizacji?
Czy zechcecie opanowa¢ catosS¢ procesu komunikacyjnego wokod was?
Czy tez zadowolicie sie fachowym kierownictwem technicznej dzie-

dziny komputeréw?
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Panie 1 Panowie, ten ostatni szereg pytan pozostawiam wam,
byScie odpowiedzieli na nie, kazdy najlepiej jak umie i1 - byc
moze - tak jak mu na to pozwalajg warunki. Niezaleznie od wa-
szego wyboru, nie unikniecie) proby si4, bo wkraczacie w naj-
wieksze z mozliwych dzi$ przedsiewzie¢: macie uczestniczy¢ w
tworzeniu niezbednego kierownictwa catoscig informacji w naszym
spoteczenstwie.

Dziekuje bardzo za uwage. A gdy wrécicie do siebie, zycze
wam powodzenia w wykorzystaniu tych kilku sposrod przedstawio-
nych tu mysli, ktdére uznacie za pozyteczne.



Sesja C
SESJA PYTAN | ODPOWIEDZI

P. Strassmann, Xerox Corporation, USA

OXENBRIDGE /Poczta Brytyjska/: Paul, z przyjemnoscig wystucha-
4+em Pana wystgpienia. Pragne,zrobi¢ dwie uwagi: pierwsza doty-
czy wydajnosci pracy biurowej, Tak jak rzecz sie przedstawia w
tej chwili, realizuje program podnoszenia wydajnosci pracy biu-
rowej obejmujagcy okodo 40 000 pracownikéw, stosujgc do roznych
elementow ich funkcji normatywy czasu weddug P.B. Mulligana.
Dato to wzrost wydajnosci pracy rzedu 25%, Gdy sie przeanalizu-
je typowg prace biurowg, okazuje sie, ze obecnie osiggalna wy-
dajnos¢ wynosi okoto 52%. Totez rzeczg wysoce celowg Jest za-
stosowanie pomiaréw pracy personelu biurowego w celu podniesie-
nia jej wydajnosci, a wiec z wymienionych przez Pana 373 mld
dolaréw mozna by sporo ujgé¢ za pomocag prostego, nieinformatycz-
nego systemu normowania wydajnosci pracy biurowej, 00 oczywis-
cie podniostoby jej ogdlng wydajnos¢ w gospodarce.

Druga -rzecz, ktdorg chciatem poruszy¢ to to, ze behawiorys-
tyozna koncepcja rozszerzenia profilu stanowisk pracy, o ktoérej
Pdh wspomniatjest niezwykle trafna i w pedni Jag podzielam,
al® jest duza réznica miedzy Stanami 2jednoczonymi a Europa -
a przynajmniej miedzy stanami a Wielka Brytanig, jesli 1idzie o
te koncepcje, bo gdy sprobowalismy w naszej instytucji wprowa-
dzi¢ wzbogacenie profilu stanowisk pracy, napotkal isSmy mato
zrozumienia ze strony zwiazkéw zawodowych. Zwigzki sg zdania,
ze jJest to jedynie sposdb na zmuszenie ludzi do ciezszej pracy
/smiech/. Przyczyna tego lezy, ich zdaniem, w osobach zaangazo-
wanych przez nas konsultantow. Zaangazowatem mianowicie jednego
z najwybitniejszych amerykanskich konsultantdéw z dziedziny nauk.
behawiorystycznych; kiedy przyby+ do nas, powiedziat mi: 'Bra-
cie, pokryjesz sobie cate moje honorarium, sprawiajgc, ze twol
ludzie beda intensywniej pracowali”. Ale 2zwigzki zawodowe sag
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przeciwne behawioryzmowi, bo stojg na stanowisku, ze nie Kkazdy
dazy do doskonatosci i1 chce bra¢ na siebie dodatkowe obowiagzki;
zycie jest wygodne takie jakie jest 1 takie powinno zostac.
Prawdopodobnie zachodzi réznica miedzy amerykanskim a brytyj~
skim sposobem patrzenia 1 bardzo trudno jest w rzeczywistosci
wprowadzi¢ w zycie koncepcje behawiorystyczng.

Chce tylko zaznaczy¢, ze abstrahujgc od EPD, a takze od
koncepcji behawiorystycznej - ktdéra mnie ogromnie interesuje i
ktorej korzysci w pedni doceniam - mozna mimo wszystko podniesc
wydajnos¢ o jakies 25 lub 50% stosujac do czynnosci biurowych
normatywy czasowe Mulligana. Sa to normatywy z dok#adnoscig do
czwartego miejsca dziesietnego godziny dla réznych operacji ro-
boczych. Zastosowatem te szczeg6towe normatywy w stosunku do
42 000 pracownikow i uzyskatem poprawe wydajnosci o okoto 25%.
Zalezatoby mi na Pana uwagach na ten konkretny temat.
STRASSMAHN;? Pierwsza moja uwaga dotyczy wspomnianej przez Pana
25-procentowej poprawy wydajnosci poprzez pomiary w dziedzinie
pracy biurowej. Zgadzam sie z tym. V/idziatem nawet wyniki lep-
sze niz 25%. Powiedziatbym, ze widziatem lepsze efekty ekono-
miczne, kosztem mniejszych nak#addéw iInwestycyjnych przy zasto-
sowaniu podejscia metodycznego w dziedzinie administracyjnej,
niz przy zastosowaniu EPD. Sadze, ze powinnismy zaczgC baczniej
przygladac¢ sie portfelowi mozliwosci inwestycyjnych i1 by¢é moze
stwierdzimy wowczas, ze nakd#ady na techniki nieinformatyczne
przyniosa nam wiecej zysku niz konwencjonalne metody skompute-
ryzowane. Ciesze sie bardzo, Brian, ze poruszy+ Pan te sprawe,
poniewaz byta to jedna z gtdéwnych rzeczy, o ktore mi chodzido w
moim dzisiejszym przedpotudniowym wystgpieniu, kiedy wzywatem,
by zmienié¢ kierunek naszych inwestycji, odwracajac je od dzie-
dziny, ktdérej w ostatnich latach poswiecalismy nadmierng uwage.,

To byd4o pytanie +atwiejsze. Teraz przejdzmy do probleméw z
dziedziny zachowania sie 1 psychologii, z jakimi spotykamy sie,
gdy probujemy dokona¢ wzbogacenia profilu stanowisk pracy. Za-
miast wyrazi¢ swoje zdanie o stanowisku brytyjskich zwigzkow
zawodowych, co mogdoby mi przyczyni¢ trudnosci w czasie mojego
nastepnego pobytu w Londynie, wole raczej wypowiedzie¢ sie na
znacznie mniej kontrowersyjny temat, gdzie wystepuje ten sam
problem, ale moze w bardziej uniwersalnej formie; chodzi mianp-
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wicie 0 sytuacje kobiet 1 sekretarek przy zmianie struktury 1
poszerzeniu profilu zaje¢. Jedna z charakterystycznych cech tej
wielkiej armii pracowniczej, o ktorej méwidem tutaj, jJest to,
ze skdada sie ona,gtdéwnie z kobiet znacznie gorzej optacanych
niz mezczyzni. W gruncie rzeczy stworzylismy podklase dyskrymi-
nowanej 1 czesto pozbawionej gtosu czesci naszego spoteczen-
stwa; a kiedy probuje sie dokona¢ wzbogacenia®™ profilu zajec,
natrafia sie wsSrod kobiet na te same uprzedzenia psychologicz-
ne, z jakimi spotkat sie Pan ze strony zwigzkéw zawodowych. W
zasadzie rzecz polega na tym, ze nie wolno oszukiwa¢, nie wolno
przyjsc¢ i powiedzieé¢: "Wprowadzamy behawiorystyczne rozszerze-
nie zakresu pracy dlatego, ze was kochamy 1 pragniemy poprzec
ruch wyzwolenia kobiet"™. Uwazam, ze powinno sie by¢ zupednie
szczerym, przyjs¢ do kobiet i powiedzie¢ im, ze ich uczestnic-
twu w zyciu gospodarczym przedsiebiorstwa, organizacji, czy tez
kraju, przeszkadza zd#a struktura zaje¢, do ktdérych je wyznaczo-
no. Nalezy popracowa¢ z nimi 1 powiedzie¢ im: "Skuchajcie, jes-
I1 przez dodanie wam funkcji wzbogacajgcych prace rozszerzymy
wasze zajecia, abyscie zamiast by¢ na posytki dla waszych mes-
kich szefow, rzeczywiscie produktywnie uczestniczydty w pracy,
bedziecie uprawnione do wyzszego wynagrodzenia 1 wiekszego u-
dziatu w zyskaoh 1 dochodach przedsiebiorstwa'. Uwazam, ze na-
lezy przeprowadzi¢ pokazowe eksperymenty wszedzie tam, gdzie
znajdzie sie przychylnie nastawiona grupa, ktdora zechce wspot-
pracowac* Podejrzewam, ze nawet w Wielkiej Brytanii i nawet na
poczcie brytyjskiej znajdziecie pare przychylnie nastawionych
grup!

Poza tym sadze, ze nalezy dzielic¢ sie korzysSciami uzyskany-
mi w wyniku poprawy wydajnosci. Jedng z metod, Kktdérg stosowa-
dem, szczegbélnie w przypadku kobiet, jest tworzenie nowych, le-
piej wynagradzanych stanowisk, ktére niosg lepsze uswiadomienie
atrakcyjnosci praoy. W ciggu ostatnich trzech lat bralismy Kko-
biety, ktdore dotad miaty bardzo wgsko wydzielone zakresy prao i
tworzylismy dla nich stanowiska kierownicze dla nadzorowania
tych nowych przedsiewzie¢ biurowych, o ktérych méwidem w moim
referacie.

Trzeba postugiwacC sie przyktadem. Pierwszych kilka przy-
kdadoébw bedzie narazonych na niepowodzenie; najprawdopodobnie]
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wszyscy beda nieufni. Na pewno, jesli wezmiecie amerykanskiego
doradce, stworzycie sobie dodatkowa przeszkode psychologiczng.
Uwazam, ze powinniscie rozwija¢ swoje eksperymenty, prowadzac
je przez whasnych ludzi. Zasiejcie kilka ziaren, a mozecie miec
nadzieje, ze wyro$nie z nich kilka kwiatéw i ze natrafig na
przychylny klimat..

OXENBRIDGE /Poczta Brytyjska/: Jeszcze na chwile chciatbym po-
wroci¢ do tematu. Dla informacji powiem, ze mielismy niedawno
konferencje zwigzkowga. Byd#a to krajowa konferencja zwigzkow
pracownikéw, ktérych dotyczy ten program normowania in?acy biu-
rowej 1 podjeto tam uchwate, ze zwigzki catkowicie wycofaja sie
z wszelkich uméw na temat wydajnosci pracy, majacych cokolwiek
wspélnego z systemami pomiaru pracy, poniewaz jej wydajnos¢ w
kazdym znaczeniu tego stowa jJest teraz antyspoteczna; mamy re-
cesje i1 bezrobocie szybko rosnie; totez nalezy rozszerza¢ za-
trudnienie 1 nie wolno poswieca¢ miejsc pracy na odtarzu wydaj-
nosci. Jest to najnowsza uchwata, ktdéra oczywiscie zahamowata
moéj program uzyskania wiekszej wydajnosci. Mowie to po prostu
dla informacji, innymi stowy, wydajnos¢ pracy w sensie mierze-
nia pracy biurowej jest teraz, w oczach zwigzkow zawodowych,
antyspoteczna.

STRASSMANN: Wyrazam Panu moje wspodczucie.

BUTLER: Mam tu pytanie od Svena Yngvella =z fTirmy Saab-Scania.
ISD dziata w warunkach konkurencji; czy zatem ISD moze kupowac
sprzet, ktdéry uwaza za najbardziej konkurencyjny? Na przykdad,
ozy mozecie zakupi¢ sprzet iBM-owslci, jesSli uznacie go za naj-
lepszy?

STRASSMANN: Istnieje caty wachlarz sprzetu, ktérego Xero:c nie
produkuje 1 mamy w ISD sprzet IBM-owski.

BUTLER: Nastepne pytanie jest od p. Cumin z francuskich Poczt,
Telegrafow i1 Telefonow. Jakie jest Pana zdaniem,wkasSciwe miejs-
ce dziatu informacyjnego w ramach organizacji?

STRASSMANN: Jak Pan zapewne przypomina sobie, stwierdzitem
ffl»in., ze dziatalnos¢ informacyjna musi sk#ada¢ sie z dwéch od-
dzielnych czesci. Jedng jest dziedzina techniki informacyjnej9
ktora staje sie czym$ w rodzaju fabryki informacji. Jej usta-
wienie organizacyjne w ramach przedsiebiorstwa jost dowolne,
moge ona by¢ umieszczona wszedzie tam, gdzie macie moznos¢ za-
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rzadzania 1 kierowania takim zak#adem informacyjnym. Jest to
funkcja, ktdérej Kkierownictwo najprawdopodobniej nalezatoby po-
wierzy¢ komu$s stojgcemu dos¢ wysoko w hierarchii organizacji,
oczywiscie w zaleznosci od znaczenia tej funkcji dla przedsie-
biorstwa. Gdybym pracowat w towarzystwie ubezpieczeniowym,gdzie
na méj zakdad informacyjny przypadatoby az 20-50% kosztéw, sa-
dze, ze chciatbym by podlegat on samemu prezesowi. Gdybym nato-
miast pracowat w wielkim hurtowym przedsiebiorstwie eksportu
zboza, gdzie na mojag informacje do celow fakturowania i pomiaru
przypadataby moze jedna dziesiata procentu kosztéw, mogtaby ona
ewentualnie podlega¢ gtéwnemu ksiegowemu lub bezposredniemu
uzytkownikowi .

Nie to jest jednak najwazniejszym problemem organizacyjnym.
Najwazniejszym problemem organizacyjnym jestj z kim muszg uz-
gadnia¢ swoje decyzje uzytkownik i planista systemu, czyli lu-
dzie, ktérzy decyduja o wyborze i ktorzy ptaca za iInformacje?
Po wielu rozwazaniach 1 eksperymentach doszedtem do wniosku,
ze powinni oni podlega¢ w tych sprawach temu stanowisku Ffunk-
cjonalnemu, ktére odpowiada za planowanie przysztosci danej
funkcji. Na przyktad gdy chodzi o funkcje zaopatrzenia,w przed-
siebiorstwie bedzie zapewne istniat duzy dziat zaopatrzenia
ztozony z ludzi, ktdérzy praktycznie zajmuja sie zaopatrzeniem i
nadzorowaniem dostaw. Ten dziat zaopatrzenia ma zwykle takze
pewne funkcje pomocnicze. Wreszcie, ma tez zwykle funkcje pla-
nowania, poniewaz nie sadze, by jakakolwiek wielka organizacja
funkcjonalna, gdziekolwiek na sSwieoie, mogta dzi$ istnie¢ nie
bJ4ao dynamioz&g i nie przystésattlujgo sie zawozssU dé swoich
przyszdyoh zadan i przyszdych préb sid. To wkasnie nazywam sek-
torem planowania funkcjonalnego. Jestem pewien, ze w wielu wa-
szych dziataoh produkcyjnych macie organizacje zajmujgca sie
planowaniem metod produkcyjnych; w finansach macie zapewne ja-
kas funkcje analizy finansowej, ktdora zajmuje sie przysztosciag
funkcji finansowej jako takiej. Tu wkasnie Jest miejsce dla
analizy systemédw uzytkowych, poniewaz systemy w szerokim sensie
sg absolutnie nieod¥gczng czescig przysztosci kazdej organiza-
cji. Nie mozecie mowi¢ o przysztosci zaopatrzenia, przysztosci
finansow, przysztosci produkcji, nie biorac pod uwage sposobu,
w jaki trzeba bedzie zmieni¢ strukture waszego ''systemu nerwo-
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wego" 1 jak rozporzadzi¢ funduszami iInwestycyjnymi na metody
jJakimi ten wasz system nerwowy bedzie miat na dfugg mete praco-
wac. Poniewaz w moim referacie wypowiedziatem sie za dtugoter-
minowym finansowaniem zak#adu techniki 1nformacyjnej przez
uzytkownikow, nie widze lepszego miejsca na osadzenie funkcji
planowania systeméw niz w ramach samej funkcji planowania.

CUMIN /PTT, Prancja/: To ja zadatem to pytanie. Poruszony przez
Pana problem jJest bardzo wazny, ale sadze, ze mozna by znalezé
rozwigzanie idgace w jednym lub drugim kierunku. Uwazam, ze caty
problem sprowadza sie do tych alternatyw i1 do tego, ktora =z
nich wybra¢. Jesli przypomnimy sobie rozwdj APD w roéznych

przedsiebiorstwach, stwierdzimy, ze na poczatku - od lat 50-
tych do 60-tych - APD by4o wykonywane przewaznie przez samych
uzytkownikédw. Nie nazwadtbym ich moze pionierami, ale wszyscy

zdawali sie zdaza¢ w jednym kierunku. Potem, miedzy rokiem 1960
a 1970 wygladato, ze zachodzi podziat 1 specjalizacja i bylismy
Swiadkami pojawienia sie obok uzytkownikéw réwniez stuzb lub
dziatow APD, posiadajacych duze osrodki komputerowe. W tym to
czasie zaczety wydaniacC sie trudnosci, poniewaz specjalista od
APD, ktéry jJest, jak by nie bydo, technikiem, prébowat nieraz
"*zaczarowac" uzytkownika, a uzytkownik starat sie oczywiscie
uchroni¢ przed tym; i to by+ problem, o ktérym wspomniat Pan
przed chwilg.

Poruszy+ Pan tez 1 trzecig sprawe, a mianowiclie problem
najblizszej przysztosci, tj. do roku 1980, gdy specjalista od
APD pozostanie moze w ogole bez uzytkownikéw i bedzie Jak ten
pies co goni za whkasnym ogonem. Wowczas bedzie musiat oczywis-
cie ponownie zwroécic¢ sie do uzytkownika i poprosi¢ go o wspot-
prace. Rzecz polega wiec na znalezieniu wyjscia z tego dylema-
tu. Mamy tu dwie grupy ludzi, ktére powinny wspotpracowac i
dziatac¢ wspdélnie, a tymczasem bardzo czesto sg ze sobg sk#6co-
ne. Oczywiscie musimy pamietac, ze APD przyniosto przewrdt w
ustugach. Uwazam, ze powinnismy mysSle¢ wiecej o APD do celdw
organizacyjnych niz o APD do celdw zarzadzania. Bo gdy méwimy o
APD do oeldéw zarzagdzania, na ogot+ wyobrazamy sobie komputeryza-
cje stuzb w ich obecnej postaci; natomiast APD do celdw organi-
Sacyjnych jest czym$ 00 zaktada zmiane struktury organizacji z
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uwzglednieniem tego poteznego narzedzia, ¢jakie mamy do dyspozy-
cji, a mianowicie komputera 1 iInformatyki.

Kazde przedsiebiorstwo, jesli chce sie utrzyma¢, musi mieé
kierownictwo. JeSli dobrze zrozumiatem, co Pan przed chwila po-
wiedziat, stwierdzi4 Pan, ze dziat finansowy, czy tez Kksiego-
wosS¢ sg czym$§ samym w sobie, jest to rodzaj odgrodzonego prze-
dziatu, poniewaz zajmuje sie jednym konkretnym sektorem przed-
siebiorstwa. Oznacza to zatem - 1 zupednie stusznie - ze zawsze
trzeba bedzie zapewniac¢ dziatanie tradycyjnych funkcji przed-
sicbiorstwa 1 ze czasem moze to sie nie wuda¢, ale koniecznie
musimy zdecydowa¢, gdzie ma by¢ ulokowany osrodek obliczeniowy
czy tez dziat APD. Uwazam, ze dziat APD musi by¢ Srodkiem do-
starczajacym wsparcia po-zostatym funkcjom przedsiebiorstwa.

Wezmy jako przyk#ad armie, co jest moim zdaniem bardzo do-
brym przyktadem. W kazdej armii jest artyleria, stojgca do dys-
pozycji w charakterze wsparcia dla innych rodzajow broni. Chce
zwroci¢ uwage Panstwa na problem, ktéry uwazam za podstawowy:
kto ma nadawa¢ kierunek przedsiebiorstwu? MysSle, ze jJest to za-
daniem dziatu APD.

STRASSMANN: Czy moge zada¢ Panu osobiste pytanie? Jakg TfTunkcje
sprawuje Pan w swoim przedsiebiorstwie, Panie Cumin?

CUMIN /PTT, Praneja/: Mam podwéjng funkcje. Ta dychotomia poz-
wala mi wiec moéwi¢ swobodnie.

STRASSMANN: Czy mogtby Pan wyjasni¢, na ktorym z dwéch stotkow
siedzi Pan?

CUMIN /PTT, Francja/: No c6z, na pewnym szczeblu nigdy nie sie-
dzi sie ha dwoch stotkach.

STRASSMANN: Cigagngo dalej te zagadke, ozy jest Pan prezesem?
CUMIN /PTT, Francja/: Dyrektorem generalnym mojego przedsie-

biorstwa jest, prosze Pana, panstwo.

STRASSMANN: Obawiam sie, ze spaddo na mnie w tej chwili zadanie
zreorganizowania rzadu francuskiego I Juz wolatbym pozostac przy
poczcie brytyjskiejl Ale méwigc powaznie, sadze, ze EPD jest
rzeczywiscie planowaniem ukd#adu nerwowego organizacji. Gdy
przyjrzy sie Pan dochodowi narodowemu brutto rozwinietego pan-
stwa przemysdowego, zobaczy Pan, ze w chwili gdy myslimy juz o
wejsciu w wiek XXI, przetwarzanie informacji staje sie g#dwnag
troska rozwinietego spoteczenstwa przemystowego, chyba, oczy-
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wiscie, ze rozwiniete spoteczenstwo przemystowe nie chce sie
dalej rozwija¢ - a mamy i takie przypadki. Ale gdy spojrzy Pan
z politycznego punktu widzenia - co w Panskijn przypadku jest
oczywiscie stuszne - na sprawe, gdzie Jest whasciwe miejsce
strzezenia zasobdéw informacyjnych wielkiego panstwa przemysdo-
wego, musi Pan dojs¢ do przekonania, ze nie sida robocza i nie
kapitat, ale i1nformacja, miejsce informacji 1 zarzadzanie®™ nig
moze stac¢ sie gtdéwng troskg kazdego rzadu, a juz na pewno kaz-
dego zaawansowanego przedsiebiorstwa przemysdowego. Dlatego
usilnie namawiatbym kazdg organizacje, by spojrzata na sprawe
w dtugofalowej perspektywie historycznej i umiescita planowanie
systemow Informacyjnych znacznie blizej gtéwnego osrodka dyspo-
zycyjnego, tak samo jak zarzadzanie kapitatem stopniowo przesu-
wato sie w ciggu ostatnich 100 Ilat od zdecentral1zowanych
przedsiebiorcéw ku centralnemu organowi, Ktory ma najlepsze
mozliwosci decydowania o rozdziale kapitatu w gospodarce. Po-
wiedziatbym, ze na pewno w XXI wieku, ktory dla wiekszosci tu
obecnych nie jest czym$ zbyt odlegdym, zarzadzanie zasobami in-
formacyjnymi gospodarki, uksztattowane pod silnym wpdywem kom-
puteryzacji i systeméw sieciowych, zajmie priorytetowe miejsce
przy decyzjach o sposobie wydatkowania Srodkéw inwestycyjnych w
dziedzinie techniki.

Musze powiedzie¢, ze jestem peden uznania dla rzadu fran-
cuskiego za to, ze jest jednym z niewielu rzadow na Swiecie,
ktére w sposob dalekowzroczny traktuja technike informacyjnag
jako jJeden z aktywéw gospodarki narodowej. MysSle, ze Swiadczy
to, iz wasz kraj ma stuszne diugofalowe, historyczno podejscie
do toj sprawy.

BUTLER 1 Dziekuje Panu, Paul. Mam tu pytanie od p. Kohnana z Fe-
deralnego Urzedu Prasowego RFN. Panie Strassmann, czy Panskie
liczby - koszty biurowej sidy roboczej, Kkoszty przetwarzania
administracyjnego itd., zaleza od charakteru dziatalnosci wa-
szego przedsiebiorstwa? Czy te liczby sg w waszej firmie wyzsze
niz przecietnie w USA?

STRASSMANNs Odpowiedz brzmi - tak. Budzet EPD wynosi 4% od
sprzedazy, co niewatpliwie lokuje nas wsréd czotowych 10%, a
moze nawet wsréd czotowych 5% przedsiebiorstw. Niedawne opraco-
wanie Diebolda o rozktadzie wydatkéw na EPD zawiera azereg wy—
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kresow dotyczacych, réznych gatezi gospodarki i moégtbym H+atwo
znalez¢ na tej krzywej nasze miejsce, bo wiem jakich danych do-
starczylismy Dieboldowi. Faktycznie stwierdzamy, ze Xerox jest
prekursorem przysz4osciowego "przedsiebiorstwa informacyjnego™,
poniewaz uwazamy, ze jednym z gddébwnych zadan naszego przedsie-
biorstwa jest uzytkowanie iInformacji bedacej produktem ubocznym
produkcji, zaopatrzenia i zbytu. Dokonujemy $Swiadomych wyboréw
miedzy logistykga a informacjg; dokonujemy wyboréw miedzy podroé-
zami a informacjg; dokonujemy wyborow miedzy szkoleniem a in-
formacjg. Oto dlaczego uwazamy sie za awangarde  tego typu
struktury kosztow, ktéry wiele innych przedsiebiorstw produk-
cyjnych bedzie musiato wprowadzi¢ u siebie.

W moich uwagach wstepnych wskazatem, ze cho¢ moze Jestesmy
w tej chwili jedynymi i by¢ moze jestedSmy prekursorami, jest tu
wiele przedsiebiorstw, ktdére zapewne przyjmg ten- wzorzec. Wy-
mienitem tylko 4% kosztéw przeznaczonych na EPD 1 1,5% przezna-
czonych na telekomunikacje. Dalszg czesc, znacznie wiekszg,
stanowig koszty administracyjne, wynoszgace 5 do 5 razy wiecej
niz te dwie pozycje razem wziete. Jak wskazatem juz, okreslenie
wysokosci catkowitego kosztu informacji w wielkiej organizacji
gospodarczej o zasiegu Swiatowym, takiej jak nasza, wymaga kil-
ku lat* Jest to sprawa skomplikowana 1 bynajmniej nie twierdze,
ze jJuz sie z tym uporatem, nie moge zatem poda¢ doktadnej licz-
by .
BUTLER: Dziekuje Panu, Paul. Jest pytanie od Mike"a Taylora z
GRZP* Skoro ISD wycenia swoje usdtugi po taryfie handlowej, czy
to znaczy, ze Wasi uzytkownicy maja swobode lokowania swoioh
zleoen poza Xeroxem? JesSli nie, to jak to kontrolujecie?
STRASSMANN: Wewnetrzna organizacja EPD wykonuje w rzeczywistos-
ci niespetna 80% #gcznej pracy. Uzytkownicy Qlokuja znaczng
czesSC przetwarzania danych na zewngtrz, po stawkach znacznie
atrakcyjniejszych, niz ja bytbym w stanie zapewni¢ im; ponadto
- ze wzgladu na nadzwyozajng dbatos¢ o efektywnos¢ ekonomiczng
- nauczyli sie dos¢ szybko przechodzi¢ do nowych technik, ta-
kich jak np. minikomputery. Cho¢ jestem tytularnym szefem cato-
ksztattu systemow informacyjnych, musze wyzna¢, ze moi pracow-
nicy 3a nieraz bardzo konserwatywni i1 proébujg narzucac¢ przetwa-
rzanie partiowe wszystkich probleméw, bo tak im wygodniej. Mys-
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le. ze jedna z przyczyn, dla ktorych Xerox dokonat tak ogromnie
szybkiego postepu w kierunku dialogowego przetwarzania transak-
cji, systemow wielodostepnych i minikomputeréw, by+ wewnetrzny
nacisk konkurencyjny.

W tym miejscu przechodze do drugiej czesSci pytania; jak so-
bie radzimy z ta zmorag czy tez potencjonalng zmorg? Odpowiedz
brzmi: radzimy sobie z nig przez sprawowanie przewodniej roli 1
przez odpowiednie planowanie. Uwazam, Zze gdy kto$ zamierza za-
instalowa¢ sie¢ komputerdéw, nie powinien tego robic kierujac
sie doraznymi korzysciami, ale powinno to by¢ czesciag dHugofa-
lowego planu. Jedng z trudnosci przewodzenia w tego rodzaju
konkurencyjnym Srodowisku jest to, ze wielkie debaty inicjowane
sgq juz na szczeblu planowania, aby unikng¢ tego, co przydarza
sie normalnie dyrektorowi EPD, gdy ludzie z tego czy i1nnego za-
k+adu przedktadajg wniosek o minikomputer 1 daja mu dwie godzi-
ny czasu na podpisanie wniosku; jesli nie podpisze, caty gniew
biurokracji 1 catej struktury wtadzy tej organizacji zwala sie
na gtowe personelu APD. JeSli gra toczyC¢ sie bedzie na zasadzie
krotkoterminowej, nigdy jej nie wygracie. Zawsze bedziecie w
defensywie 1 ostatecznie rzecz skonczy sie zupednym bataganem.

Sposéb, w jaki sobie z tym radze - i1 jak dotad wynik jest
co najmniej remisowy - polega na tym, ze wtdaczam te nowe przed-
siewzieclia z dziedziny przetwarzania transakcjami, przetwarza-
nia za posSrednictwem urzadzen konncowych 1 przetwarzania za po-
moog minikomputeréw, w cztero- do siedmioletni cykl planowania**
Mu&ze powiedzieé, ze otrzezwia to nie tylko moich pracownikéw,
ale takze wnioskodawcow niektorych z przedkdadanych mi plandw,
a to dlatego, ze te minikomputery 1 te systemy wielodostepne
okazujg sie bardzo czesto strasznie kosztowne, gdy sie przyjrzy
kosztowi catego okresu trwania przedsiewziecia. Jedng z zasad-
niczych roéznic miedzy systemami wielodostepnymi i minikompute-
rami a przetwarzaniem partiowym jest to, ze wysoce usystematy-
zowane przetwarzanie partiowe odznacza sie bardzo wysokim kosz-
tem wstepnym, natomiast obrotny dostawca minikomputeréw oferuje
waszemu® oportunistycznemu kierownikowi mzakd#adu bardzo niski
koszt progowy, ale za to naraza go na bardzo wysokie koszty
pézniejsze. Totez moja odpowiedz brzmij jesli zmusi Pan wszyst-
kioh, by stosowali sie do tych samych regut gry, to znaczy do
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dtugofalowego okreslania kosztu na caty okres eksploatacji, be-
dzie Pan miat wiecej niz 50% szans na utrzymanie wigoru konku-
rencji bez niebezpieczenstwa chaosu i1 anarchii.

BUTLER: Dziekuje Panu, Paul.

ROMEIJN /Shell/: Sadze, ze wszyscy jestesmy zafascynowani sze-
rokg perspektywg, jaka Pan nakresla. Peter Drucker napisat Kie-
dys, ze jednym z pierwszych obowigzkéw przedsiebiorcy jest
stworzy¢ sobie klienta. Zastanawiam sie wiec, czy to Panskie
akcentowanie tej bardzo szerokiej dziedziny ma co$ wspdélnego z
marketingiem waszej Ffirmy, ktdéra jest, o ile wiem, dostawcg na-
rzedzi do rozwigzywania wh#asnie tego rodzaju probleméw. MySle,
ze jest Pan w wyjatkowym podozeniu w tym sensie, ze znajduje
Pan wiele zrozumienia u swego kierownictwa, gdy przychodzi Pan
do niego z tego rodzaju koncepcjami.

STRASSMANN: Tak, mam to szczesScie. Jestem wyznawcg Petera Druc-
kera 1 caty méj personel ma pedny komplet dziet Druckera. Raz
do roku prowadze kurs, ktéry konczy sie egzaminem 1 zawsze dbam
O to, by ostatnia ksigzka Druckera byta jednym z tematédw egza-
minacyjnych. Jestem jego wielkim wielbicielem, uwazam, ze jest
on jednym z najwybitniejszych znanych mi teoretykéw zarzgdzania
systemami informacyjnymi. Zawsze intryguje mnie Tfakt, ze gdy
kto$s szuka zrédta inspiracji, co poczag¢ w dziedzinie komputerow
1 przetwarzania informacji, musi siegng¢ raczej do ptodnego
teoretyka zarzadzania ogolnego, niz do ktdéregos 2z  teoretykoéw
systemow informaoyjnyoh.

Mysle, ze ma Pan catkowita racje: Xerox i ISD sa nastawione
na tworzenie klientow; i jest to w istocie rzeczy stosunek sym-
biozy. Nie mozna by¢ wspomnianym tu przed chwilg psem co goni
za wkasnym ogonem, aby by¢ twoérczym - nie chciatbym zbyt daleko
doprowadza¢ analogii z psem - sadze, ze pewien ptodny konkubi-
nat jest bardzo potrzebny.

BUTLER: Nastepne pytanie od DAF.3

ROELEVELD /DAF/: MysSle, ze by+ to bardzo dobry referat, ale nie
zgadzam sie z Panskim twierdzeniem, ze znalazt Pan whasciwe
grono dla wygtoszenia takiego przemowienia. Sadze, ze tak nie
byfo. Znam dos¢ dobrze Xerox jako przedsiebiorstwo 1 wiem, ze

/
A DAF: Holenderska fabryka samochodéw /przyp. red./
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wszystko tam jest mocno scentralizowane 1 to po obu stronach
Atlantyku, zaréwno w Wielkiej Brytanii jak i w Stanach Zjedno-
czonych. Gdy majgc to na uwadze przygladam sie Panskim 10 punk-
tom, mysle, ze powinien by+ Pan te swojg mowe wygtosi¢ do dy-
rekcji Xeroxa. Skoro nam Pan mowi, zebysmy na przysz4osS¢ rezer-
wowali w swym reku 10 do 20% 4acznego obrotu na koszty, to po-
winien Pan o tym pamietac¢ w swojej whkasnej Firmie 1 dlaczego w
takim razie nie jest Pan cztonkiem dyrekcji? Sadze, ze przez
pare najblizszych lat nie bedziemy jJeszcze zasiada¢ w dyrek-
cjach w charakterze specjalistéow od APD. Jak dtugo potrzebna
jest informacja, a obcigza ona koszty operacyjne przedsiebior-
stwa, musimy dba¢ o urobienie dobrej opinii dla APD. Niech mi
Pan powie, jak zamierza Pan to powiedzie¢ swojej dyrekcjil a
moze juz udato sie Panu powiedzie¢ to im?

STRASSMANN: No cé6z, oczekiwatem na wyzwanie ze strony s4ucha-
czy. Faktycznie, po wielu prowokacyjnych wypowiedziach rzuco-
nych temu audytorium - ktére, nawiasem moéwigc, uwazam za whas-
ciwe - spodziewatem sie, ze poleca strzaty. Ooto pierwsza 1
dziekuje Panu za to.

Jedng z przyczyn, dla ktorych nie wchodze w skdad dyrekcji,
jest moje przekonanie, ze jako kierownik systeméw informacyj-
nych Xeroxa jestem technicznym s4ugg ludzi zasiadajacych w dy-
rekcji. Oi ludzie, ktorzy reprezentujg marketing i produkcje,
kontraktujg u mnie, jako u swego sdtugi, okreslone produkty.
Ohce bezwzglednie wyprowadzi¢ z btedu kazdego, kto pomysSlatby,
ze szef systemow informacyjnych powinien by¢é czym$ w rodzaju
kardynata Riohedieu lub Wielkiego Wezyra, ktory ukrywajac sie
za kulisami pocigga za sznurki poruszajgce bezwolnymi mario-
netkami catej pozostatej organizacji. Nie uwazam, ze powinienem
naleze¢ do dyrekcji Xeroxa; przy mojej obecnej pozycji, nigdy
nie bede do niej nalezak. Nie powinienem zasiada¢ w dyrekcji 1
chce to mocno podkresli¢. Staratem sie odpowiedzie¢ na Panskie
otwarte pytdnie tak otwarcie jak tylko mogtem.

ROELEVELD /DAF/: Ciesze sie, ze mi Pan odpowiedziat, ale dalej
zastanawiam sie, jak powiedzie¢ to dyrekcji, nawet jesli Pan w
niej nie zasiada.

STRASSMANN: Mam zaszczyt dwukrotnie w roku stawa¢ przed Wielkg
Inkwizycja, jaka jest komitet wykonawczy naszej dyrekcji. Na
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jesieni kazdego roku przedstawiam 4gczny scalony budzet EPD
wszystkich naszych oddziatéw na catym Swiecie, w przekroju po-
szczegb6lnych funkcji, z podaniem jak budzet ten ma by¢ rozdzie-
lony w ciggu najblizszych dwéch lat. Musze przy tym pokazac,
jak bedzie sie przedstawiat plan operatywny na najblizsze dwa
lata na tle uprzednio zatwierdzonego planu perspektywicznego.
Moje najblizsze spotkanie z Komitetem Wykonawczym jest  wyzna-
czone na sierpien} przed tym spotkaniem wezme wszystkie sied-
mioletnie plany perspektywiczne, scale je, a potem przedtoze
Komitetowi Wykonawczemu do decyzji 1 uznania. To jest moje
gtéwne H+gcze komunikacyjne z dyrekcja. Posiedzenie takie trwa
zwykle trzy do szesciu godzin. Uwazam, ze jest to wkasciwe fo-
rum 1 odpowiedni przydziat czasu, pod warunkiem ze dokonano
przedtem nalezytej pracy sztabowej. Sadze, ze to forum daje mi
zupednie wystarczajgcq okazje do zatatwienia moich spraw i jes-
tem z niego zupednie zadowolony.
BUTLER: Pytanie od p. Fontanel. Organizaoja Xeroxa wydaje mi
sie oryginalna o tyle, ze I1SD obejmuje tez administracje 1 te-
lekomunikacje. 0Od kiedy wprowadziliscie takg organizacje i1 jJa-
kie macie trudnosSci w utrzymaniu tego typu organizacji?
STRASSMAKN: Pokazatem przezrocze na ten temat /przezrocze 5/»
Pan Pontanel zapytuje, jak wygladata ewolucja polegajgoa na
przejmowaniu dodatkowych funkcji. Jak sobie Panstwo przypomina-
cie, na przezroozu wida¢, ze zaczelismy w okresie 1970.do 1971
od oentralnych .ustug administracyjnych, a pod konieo roku 1971
nadano usdugom na rzecz zarzadzania statut zmierzajacy do utwo-
rzenia nowej, kierujgcej sie potrzebami uzytkownikéw, dynamicz-
nej organizacji przez natozenie Jej struktury na eksploatacje
sprzetu i oprogramowania i do stworzenia konkurencyjnego osrod-
ka ustugowego o charakterze sieciowym. Potem pod konieo roku
1972 1 na poczagtku 1975 dod4gaczono telekomunikacje} na poczatku
1974 roku dotgczono przetwarzanie tekstéw, a z koncem 1974 tak-
ze druk 1 kolportaz, tzn. poczte. Taka byta kolejnos¢ ewolucji.
Pan Fontanel chciatby wiedzie¢, jakie sg trudnosci. Sadze,
ze jeden z gtownych probleméw zaistniat, gdy tworzono te orga-
nizacje 1 trzeba byto odrywa¢ te funkcje od ich dotychczasowych
dziatow funkcjonalnych. Ha przykd#ad programowanie} mielismy po-
przednio programowanie rozmieszczone w okoto 1S miejscach, a
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teraz skoncentrowalismy je w czterech, zakdadach oprogramowania.
Proces by+ bolesny 1 towarzyszyty mu duze problemy natury psy-
chologicznej, nie tylko dla ludzi, ktérym odebralismy programo-
wanie, ale przede wszystkim - 1 nie chciatbym byScie nie doce-
niali trudnosci centralizacji - programisci nagle przeniesieni
w zupednie iInne Srodowisko, niezupednie potrafili znalezé¢ sie w
nim. Bo widzicie, wielu programistow lubi zabawia¢ sie podejmo-
waniem decyzji gospodarczych. Na przykdad programisci systeméw
produkcyjnych zawsze chwalili sie, ze wiedzg o produkcji wiecej
niz ludzie planujacy produkcje. Specjalisci od badan rynkowych
byli przy ustalaniu priorytetéw i planowaniu analiz rynku cat-
kowicie zalezni od kilku sprytnych programistow.

Duze trudnosci byty po obu stronach ptotu. Gdy zaangazowa-
liscie sie w proces centralizacji 1 gdy sadzicie,ze wasze trud-
nosci skoncza sie z momentem, gdy wreszcie dadza- wam upragniony
statut, na mocy ktorego zaanektujecie czesS¢ czyjej$s organiza-
cji, doradzam tym sposrdd was, ktdérzy majag silne skdonnosci
centralistyczne, by byli bardzo ostrozni 1 zawczasu zaintereso-
wali sie tym, co nastgpi gdy juz uzyskajg to o co walczyli.

Oto jeden z interesujacych przykdadéw z dziedziny przetwa-
rzania tekstow. Zebratem 65 sekretarek i utworzydem z nich piec
biur przygotowywania tekstéw, pomocy biurowej 1 przetwarzania
administracyjnego. Oczywisoie niektdérzy sposréd meskich whasci-
ciell sekretarek poczuli sie wielce urazeni w poczuciu swojej
wartosci 1 swego statusu. Ale prawdziwy problem stanowig nie
kierownicy, ktorych prestiz zostat zagrozony, lecz same kobie-
cy» gdy zostajg nagle wyrwane z sytuacji przypominajgcej stosu-
nek stugi do pana i1 wyzwolone. Musiaty teraz wspoédzawodniczy¢ o
dotacje budzetowe na tych samych warunkach co mezczyzni. Naj-
wieksze problemy, jakich doswiadczydem i1 jJakich najprawdopodob-
niej i1 wy doswiadczycie, sg natury psychologicznej. Przyk4ad
poczty brytyjskiej jest tylko jednym z wielu przyktadow wstrzg-
su psychologicznego, ktéry nastepuje, gdy wasze przedsiebior-
stwa ewoluuja w kierunku XX1 wieku.

BUTLER* Chciatbym styszel jak Poczta Brytyjska mowi do swoich
zwigzkéw zawodowych* '""Rece do gory, jestesoie wyzwoleni!

CHEVALIER /Berliet/: Dotychczas mowi4 nam Pan o pracy adminis-
tracyjnej wykonywanej przez wyspecjalizowany personel,ale prze-
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ciez duzg czes¢ pracy administracyjnej wykonuja ludzie, dla kto-
rych nie jest to gtoéwnym zajeciem. Maja narzedzia 1 majg metody
techniczne do pracy administracyjnej, ale gtbéwna praca tych lu-
dzi, przynajmniej weddug opisu ich zakresu pracy, polega na spo-
rzadzaniu harmonograméw produkcji, planowaniu, sprzedazy, pro-
gramowaniu itd. Takie czynnosci administracyjne sga duzo trud-
niejsze do "zidentyfikowania, do ujecia ilosciowego i do zorgani-
zowania. Czy ma Pan w tej szczegolnej dziedzinie jakie$ doswiad-
czenie, ktére mogtoby nam dopoméc do uzyskania jasniejszego
obrazu?

STRASSMANN: Jestem Panu szczerze wdzieczny za to pytanie: jest
to pytanie bardzo prowokacyjne. W zasadzie dokonalismy sporo w
tej dziedzinie, szczegblnie jesSli idzie o harmonogramowanie pro-
dukcji, gdzie mamy istng armie urzednikéw 1 - co wazniejsze -
dyspozytoréw, realizujgcych nieformalny system informacyjny. To
samo dotyczy catej dziedziny wierzytelnosci, gdzie mamy funkcje
kredytowania 1 inkasa 1 gdzie granica miedzy funkcja wykonawczag
a funkcjag administracyjng jest dosé niewyrazna. W gruncie rzeczy
nawet nasi ludzie od marketingu poswiecajg niewiarygodnie duzy
procent swego czasu na wypednianie formularzy, co wkasciwie za-
licza sie do funkcji administracyjnych. Opracowalismy bardzo wy-
myslny proces, za pomocg ktérego w pedni wyceniamy catkowity
koszt administracyjny, powiedzmy, harmonogramowania produkcji i
pracy dyspozytorskiej; ta metoda w pedni wycenilismy ten koszt
1 zdajemy sobie z niego sprawe. Stale zmierzamy ku specjalizacji
i1 automatyzacji. Zabralismy na przykdad ogromng liozbe pracowni-
kéw naszej dyspozycji zaopatrzeniowej 1 utworzylismy wyspecjali-
zowane administracyjne osrodki, odcigzajgce od zaje¢ administra-
cyjnych ludzi, ktérzy zajmujg sie samg technika jjsakupow i sprze-
dazy 1 sg prawdziwymi ekspertami w tej dziedzinie. Zasadg jest,
ze nalezy odebra¢ zajecia administracyjne, warte by¢ moze 15 1w
18 dolaréw za roboczogodzine, w pedni obcigzonym ludziom, kto-
rych roboczogodzina kosztuje 45 dolaréw. To jest droga, Kktora
idziemy. Nie wiem, ozy odpowiedziatem na Pana pytanie, ale tak
wtasnie dzieje sie na masowg skale w catym naszym przedsiebior-
stwie 1 stanowi to gtowne uzasadnienie stosunkowo duzego budze-
tu, ktory udaje mi sie otrzymywa¢ u Xeroxa na funkcje usdug 1iIn-
formacyjnych, poniewaz ten rodzaj redefinicji stanowisk jest wy-
soce rentowny.



CHEVALIER /Berliet/s Ale jest to sprzeczne z zasada rozszerza-
nia profilu stanowisk.

STRASSMANN: Wychodzi na to, ze robimy w zasadzie dwie rzeczy
na raz. WydajnosS¢ uzyskuje sie dzieki specjalizacji. Powiedzmy
sobie otwarcie: wydajnos¢ uzyskuje sie dzieki podziatowi pracy
i specjalizacji. Dlatego z jednej strony musimy zmierza¢ do
specjalizacji, ale potem, gdy Juz nastgpita specjalizacja,
trzeba przejac¢ te funkcje i uczynié¢ je bardziej znaczacymi i
tak szerokimi, by mogty zarabia¢ na siebie* Sadze, ze termin
""rozszerzanie stanowisk' niezupednie dobrze oddaje strategie,
jaka stosujemy. Powiadamy, ze odciggamy niektdére funkcje z wy-
soko ptatnych stanowisk pracy, gdzie aa one wykonywane nie-
umiejetnie 1 niesystematycznie, 1 czynimy z nich wysoce ustruk-
turowane, bogate zajecia, a potem bierzemy te bogate, dobrze
ustrukturowane zajecia 1 spychamy je na szczebel automatyza-
cji, czyli automatyzujemy je. Tak wiec stosujemy co$ w rodzaju
trojwarstwowej strategii, ktdérg nazywamy '"Scigganiem 1 spycha-
niem”. Jest to zespét+ tendencji ewolucyjnych znacznie bogatszy
od pojeoira '"'wzbogacanie pracy'”. Jest to dynamika obejmujgca
caty +ancuch funkcji. Nie jestem jednak pewien, ozy w pedni
odpowiedziatem na Pana pytanie.

KOHNEN /Federalny Urzad Prasowy BFN/: Panie Strassmann, gdy
objasniat nam Pan schemat przedstawiajacy organizacje E3D,
zauwazylismy, ze posiada Pan, obok innych sektoréw, takze sek-
tor administracyjny z ewidencja, listami ptac 1 tak dalej, ja-
ko podsektorami. Ponadto wspomniat Pan, ze w tych podsektorach
wykonujecie dokumentacje - powiedziat Pan "bardzo wazng doku-
mentacje' . Co rozumie Pan przez '"dokumentacje' w przypadku
sektora administracyjnego? Czy ma Pan na mysli dokumentacje w
sensie wewnetrznej rejestracji, czy prowadzenia kartotek 1lub
wewnetrznych archiwéw stanu spraw handlowych, ozy tez jest to
dokumentacja szersza, a wiec np* dokumentacja artykuddéw z cza-
sopism naukowych lub ksigzek? Innymi stowy, czy ma Pan na mys$-
11 wewnetrzng dokumentacje ze zroédet zewnetrznych, ktoéora tylko
w bardzo szerokim sensie ma zwigzek z tym konkretnym dziatem?
STRASSMANN: Chodzi tu o wewnetrzng dokumentacje o charakterze
archiwalnym tych spraw przedsiebiorstwa, ktérych zatatwianie
na: zasadzie zdecentralizowanej by#oby szczegdIni© nieefektyw-
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ne, na przykfad* roszczenia ubezpieczeniowe, wypdaty Swiadczen,,
wyptaty z tytudu emerytur, akta osobowe. Stwierdzilismy np., ze
mamy na tenenie Standéw Zjednoczonych 185 pracownikédw zatrudnio-
nych przy prowadzeniu ewidencji osobowej, poniewaz kazdy od-
dziat trzymat u siebie drugg, trzecig czy czwartg kopie infor-
macji osobowej, ktora przy tym nigdy nie bydta spéjna i1 zawsze
byta tylko czastkowa. Scentralizowalismy catg ewidencje osobowg
przedsiebiorstwa i1 do obowigzkow sektora administracyjnego na-
lezy m.in. przechowywanie wszystkich akt osobowych. Gdy akta
personalne sg potrzebne w jakim$ oddziale, sie¢ przesytu faksy-
mili dostarcza tej informacji do punktu, w ktérym jest potrzeb-
na, co dato nam ogromng oszczednos¢ sity roboczej 1 pozwolito
usungC z przedsiebiorstwa niezliczong 1l10os¢ szaf z kartotekami.
BUTLER* Chciatbym, jesli Pan pozwoli, zada¢ teraz pytanie od
siebie. Z wszystkiego co Pan powiedziat, jasne jest, ze wasze
przedsiebiorstwo podejmuje ogromny wysidtek, by byc mozliwie
najsprawniejsze i zeby wydoby¢ maksimum wydajnosci ze swego
personelu administracyjnego. Chciatbym zapyta¢, skad - poza Pa-
na osobistym wpdywem - wysz4a inicjatywa w tym Kkierunku, bo
zwykle taka iInicjatywa jest typowa dla przedsiebiorstwa znajdu-
jacego sie pod silnym naoiskiem konkurencji, a zawsze wydawato
mi sie, ze wasza firma jJest jedng z tych, co majg prawa paten-
towe rownoznaozne, powiedzmy, z licencjg na fotokopiowanie
banknotow* Skad wiec wzieta sie ta tendencja?

STRASSMAHI11 Posa faktem, ze mamy czesto gosoi z Brytyjskiej Ko-
misji ds* Monopoli 1 z Amerykanskiej Federalnej Komisji Handlu,
gtownym bodzcem by+ szybki spadek marzy zysku Xeroaca* Jest to
stwierdzony fakt, a wynikd on ze wzrostu konkurencji w branzy
kopiowania. A takze, jak moze Pan wie, a moze nie - uzgodnilis-
my z Federalng Komisja Handlu, Zze bedziemy udziela¢ licencji na
wszystkie nasze patenty, a zatem nie mamy juz monopolistycznej
pozycji patentowe].

Tak wiec przeszlismy w ostatnich czterech latach od pozycji
dominacji patentowej do sytuacji bardzo ostrej konkurencji, a
szybko spadajgce marze zysku i1 spadajgce dywidendy naszych ak-
cjonariuszy jasno wskazywaty, ze musimy sta¢ sie niezwykle wy-
dajni. 1 rzeczywiscie, mam bardzo konkretne zadanie, weddtug
ktérego jestem oceniany, a mianowicie mam polecenie doprowadzic

- 90 -



do bardzo konkretnej poprawy marzy zysku, poprawy znaczne j,kto-
ra tez - moze po raz pierwszy stanowi¢ wyrazny miernik stopnia,
w jakim systemy informacyjne wnoszg swéj wkdad do marzy zysku,
Jaki mamy nadzieje osigga¢ w latach 80-tych.

BUTLER* Mam tu pytanie od p. Roux z Tfirmy Saviem. Zaznaczyt
Pan, ze koszty EPD spadaja. Czy spada ich bezwzgledna wartosc¢ w
firmie Xerox jako catosci, czy tez nastgpito tylko ich przenie-
sienie z budzetu dziatu EPD do budzetéw innych dziatéw?
STRASSMAKN* Bezwzgledna wysokos¢ wydatkow na EPD wzrasta w bar-
dzo powolnym tempie. Sprowadzilismy tempo wzrostu naszych bu-
dzetow EPD z ponad 25% do niepednych 5%. Jak Pan sobie moze
przypomina, pokazatem wykres budzetu EPD jako procentu od sumy
sprzedazy 1 procent ten miat tendencje spadkowa. Zamierzamy na-
dal zwieksza¢ naszg sprzedaz przy praktycznie niezmiennym Hlub
tylko lekko wzrastajgcym budzecie EPD.

Ponadto nastgpi4o - w zwigzku z orientacja na urzadzenia
koncowe - przeniesienie z dziatu EPD pracownikdéw zwigzanych z
wejsciem i wyjsciem, poniewaz gdy przenosi sie pare tysiecy u-
rzadzen koncowych poza dziat EPD, aby dokonywa¢ redagowania da-
nych on-line, staje sie to czescig owyoh bezpostaoiowych kosz-
tow administracyjnych. Teraz praoe te wykonuja w charakterze
zajeC ubocznyoh owi urzednicy zaopatrzeniowi, o0 ktérych przed
chwilg mowilismy.

Ponadto zastosowania dialogowe .1 systemy wielodostepne,
ktére rozwinedty sie niemal wybuchowo, odebraty znaczng czesc
redagowania sprawozdan i znaczng czes¢ pracy analitycznej z os-
rodkobw centralnego przetwarzania partiowego 1 przeniosty te
prace do uzytkownikéw, analitykédw finansowych, analitykow zao-
patrzenia 1 sprzedawcow. Ci praoownicy dokonujg przy tym pewne-
go prymitywnego programowania, ktére nie jest wykazywane w
og6lInym budzecie EPD.

Wreszcie - 1 oo najwfFfzniejsze - dzieki oentraliaacji wyeli-
minowal ismy duza czes¢ kadry programistycznej, na przykdad ¢ na-
sza sieC w terenie ztozona z ponad stu komputerow jest w tej
chwili programowana z jednej maszyny macierzystej. Gdy zmienia-
my oprogramowanie, przychodzi ono przez linie telekomunikacyjne
od trzech programistéow ulokowanych w Rochester w stanie Rowy
Jork. Dokonuja oni catego uruchamiania i aktualizacji programéw



w sposob zdalny, dostarczajac bardzo bogatego zestawu standardo-
wych programéw uzytkowych.

~Tak wiec, z grubsza biorac, odpowiedz brzmi - zasz#a u nas,
zarowno ze wzgledu na wzrost wydajnosci jak 1 ze wzgledu na mi-
gracje sity roboczej, zmiana w pogladach na sk#ad funkcji nasze-
go dziatu EPD.
NIEZIDENTYFIKOWANY MOWCA /CEM/: Jes$li dobrze = Pana zrozumiadem,
zmieni+ Pan sw0j charakter i z informatyka stat sie Pan organi-
zatorem? ;
STRASSMANN: Uwazam, ze kazdy kto gtosi jakas zasade, powinien
postepowa¢ zgodnie z tym co gtosi, 1 tak whasnie postapitem.
Staratem sie w ramach mego osobistego samorozwoju w sensie Kka-
riery i zakresu czy - jak kto woli - wzbogacenia pracy - przejsc¢
od funkcji o .wezszym zakresie do funkcji o0 szerszym zakresie.
Jest to niewgtpliwie zgodne z koncepcja ''Sciggania 1 spychania.
Bo tez istotnie, jak Pan stusznie zauwazyt, zepchngtem w dé+ od
siebie jedng warstwe - funkcje EPD. Jednym z g4déwnych celdow dzi-
siejszego przedpotudniowego referatu byto danie kazdemu z Pan-
stwa szansy przejscia przez te samg przemiane, poniewaz wierze,
jak widzieliscie na jednym z przezroczy, ze kierownik EPD skon-
czy jako podwitadny kierownika administracyjnego. Totez Panska
uwaga byta bardzo trafna.
BLUNDEN ZAllied Irish Banks/; Panie Strassmann, chciatbym, zeby
Pan troche rozwinat rozroéznienie miedzy funkcja rachunkowosci a
funkcja systemow informacyjnych. Czy widzi Pan ich przyszty sto-
sunek jaké walke o wkadze w organizaoji? Czy jest konflikt, czy
odprezenie, czy wspotistnienie? Jaki jest Panski poglad w tej
dziedzinie?
STRASSMANN: No c6z, bitwa ta zostata u Xeroxa rozegrana przed
kilku laty. Wie Pan, rachunkowo$¢ jest w koncu uzytkownikiem,
jak kazdy inny uzytkownik, majac do rozwigzania skompl ikowane
zagadnienia tworzenia baz danych dla ro*zliczania 1 analizy kosz-
téw, poprawy gospodarki pienieznej oraz przelewow ptatnosci.
Ustawia sie wiec w kolejce zapotrzebowan na moce obliczeniowe,
jak kazdy inny dziak. Jesli stworzy Pan tego rodzaju réwnowage
oparta na wzajemnym szacunku lub - w zaleznosci od sytuacji -
na wzajemnym zniechecaniu, a uwazam to za cadkiem uczciwe, nie
bedzie juz wiecej kwestii walki o wkhadze. KsiegowosS¢ jest wow-
czas rownym posréd réwnych, i nie powinno by¢ inaczej.
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BUTLER; Ale niektdrzy sa roéwniejsi.

STRASSMANN; Staraja sie by¢ takimi.

BUTLER: Pytanie od Virgila Myersa z europejskiego oddziatu Die-
bolda. Mowid4 Pan o znacznych inwestycjach i o ewentualnym kroét-
koterminowym wzroscie kosztéw ogolnych. Jak uzasadnia Pan te wy-
datki 1 jaki jest czas zwrotu naktadow?

STRASSMANN; Przed laty jedynym istniejgcym w gospodarce bogac-
twem byda ziemia, a sita robocza 1 tym bardziej kapitat nie od-
grywaty roli, potem zas, wraz z rewolucjg przemystowg pojawita
sie sita robocza jako czynnik produkcyjny, a w ciggu ostatnich
stu lat waznym czynnikiem produkcji stat sie kapitat. Ekonomicz-
nym poddozem wszystkiego o czym tu méwimy jest to, ze informacja
stata sie czwartym czynnikiem produkcyjnym 1 ze informacja trze-
ba gospodarowac¢ i inwestowaC ja, traktujac ja jako zasob deficy-
towy, w taki sam sposéb w jaki wasze przedsiebiorstwo gospodaru-
Jje kapitatem. U Xeroxa decyzje o 1nwestycjach informacyjnych
przechodzg przez procedure analogiczng do naszej tak zwanej pro-
cedury OAR /oapital appropriation review - przeglad przydziatow
kapitatu/ i1 wszystkie ddugoterminowe inwestycje o wartosci ponad
100 000 dolarow sa traktowane jako kapitat - jako przeptyw kapi-
tatu. Uwzglednia sie przy tym obliczony czas zwrotu zainwestowa-
nego kapitatu, a zatem jest to ta sama metoda ~discounted cash
flow", jaka stosujemy do wszelkich innych inwestycji, czy to na
badania czy na Srodki podstawowe. Uwazam zatem, ze w takim kon-
tekScie trzeba patrze¢ na czas zwrotu naktadéw. Poniewaz zas in-
formacja jest - ze wzgledu na zmiany organizacyjne 1 zmiany wa-
runkéw zewnetrznych - dobrem nietrwatym, ulegajgoym bardzo szyb-
kiemu starzeniu sie, stosujemy obeonle dla i1nwestycji i1nforma-
cyjnych okres amortyzacji ponizej 56 miesiecy, ta najczesciej
staramy sie osiggna¢ zwrot nakfaddéw inwestycyjnych na informacje
w cigagu 24 lub nawet mniej miesiecy. Z zadowoleniem moge powie-
dzie¢, ze na rok 1975 ograniczylismy nasze inwestycje, poniewaz
zrekompensowal ismy stope inflacji wzrostem wydajnosci. Tak wiec,
liczagc w dolarach realnych, utrzymalismy sie na niezmienionym
poziomie, a stopa zwrotu naktadow jJest bardzo, ale to bardzo
atrakcyjna. Mamy projekty z 50-miesieczng amortyzacja, ktéore nie
sg realizowane i Muszg czeka¢ na swojg kolej. Uwazam, ze sg to
warunki bardzo racjonalne 1 na pewno eliminujg ten rodzaj spo-



row, jaki ma miejsce wowczas, gdy budzet EPD dzieli sie metoda,
ktorg nazywam "krajaniem placka” .

Nie wiem czy Pan pamieta bajke o Ali Babie 1 40 rozbdjni-

kach. Siedzieli wokét stodu 1 dzielili dup. Zawsze wygladato to
taks ”Dwa dla ciebie i1 trzy dla ciebie, szes¢ dla mnie. Dwa dla
ciebie, trzy dla ciebie, 1 szes¢ dla mnie” . Pamieta Pan te sce-
ne. Walt Disney zrobit+ z tego bardzo 4adny film rysunkowy. Wiele
sposrod procesow budzetowania w licznych przedsiebiorstwach - a
uczestniczytem w wielu takich procesach w ciggu ostatnich 20 lat
- bardzo przypomina te disney“owskg wersje Ali Baby i1 40 rozbdj-
nikéw. Zwykle ksiegowy zabierat szes¢ sztuk z#ota, zanim ktokol-
wiek inny zdazy+ otrzymac¢ dwie. Sadze, ze racjonalizacja tego
procesu jest rzeczywiscie sposobem prowadzgcym do bardziej ra-
cjonalnego podziatu dotacji budzetowych, poniewaz wychodzi na
korzys¢ temu bardzo waznemu zasobowi przedsiebiorstwa.
HANUSE /Advanced Decision Making/: Mam do Pana trzy pytania. Po
pierwsze, powiedziat nam Pan dzis$ przed potudniem, ze Kkierownik
EPD, majacy obecnie w swym reku mniej wiecej 0,5 do 3% ogbélnych
kosztow przedsiebiorstwa, powinien, tak jak to Pan zrobit, stac
sie kierownikiem dziatu informacyjnego i1 skupi¢ w swych rekach
10 do 20% #acznych kosztéw przedsiebiorstwa. Dzi$ po podtudniu
powiedziat Pan, ze tych 10-20% ma duze znaczenie, moze wieksze
znaczenie niz wszystkie Inne koszty przedsiebiorstwa, zupednie
zgadzam sie z Panem w tym punkcie. Moje pytanie brzmi - czy
orientuje sie Pan ilu kierownikéw APD przetrwa Panski program?
Obolatbym* by Pan okresSli+ swoje przewidywanie w procentach.

Moje drugie pytanie jest podobne.

STRASSMANN: Ozy moge odpowiedzieC najpierw na pierwsze pytanie?
Uczynie to w “real-time” . Prositbym, by kazdy obecny tu na sali
kierownik EPD, ktéry ma chocby mgliste pojecie, z btedem + 25%,
ile wynoszg catkowite koszty administracyjne jego przedsiebior-
stwa, podnidést reke. Jeden, dwoéch, trzech,czterech, ktorzy prze-
trwajg. Pieoiu, Kktdérzy przetrwaja. Catkiem niezle. (b byta odpo-
wiedz na Pana pytanie.

HANUSE /Advanced Decision Making/: (Bym samym odpowiedziat Pan 1
na moje drugie pytanie. Wasza firma ma zapewne swojg centrale w
Stanach Zjednoczonych 1 tam zapewne macie swoje zakdady. Moje
drugie pytanie brzmiato: a co w Europie? Ale dostatem juz odpo-
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wiedz na nie, wobec czego zadam Panu trzecie pytanie. lle za
pedng wersje Pana Swietnego referatu?

STEASSMANN: Moje dzisiejsze przedpotudniowe wystgpienie by4o 45-
minutowg wersja pod4toragodzinnego 1 referatu, jaki pierwotnie
przygotowatem. Ped#ny tekst péttoragodzinnego referatu rozdam za-
raz po"tym posiedzeniu. Nasi prawnicy pozwolili mi.

VANIEB /Credit Foncier/s Jak dotad APD rozwijato sie pionowo, to
znaczy, zaczelismy od rozwigzywania probleméw typu administra-
cyjnego, z kolei przeszlismy do statystyki i metod pomocy decy-
zyjnych. Potem wdalismy sie w te beznadziejng sytuacje z syste-
mem informacyjnym do celdw zarzadzania. Zastanawiam sie wiec,
czy Panska propozycja poziomego rozwoju APD, tzn. propozycja,
zeby zajg€ sie dyktafonami i maszynami do pisania, nie jest cza-
sem rezultatem wspomnianej beznadziejnej sytuacji. Musze powie-
dzie¢, ze ta perspektywa bynajmniej nie jest pociggajaca.
STEASSMANN: Pan Vanier stwierdzit, ze perspektywa zarzadzania
maszynami do pisania nie jest szczegolnie pociggajaca, ale
chciatbym ustysze¢ od pana Yanier, jak brzmi jego pytanie?
YANIER / Credit Foncier/: Pytam, prosze Pana, czy uwaza Pan, ze
poziomy rozwOj zadan kierownika APD jest bardziej atrakcyjny od
pionowego rozwoju jego zadan?

STEASSMANN: Pragne zaznaczy¢, ze omowidem poglady Nolana, Wit-
hingtona i1 Benjamina tylko dos¢ powierzchownie. Pamieta Pan za-
pewne, ze wskazatem, 1z istnieje caly szereg etapow rozwoju,
przez ktdore EPD musi najpierw przejs¢; nie mozna przejs¢ wprost
od prymitywnego etapu EPD do jego ekspansji poziomej. Musze po-
wiedzie¢, Panie Vanier, ze Panska uwaga jest bardzo wnikliwa i
bardzo stuszna. Powiedziatbym, ze przy wszystkich innych warun-
kach takich samych, i biorgc pod uwage ograniczonosS¢ rozporza-
dzalnych Srodkow, pierwszenstwo powinien mie¢ kierunek jaki nam
wskazuja Nolan, Withington 1 Benjamin; innymi sfowy, nasza eks-
pansja powinna by¢ najpierw pionowa, a potem pozioma. Dlatego
gra, ktdorg wam opisatem, nie odnosi sie do przedsiebiorstw, kté-
re ze stusznych wzgleddéw ekonomicznych zadowoli zatrzymanie sie,
by¢ moze, na drugim etapie rozwoju. Nawet w ramach Swiatowego
koncernu Xeroxa, a mamy 140 czynnych oddziatow, jesSli przyjrzec
sie naszym oddziatom, powiedzmy w Kenii, Ekwadorze czy Panamie,
gdzie mamy dos¢ mate maszyny, wida¢, ze te oddziaty wchodzg do-
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piero w etap pierwszy, uczac sie dopiero techniki tabulowania.
Nalezy przewidywa¢, ze przy ich zakresie czynnosci 1 stopniu
ich ztozonosci, poniewaz nie zajmujg sie ani produkcja ani zao-
patrzeniem, a tylko fakturowaniem 1 sprzedazg, bedg mogty z po-
wodzeniem zatrzyma¢ sie na drugim - weddfug definicji Notana -
etapie rozwoju, wydatkujgc na ten cel okoto 1/2% od kwoty
sprzedazy.

Ciesze sie, Panie Vanier, ze poruszyt Pan te sprawe, bo za-

lezy mi na ustawieniu mojej sugestiil poziomej ekspansji we
wtasciwym kontekscie historycznym; 1i3ugeruje zatem, ze tylko w
przypadku, gdy wkraczacie juz w etap czwarty lub przygotowuje-
cie sie do opuszczenia etapu trzeciego, powinniscie zaczal brac
pod uwage ekspansje poziomg. Bez tego ostrzezenia niektdére moje
uwagi mogtyby zosta¢ falszywie zrozumiane 1 przyjete nie we
wdasciwym kontekscie. Ze wzgledu na moja funkcje miatem okazje
dziata¢ w warunkach wielu krajow i przy roéznych poziomach eko-
nomicznej intensywnosci 1 doniostosci systemow informacyjnych.
Ciesze sie, ze poruszy+ Pan to zagadnienie.
BUTLER: Wydaje mi sie, ze w kazdym razie zakonczenie wzrostu
pionowego 1 zapoczatkowanie wzrostu poziomego mieszczg sie Ww
ramach normalnego procesu dojrzewanta. Mam na stole jeszcze
szereg dalszych pytan. Obawiam sie, ze bedziemy musieli wszyst-
kie je odtozy¢ az do sesji poswieconej spotkaniu z referentami,
ktora odbedzie sie po nastepnym referacie. Jestem pewien, ze
bedziemy mieli podczas tej sesji ozywionag dyskusje, a tymczasem
pragne podziekowa¢ Panu, Paul, w Imieniu naszego audytorium za
doskonaty i sSwietnie wygtoszony referat, ktéry nas wszystkioh
pobudzi do zastanowienia sie - nawet jesSli tego nie uczynilismy
dotad - nad tym co nam wszystkim przyniesie przysz4os¢. Dzieku-
Jje Panu bardzo.



Sesja D

JESZCZE JEDEN POGLAD NA PRZYSZtY
ZAKRES KOMPETENCJlI SZEFA INFORMATYKI

D. J. van Wijk, Kierownik Dziatu EPD,
Nationale-Nederlanden N. V.

Pan Strassmann powiedziat nam na poczatku swego referatu,
ze jJego doswiadczenie u Xeroxa jest niekoniecznie uniwersalne i
ze dlatego w swoim wystgpieniu reprezentuje poglad osobisty.
Oczywiscie to samo odnosi sie do mnie. (Totez pragne podkreslic,
ze moje dosSwiadczenie z koniecznosci nie jest uniwersalne. Sproé-
buje opowiedzie¢ Panstwu o moich osobistych koncepcjach, ktoére
odnoszg sie do warunkéw istniejacych w towarzystwie Nationale-
-Nederlanden. Sadze jednak, ze bedzie w tej relacji dos¢ wiele
punktéw, ktore bedziecie Panstwo mogli przetozy¢ na swoje whas-
ne doswiadczenia i warunki i dlatego mam nadzieje, ze przyda sie
ona Panstwu na cos.

: Przede wszystkim kilka s#6w o moich warunkach dziatania.

Nationale-Nederlanden jest miedzynarodowym koncernem towa-
rzystw ubezpieczeniowych. W 1974- roku miat on 1200 min florenow
wptywéw ze sktadek w dziale ubezpieczen na zycie, 1100 min flo-
rendbw w dziale ubezpieczen ogélnych /od ognia, motoryzacyjnych,
wypadkowych, odpowiedzialnosci cywilnej, morskich, lotniczych,
chorobowych itd./ oraz dochdd =z inwestycji 700 min florendw.
Okoto 25/a tej sumy pochodzi z dziatalnosci miedzynarodowej.
tgczna liczba personelu na koniec 1974- roku wynosid4a 10600, z

czego 2700 za granica.

Wspotpracujemy =z szeregiem towarzystw w Holandii, ktoére
czesciowo prowadza rozng dziatalnos¢ /np. specjalne towarzystwa
ubezpieczen przemystowych/ i ktorych dziatalnos¢ w pewnej mie-
rze pokrywa sie wzajemnie. Ponadto mamy w centrali w Holandii
szereg dziakow/ /przezrocze 2/, Dziataja one gtdéwnie na rzecz
towarzystw podanych na zataczonym scnemacie /pi*zezrocze 1/. Pro-
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Przezrocze 1

Przezrocze 2



sze zauwazyC, ze jednym z tych: dziatéw jest EPD. Ten dziat,
utworzony po waznej Ffuzji w roku. 1963, nosit nazwe, ktérg wielu
uwazato za dziwng: nazwano go OsSrodkiem Administracyjnym, co
sugeruje znacznie szerszy zakres niz tylko EPD, szczegdélnie w
towarzystwie ubezpieczeniowymi Ale w Swietle mego pogladu na

przysz4osS¢ nie jest to moze az tak dziwne. Powrdce jeszcze do
tego.

YI o$rodku posiadamy, jak Panstwo widza /przezrocze 3/, kom-
puter IBM 198, ktory teraz pracuje w systemie operacyjnym VS1,
ale dokonujemy prob z MVS, gtdéwnie po to, by méc wykonywac TSO.
Mamy tez maszyne /360-25/, na ktorej wykonujemy jeszcze zadania
z IBM 1401. Zaktadamy, ze znikng one mniej wiecej za rok, ale
prawdopodobnie zanim to nastgpi bedziemy je emulowa¢ na 158.

OSRODEK W CENTRALI W HADZE

IBM 370 - 156
1500 K, 0S/VSsi

. DYSKI 2200 M BAJTOW

. 14 JEDNOSTEK TASMY MAGNETYCZNEJ
- 4 DRUKARKI

IBM 560 - 25
16 K

W TOKU PROB: WS ——=> TSO
Przezrocze 3

Z tym wyposazeniem maszynowym 1 z okoto 260 pracownikami
/65 w wydziale prac rozwojowych nad systemami, 90 w wydziale
wpi*owadzania danych, 70 w wydziale operacji, pozostali w stuz-
bach pomocniczych, takich jak organizacja zarzadzania, szkole-
nie, zaopatrzenie 1 administracja/ dokonujemy elektronicznego
pi“zetwarzania danych dla czesci towarzystw ubezpieczeniowych
pokazanych na przezroczu 1, co oznacza elektroniczne administro-
wanie 3,7 milionami polis oraz rézne zwigzane z tym czynnosSci
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/przezrocze 4/, po koszcie, ktory da sie porowna¢ do liczb po-
danych w niedawnym opracowaniu Diebolda na temat uk#adu wydat-
kow na systemy informacyjne do celdédw zarzadzania.

Nie ponosze natomiast bezposredniej odpowiedzialnosci za
EPD w pozostatych towarzystwach na terenie Holandii. Majg one
swoje whkasne osrodki obliczeniowe /przezrocze 3/-

OSrodki te sa koordynowane przez zarzad 1 doradce zarzadu,
z ktérym ja rowniez mam czesty kontakt. Pewne rzeczy robimy
wspolnie z tymi towarzystwami, np, szkolenie informatyczne, wspol-
ny system zarzgdzania kadrami itp. Dziatam jako doradca, gdy
jestem o to proszony, szczegOlnie dla kierownictwa Dziatu Mie-
dzynarodowego i moge powiedzie¢, ze zaden powazny zakup sprzetu,
ani zadna naprawde wazna decyzja dotyczgaca systemdéw nie odbywa-
Jja sie bez mego, chocby czesciowego udziatu. Sytuacja, jesli
idzie o EPD w naszych towarzystwach zagranicznych, przedstawio-
na jest na nastepnym przezroczu /przezrocze 6/.e

OKOLO 3,7 MILIONA POLIS,

ZWIAZANE Z TYM CZYNNOSCI FINANSOWE,
INWESTYCYJINE 1 KADROWE

DOCHOD ZE SKEADEK OKOLO 1300 MLN FLORENOW
KOSZTY EPD 18 MLN FLORENOW
/DANE Z 1974 R./

PrzeZzrocze 4

PrzeZzrocze 5
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Powr6¢émy -jednak do mojego wkasnego osrodka /przezrocze 7/.

Ludzie zatrudnieni w wydziatach, przedstawionych, 2z lewej
strony - w liczbie 65, jak powiedziatem - z wyjatkiem zatrudnio-
nych przy utrzymaniu 1 konserwacji /18/, pracujg w zespotach
projektowych razem z uzytkownikami, do znaczy zaréwno z uzytkow-
nikiem koncowym jak i z funkcja posrednig, czyli z jednostkami
administracyjnymi lub z zespotem ds. organizacji 1 metod, dzia-
+ajacym w ramach dziatu uzytkowniczego. Reprezentant uzytkowni-
ka jest zwykle kierownikiem projektu, a jeden z naszych ludzi
jest zastepca kierownika, g#déwnie po to, by pilnowac¢ realizacji
projektu, gdy wchodzi on w faze, w ktorej uzytkownik ma mato do
czynienia z biezacg praca, takag jak projektowanie programéw i
programowanie.

DZ1AL MIEDZYNARODOWY

VADERLANSDCHE, BELGIA Osrodek w Hadze
AGDER, NORWEGIA Biuro ustugowe
ORION, WIELKA BRYTANIA IGL 1902-S
L.A_S., WIELKA BRYTANIA ICL 1902-A

CENTRO ASEGURADOR, HISZPANIA -

HALIPAX, KANADA UNIVAC 9480
coMmercial lipe, kanada

FEERLESS, USA ibm/370-155
WISCONSIN LIPE, USA 2 x IBM 1401
NED.-EQUITY, APRYKA POLUDNIOWA Biuro ustugowe

ANIC, AUSTRALIA
DELTA UNION, WENEZUELA 1BM/560-20

NETHERLANDS OP 1845,
WYSPY KARAIBSKIE IBM System 5

NETHERLANDS OP 1845,
DALEKI1 WSGHOD
Przezrocze 6
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Takze kierownictwo dziatu uzytkowniczego jest mozliwie jak
najsilniej wciggane do uczestnictwa popr.zez udziat w komitecie

zarzgadzajacym 1 poprzez przewodniczenie w tych komitetach EPD,
ktdére nadzoruja jego wkasne projekty

1 planujg przyszte projek-
ty. Powiedziatem jego whasne projekty

i w tyra lezy sedno sprawy.

Kier”™ jnjctw o
( j . i 1

Pro/ektoblanie

Analizo system 6w
system 6w

i programowanie

None Utrzym anie / Kon )
systemy sernac/o /stnie/e ~ Hsparcie
RO .cyctL.

Przezrocze 7a

PrzezZzrocze 7b
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Wszystko to dzi$ jest moze rzeczg samo przez; sie zrozumia-
da., ale trzeba- powiedzie¢, ze u nas klient /dla mnie klientem
jest oczywiscie uzytkownik/ by+ panem juz od poczatku lat szesé-
dziesigtych. To co robimy dotyczy administracji towarzystw, ale
pozostaje ona ich administracjg 1 1ch sprawg jest, czy dana
rzecz ma by¢ wykonywana na komputerze czy nie. A zatem uzytkow-
nik rozstrzyga o tym co mamy robi¢, a czego nie mamy robi¢. On
powinien decydowa¢, co ma by¢ zlecone EPD, a co nie. Zbyteczne
-jest chyba dodawa¢, ze musi on by¢ zdolnym do podejmowania tego
rodzaju decyzji. A do tego,, moim zdaniem, nie wystarczy postac
go na kurs w rodzaju "Kierownictwo a EPD" itp. To nie tylko on
musi rozumie¢ EPD jako technike. Moim zdaniem, takze kierownik
EPD i1 jJego pracownicy muszg rozumie¢ /a nie zna¢/ dziatalnosé
uzytkownika i przede wszystkim kierownik ten musi dobrze wspot-
pracowa¢ z kierownictwem dziatu uzytkowniczego. JesSli Kierownik
dziatu EPD jest technikiem, co czesto bywato szczegdlnie w prze-
sztosci, nie moze dobrze wspédpracowa¢ ze swymi partnerami, bo
nie mogg mowi¢ ze sobg, a tylko méwié¢ wzajemnie do siebie, cze-
sto nie rozumiejac sie. Jak w takich warunkach moze uzytkownik
mie¢ tyle zaufania, by przekaza¢ czes¢ swojej odpowiedzialnosSci
innemu dziatowi, nad ktorym nie ma whadzy ? Jak moze istniec
wzajemne zaufanie na szczeblu kierownictwa, gdy jedni z nich nie
potrafig zrozumie¢, o czym drudzy moéwig?

Wydaje sie to jeszcze bardziej istotne dzis, gdy mowimy o
decentralizacji 1 o systemach rozproszonych. Minikomputery ta-
nieja 1 +atwo je rozumie¢, bo wykonuja tylko bardzo ograniczong
liczbe funkcji. Do uzytkownikdéw czesto zwracajg sie sprzedawcy
minikomputerow, zachwalajg swOj towar i wzbudzajg apetyt, i1 choc
uzytkowanie minikomputerdw i rozproszone przetwarzanie danych
moze by¢ bardzo pozadane, to w warunkach niedostatecznego wza-
jemnego zaufania moze to doprowadzi¢ do takiego rodzaju rozpro-
szonego przetwarzania, ktory na pewno nie jJest najlepszym roz-
wigzaniem.

A zatem, Panie kierowniku osrodka obliczeniowego, jesli
jest Pan technikiem %akiego typu jaki opisatem, jest Pan skon-
czony. Pana funkcje zostang rozdzielone miedzy innych, a Pan
niech sie rozejrzy za iInnym zajeciem.
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Sadze, ze nie musze o tym méwi¢, po pierwsze dlatego, ze to
nie méj temat,, a po drugie dlatego, ze w takiej sytuacji - jak
powiada porzekadto - o obecnych, sie nie méwi. Musze tu wyznac,
ze uwazam swojg prace za niekompletng, mysSle, ze jest w niej
wiele marnotrawstwa z powodu tych wszystkich drobnych funkcji w
réoznych innych osrodkach EPD, ktore pokazatem na niektdorych po-
przednich przezroczach.

Kiedy$s przyjrzelismy sie blizej elektronicznemu przetwa-
rzaniu danych w innych towarzystwach na terenie Holandir 1 -
stusznie - postanowilismy, ze te osrodki obliczeniowe majg po-
zosta¢ oddzielne ze wzgledu na duzg ilosS¢ juz istniejacych za-
dan. Teraz sytuacja zmienida sie nieco i sadze, ze obecnie byli-
bysmy w stanie sprawowa¢ kontrole nad pozostatymi osrodkami ho-
lenderskimi, a nawet wchdongc¢ je. Ale chwila nie jest odpowied-
nia, by mowi¢ o centralizacji. Méwimy raczej o decentralizacji
naszej obecnej sfery kompetencji. Uwazam to za potrzebne, po-
niewaz kierownictwo EPD powinno mie¢ otwarte oczy na mozliwosé
wykonywania, w ramach dziatéw uzytkowniczych, pewnych zadan
obecnie wykonywanych w dziale EPD. Jesli moga one by¢ wykonywa-
ne lepiej 1 sprawniej przez uzytkownikédw, to dlaczego nie mie-
liby oni tego robi¢? Jak juz powiedziatem poprzednio, 'uzytkow-
nik jest panem”™ i1 on winien decydowa¢ co przekaza¢ do dziatu
EPD, a czego nie.

Dotychczas metoda ta daje u nas dobre wyniki, gdy chodzi o
decyzje w zakresie systeméw. Nie daje dobrych wynikéw, gdy idzie
O operacje EPD; wszystko lub prawie wszystko jest nadal wykony-
wane w dziale EPD 1 nie mamy jJeszcze przetwarzania rozproszone-
go, cho¢ sg pewne zamierzenia w tym kierunku. Metoda ta daje
pewne, niewielkie wyniki w dziedzinie opracowywania systeméw;
zachodzi tam, zaleznie od okolicznosci, troche przesunie¢ w te
1 w tamtg strone w odniesieniu do tego, co kto ma robi¢ w ramach
poszczegélnych czynnosSci. Ale nie jestem z tego tak zupeknie
zadowolony, bo wiekszo$¢ przesunieC odbywa sie miedzy nami /tzn.
dziatem EPD/ a funkcja posredniag, tzn. zespotem ds. organizacji
i metod w wydziale uzytkowniczym. 1 oni tez nie sg koncowym
uzytkownikiem 1 wydaje sie, ze majg takze pewne charakterysty-
czne tendencje centralistyczne wewngtrz swoich wkasnych dziatow.
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Co wiecej, takze.i im brak szczegétowej znajomosci probleméw,
totez sadze, ze wszystko to nie stanowi pomocy tam, gdzie jest
ona potrzebna.

Aby uzyska¢ pomoc tam gdzie jest rzeczywiscie potrzebna lub
zeby sprawi¢, by praca by#a wykonywana tam, gdzie sie ja wyko-
nuje najlepiej, potrzebne jest tez dalsze przeszkolenie uzyt-
kownika. Chciatbym tu nawigza¢ do konferencji kopenhaskiej, nha
ktérej p -Chevalier =z firmy Berliet przedstawi+ nam swoje do-
Swiadczenie w referacie pt. "Nowy start dla zespodu ds. syste-
méw Informacyjnych'. Uwazam jego poglady na temat uzytkownikéw
za bardzo stuszne 1 nie widze potrzeby powtarzania ich. Wystar-
czy jesli powotam sie na odpowiedni ustep protokétu z konferen-
cji1 kopenhaskiej.

Powr6¢my do kwestii, co kto ma robi¢. Sadze, ze powinnismy
pamieta¢, iz réwnowaga miedzy tym, co winno by¢ zrobione w dzia-
le EPD, a co przez uzytkownika, przesuwa sie stopniowo 1 musimy
mie¢ to stale na uwadze. Pragnatbym powotal sie tutaj na arty-
kut Jamesa Johnsona w Datamation ze stycznia 1975 pt. "Zmiany w
organizacji EPD". V artykule Johnson opisuje, cykl rozwojowy or-
ganizacji informatycznej w okresie od 1950 do 1995* Szybko po-
kaze przezrocza 8-12, ktore zrobidem z tego artykutu.

OKRES CZYNNIKI Z ZAKRESU FUNKCJE DZIALOW
TECHNIKI I KIEROWANIA UZYTKOWNICZYCH
1950- 1. Komputery sg nowymi 1. Uczestnictwo w niepednym wy-
1960 narzedziami miarze czasu w projektowaniu
systeméw Informatycznych
2. Brak zrozumienia 2, Utrzymywanie bazy danych,
komputerow

FUNKCJE DZIALOW INFORMATYGZNYCH
1. Wyb6r 1 konserwacja sprzetu
2 . Kierowanie pracami projektowymi
3* Petnoetatowy udziat w zespotach projektowych

4. Zatrudnianie programistow i projektantéw
systemow

PrzeZzrocze 8



OKRES CZYNNIKI Z ZAKRESU FUNKCJE DZIALOW

TECHNIKI 1 KIEROWANIA UZYTKOWNICZYCH
1960- 1. Bujny rozwdj tech- 1. Pednoetatowy udziat w zespo-
1970 niki dach. projektowych

2. Pojawienie sie ze-
spotdéw pro jekitowych

FUNKCJE DZIALOW INFORMATYCZNYCH
1. Wybdr i konserwacja sprzetu

2. Kierowanie pracami projektowymi

3. Pednoetatowy udziat w zespotach projektowych

4. Zatrudnianie projektantow systeméw

3. Zatrudnianie programistow

6. Utrzymywanie bazy danych

Przezrocze 9

OKRES CZYNNIKI1 Z ZAKRESU FUNKCJE DZIALOW

TECHNIKI 1 KIEROWANIA UZYTKOWNICZYCH
1970- 1.Systemy informacyjne 1. Kierowanie zespotami projek-
1973 do celdéw zarzadzania towymi

2 . Zdalne przetwarzanie 2. Pednoetatowy udziat w zespo-
4+ach projektowych

3. Lepsze zrozumienie
przydatnosci kompu-
terow
FUNKCJE DZIALOW INFORMATYCZNYCH
1. Wybor i konserwacja sprzetu
2. Petnoetatowy udziat w zespotach projektowych
3. Zatrudnianie projektantéw systemow

4. Zatrudnianie pi~ogramistow

3. Utrzymywanie baz danych

Przezrocze 10
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Az do roku 1985 niemal catkowicie zgadzam sie z Johnsonem.
Oczywiscie wiele zalezy od okolicznosci w poszczegélnych przed-
siebiorstwach, ale sadze, ze jest to najlepsza droga. Jego opis
okresu 1985-1995 jest moze prawdziwy, ale nie jestem tego pe-
wien. Moim zdaniem, pewien typ projektowania, aktualizacji i
kontroli norm musi w kazdym razie pozosta¢ w dziale EPD, bo w
przeciwnym razie zrobilibysmy rzeczywiscie zwrot o ¢80°, z wszy-
stkimi niebezpieczenstwami zbyt szybkiego rozwoju Qlokalnych
osrodkéw obliczeniowych i1 niedostatecznej wydajnosci.

Jak mogliscie sie Panstwo zorientowa¢ z tego co dotad po-
wiedziatem, daze przede wszystkim do decentralizacji moich za-
dan w taki sposéb, by osiggng¢ - i to we wszystkich czesciach
koncernu - sytuacje przewidziang przez Johnsona na lata 1975-
1985* Moim zdaniem 1lezy to w interesie koncernu. Trzeba w tym
celu wiele zrobi¢, bo uzytkownicy, bedacy obecnie poza sferg
mego bezposredniego wpdywu, muszg nabra¢ zaufania do mnie i do
moich pracownikéw, 1inaczej bowiem z pewnoscig nie dadzg mi wy-
konywa¢ tych funkcji. Nabiorg tego zaufania tylko woéwczas, gdy
poznaja mnie jako kierownika, gdy beda rozumieli o czym méwie i
wiedzieli, ze ja rozumiem ich problemy i robie co$, by im ulzyc.
Prawdopodobnie jednym ze sposobdéw wpojenia tego zaufania jest
rozpoczecie rozdzielanta moich obecnych funkcji miedzy moich
obecnych uzytkownikoéw, bo - wydaje mi sie - kierownik APD ucho-
dzi zwykle za cztowieka chciwego wkadzy. Nie lubie tej opinii i
na pewno jest ona nieprawdziwa w moim przypadku, ale rozumiem,
ze - szczeg6lnie w niezbyt odlegtej przesztosSci - niektérzy z
naszych kolegow magli du¢ podstawy do takiej opinii.

Tak wiec w moich warunkach wydaje sie, ze powinienem odstg-

czes¢ moich funkcji, a potem zobaczy¢, czy dostane wzamian
z tej samej dziedziny, ale od innych. W istocie rzeczy jes-

(@)

pi
co
tem zupednie pewien, ze tak sie stanie, cho¢ nie potrafie po-
wiedzieC Kiedy. 1 mysle, ze gdy otrzymam te nowe funkcje, bede

()

miat pedne rece roboty i nie bede miat - jesli o to idzie - po-
trzeby rozgladania sie za innym zajeciem. Ale po pierwsze, do-
tyczy to tylko mojej konkretnej sytuacji, a po drugie, jest je-
szcze druga strona medalu, o ktérej méwit gtéwnie Paul Strass-
mann>



Pan Strassaann dat nam obraz rozwoju Dziatu Stuzb Informa-
cyjnych, jego ekspansji w inne dziedziny, jesli tak mozna sie
wyrazi¢. Chodzi g#oéwnie o dziedziny telekomunikacji i1 admini-
stracji.

Przede wszystkim pragne powiedzie¢, 2ze mato sie znam na
telekomunikacji - prawdopodobnie wiekszo$S¢ Europejczykdéw zna sie
na niej mniej niz nasi przyjaciele amerykanscy, poniewaz w na-
szej czesci Swiata mniej potrzebne nam sg takie rozlegte #syste-
my 4acznosci. Ale wszyscy wiemy, ze zapotrzebowanie na nie ros-
nie 1 pojawiaja sie pewne oferty obliczone na stworzenie popytu.
Przypomnijmy sobie referat na naszej konferencji tutaj w Madry-
cie przed dwoma laty na temat sieci hiszpanskiej. W kazdym ra-
zie znam sie na tym tak mato - w moim koncernie nie powstato
jeszcze zapotrzebowanie w tym kierunku - ze nawet nie wiem, czy
to rzeczywiscie nie nalezy do dziatu EPD, skoro mamy tak roz-
legte systemy komunikacyjne powigzane z komputerami. Czy to
oznacza, ze w takim razie nalezy catg 4acznos¢ wrzuci¢ do jed-
nego worka - do worka EPD - pozostaje dla mnie sprawg otwarty.

OKRES CZYNNIKI Z ZAKRESU FUNKCJE DZIALOW
TECHNIKI 1 KIEROWANIA UZYTKOWNICZYCH
1975- 1* Przetwarzanierozpro- 1. Kierowanie zespotem projek-
1985 szone towym
2. OgéInofirmowa baza 2 . Petnoetatowy udziat w.ze-
danych spotacn projektowych

5. Jezyk wysokiego rzedu 5. Zatrudnianie projektantoéw
systeméw

4. Programowanie w ograniczo-
nym zakresie

FUNKCJE DZIALOW INFORMATYCZNYCH
1. Wybdr i konserwacja sprzetu

2. Uc-zestnictwo w projektowaniu w niepednym
wymiax*ze czasu

5. Zatrudnianie programistow

4. Utrzymywanie bazy danych

PrzeZzrocze 11



Chciatbym powigza¢ to z tym co mam do powiedzenia o dzie-
dzinie administracyjnej, Istnieje na ogé+ mozliwosS¢, ze Kierow-
nik EPD potrafi w pewnych dziedzinach poza swoim "tradycyjnym"
zakresem dziatania, lepiej wykonywa¢ zadania niz obecne kierow-
nictwo. Zalezy to moim zdaniem od jakosci kierownictwa w dziale
EPD oraz jakosci kierownictwa w innych dziedzinach i prawdopo-
dobnie takze od typu przedsiebiorstwa. Moja firma jest, jak wie-
cie, towarzystwem ubezpieczeniowym, totez w zasadzie - z wy-
Jjatkiem kadry akwizytordw - wszyscy pracujacy u nas sa zawodo-
wymi ‘‘przepychaczami papierow'”. Niewiele wiemy, co sie dzieje w
dziedzinie przemystowej, w Ffabrykach. My - w dziale EPD - zda-
jemy sobie jednak sprawe, ze nie tylko podejscie systemowe, ale
takze "przemystowe™ metody pracy czynig z dziatu EPD kandydata
do zadah, ktore nadajg sie do wykonywania w ten sposéb. Ujawni-
40 sie to od kiedy skonczylismy z tyra catym hokus-pokus wokod
komputera, projektowania systemow I programowania. Przynajmniej
jesli i1dzie o moje Srodowisko, uwazani jestesSmy za paczke ludzi
raczej trzezwych, ktorzy dos¢ sprawnie wykonujg swoje zadania,
ale ktérzy maja inny styl zarzadzania niz pozostate towarzystwa
1 dziaty naszego koncernu.

OKRES CZYNNIKI Z“ZAKRESU FUNKCJE DZIALOW
TECHNIKI 1 KIEROWANIA UZYTKOWNICZYCH

1985- 1. Wysokiego rzedu opro- 1. Wybdr i1 konserwacja sprzetu
1995 gramowanie dla mini-
komputerow 2. Kierowanie pracami projek-
towymi

5. Petnoetatowy udziat w ze-
spotach projektowych

4. Zatrudnianie programistoZ i
projektantow systemoéw
FUNKCJE DZIALOW INFORMATYCZNYCH

1. Uczestnictwo w projektowaniu w niepednym
wymiarze czasu

2. Utrzymywanie bazy danych

PrzeZzrocze 12
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Wynika to czesciowo z odmiennego sposobu, w jaki w dziale
EPD gospodarujemy naszymi zaso@gmi - z "przemystowego' podejsScia
potaczonego ze starannym planowaniem tych zasobéw - a czesciowo
z naszej koncepcji, ze jestesmy "kierownikami usdugowymi®™, jesli
to tak mozna nazwa¢. Jestesmy po to, by Swiadczy¢ ustugi pozo-
statym cztonkom koncernu. Nie jJestesSmy po to, zeby mie¢ jak naj-
wiecej whadzy, ale chcemy wykonywa¢ dla innych czdonkdéw koncer-
nu to, co mozemy wykonywac¢ sprawnie, sprawniej niz oni sami.

Co mamy wiec robi¢? W interesie koncernu jako catosci wy-
jasni¢ naszym kolegom, ze moglibysmy wykonywa¢ pewne prace dla
nich po nizszym koszcie ogolnym. Kierownictwo dziatu uzytkowni-
czego powinno tez by¢ lepiej zorientowane w specjalny¢h zdolno-
Sciach dziatu EPD w dziedzinach innych niz tradycyjne. Moze wow-
czas bedzie gotowe powierzy¢ nam wykonywanie tych prac. Jesli
zas nie bedzie gotowe, sg dwa mozliwe powody: albo ja nie dosé
dobrze spe#nidem swoje zadanie, albo sg inne - stuszne czy nie-
stuszne - przyczyny, zeby nie powierza¢ nam tych zadan. W pier-
wszym przypadku moge sproébowac¢ lepiej wykonal swoje zadanie, a w
drugim przypadku musze sie uzbroi¢ w cierpliwos¢. Tyle o przej-
mowaniu zadan, do czego pragnagtbym jeszcze doda¢, ze - jak mog-
liscie Panstwo wywnioskowa¢ z tego co dotad powiedziano - typ
zadan, ktérych przekazanie wydaje sie celowe, bedzie rézny w
kazdym przedsiebiorstwie, poniewaz jest to uzaleznione od stru-
ktury 1 typu przedsiebiorstwa oraz jakosci istniejgcego kierowy
niatwa*

Jest jeszcze drugi punkt w referacie p.Strasamanna, Ktéry
chciatbym z Panstwem oméwi¢. Chodzi o nacisk z jakim zaleca on
nastawienie na zysk.

Moge Panstwo zapewni¢, ze mOjJ osrodek jest w czoddwce tych,
ktérzy bronig prawiddowych systeméw taryf i optat. W istocie
rzeczy robilismy to juz w czasach komputera 1401, juz w roku
1962 i przedtem. Ale po prostu nie uwazam,, by po to, zeby dac
ludziom motywacje, trzeba byto wkgcza¢ do tych taryf marze zys-
ku, wskutek czego EPD staje sie osrodkiem wytwarzajgcym zysk.
Kazdy taki zysk 1 tak 1dzie do kasy koncernu; co za sens wiec
realizowa¢ ten zysk najpierw w dziale EPD? Istotne jest - moim
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zdaniem - zeby kierownictwo EPD i projektanci systemow byli na-
stawieni na zysk koncernu jako catosci, zeby taryfy byty przej-
rzyste, 4atwo zrozumiate i1 zeby - podkreslam to raz jeszcze -
istniato takze 1 pod tym wzgledem wzajemne zaufanie miedzy EPD
a kierownictwem koncowego uzytkownika. Moim zdaniem, ma to tez
mato wspolnego ze swoboda uzytkownikdéw szukania tego typu usdug
na zewnatrz, dopoki sg w stanie poréwnywac¢ taryfy 1 swobodnie
dyskutowa¢ nad nimi.

A zatem moje zdanie na ten temat brzmi - trzeba aby taryfy
byty jak najtatwiej zrozumiate, da¢ jak najwiecej informacji o
tym, jak sga skonstruowane, omawia¢ je przy kazdej okazji i1 dac
uzytkownikowi gtos w tej sprawie.

Innym punktem, o ktérym chciatbym poméwié, jest stwierdze-
nie p.Strassmanna, ze -sidg napedowg ekspansji jego dziatu jest
spadek kosztu EPD mierzonego procentem od wartosci sprzedazy.

Powiedziat on nam, ze cho¢ w cyfrach bezwzglednych koszt
jeszcze wzrasta, 'bujny rozrost skonczyt sie'. Mam watpliwosci,
czy tak jest naprawde. Sadze, ze gdybym®*mégd zrobi¢ dla firmy
wiecej kosztem nizszego procentu od sprzedazy, woéwczas +aczne
koszty spaddyby bardziej niz udziat procentowy kosztéw EPD i
“"bujny rozrost"” nadhl by trwali Nie sadze, by wydatkowanie wy-
sokiego procentu od sprzedazy na EPD miato jakiekolwiek znacze-
nie dla mojej pozycji w Ffirmie. Prosze nie zapominac¢, ze jesli
prawdg jest to co pisze Johnson w swoim artykule w Datamation,
takze niektore czesci waszych kosztéw bezwzglednych znikajg z
budzetu EPD.

Koszt EPH (-—--- )
. % t
I koszt Jgczny (— me

jako procent
od sprzedazy

CZP3

BujnL{ rozrost trnaj
Przezrocze 13
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Czy zatem bijemy sie o z gory przegrang sprawe? Nie sadze,
bo nie uwazam, ze sprawa jest az tak wazna. Problem polega na
tym, ze udziat w podnoszeniu wydajnosci wewnetrznej mamy my
wszyscy, a mowiac "'my'l mam na mySli nie tylko wszystkich, kierow-
nikéw EPD, tak jak tu jestesmy, ale wszystkich wewnatrz 1 poza
EPD. Nie jest tak, ze EPD potrafi wszystko robi¢ lepiej. 1 zno-
wu, pamietajmy co powiedziat Johnson - niektdére rzeczy robione
teraz w dziale EPD moga by¢ lepiej ibbione przez uzytkownikal
Tak wiec réznica miedzy moim sposobem mysSlenia a sposobem my-
Slenia p.Strassmanna tkwi w zagadnieniu, jak wielki jest nasz
udziat. Moze trudno mi przetozy¢ warunki i okolicznosci, w ja-
kich on dziata, na moje wkasne warunki i okolicznosci, tak samo
jak wam trudno jest wczué¢ sie w moje, ale bardzo by mnie dziwi-
4o, gdyby nasz ostateczny cel byt roézny, a jest nim osiggniecie
optymalnej wydajnosci wewnetrznej dla naszego Srodowiska jako
catosci. W tym miejscu dodam, ze Europejczycy moga wyobrazac¢ so-
bie to optimum nieco iInaczej niz Amerykanie, a to ze wzgledu na
warunki spoteczne.

Cel ten obowigzuje zresztg wszystkich menadzeréw, a nie
tylko kierownikow EPD. MysSle, ze juz dawno odkryto, iz nie ma
sensu awansowa¢ wybitnego technika jakiejkolwiek specjalnosci
technicznej na stanowisko administracyjne ze wzgledu na te jego
wybitnos¢. Do wspodczesnego zarzadzania, whacznie z zarzadza-
niem EPDj potrzebne sg inne umiejetnosci 1 inne cechy, a to do
czego powinnismy rzeczywiscie dazy¢, to rotacja i wymlennos¢ z
innymi ludzmi z grupy menadzerskiej w naszych przedsiebiorstwach,
co datoby rzeczywiscie lepsze zrozumienie wszystkich w gre wcho-
dzacych probleméw, a ponadto - w dziedzinie personalnej - otwo-
rzytoby nowe mozliwosci awansu, jesli o to nam chodzi.



Sesja E

KONCEPCJA APD W FIRMIE
HOFFMANN-LA ROCHE

L. Sctiocti, Hoffmann-La Roche et Cie, AG.

SCHOCH: Panie 1 Panowie, pozwolcie, ze w Kilku krétkich, zdaniach
przedstawie naszg firme, aby da¢ Panstwu og6lng orientacje i
podstawe do zrozumienia tego, co zamierzam powiedzie¢. Firma na-
sza zostata zatozona w Bazyleir w 1898 roku. Produkcja 1 sprze-
daz farmaceutykow byda pierwszg 1 jest do dzis gtdwng dziedzing
dziatalnosci naszej firmy. Druga, najwazniejszg dziedzing naszej
dziatalnosci sg witaminy, niezbedne dla ludzi i zwierzat. Wita-
miny syntetyczne stosowane sg zarowno w lecznictwie jak 1 w we-
terynarii, a takze w racjonalnym zywieniu. A dalej, nalezy do
nas towarzystwo Givaudan, pracujace w rozlegtej dziedzinie sub-
stancji zapachowych i aromatéw. Substancje zapachowe stosowane
sg w perfumach 1 kosmetykach oraz w innych dziedzinach. Aromaty
znajduja zastosowanie w przemysSle spozywczym. W dziedzinie tej
czynna jest tez Spotka Akcyjna Panteen, produkujgca szereg kos-
metykow do wkosow i do skory. 1 wreszcie, Laboratoria Sauter
produkuja artykuty lekarskiej w szczegolnosci plastry i mate-
riaty opatrunkowe*

Najwazniejsza grupg Farmaceutykéw sg psychofarmaceutyki, po
nich ida leki przeciw zakazeniom bakteryjnym, Srodki przeciwbo-
lowe, tabletki nasenne, leki przeciw zaburzeniom uk#adu kraze-
nia oraz witaminy. Koncern Roche obejmuje obecnie 26 fabryk che-
micznych, 42 fabryki farmaceutykédw i substancji zapachowych oraz
dziewie¢ organizacji zbytu. tacznie zatrudniamy 37000 Hludzi, z
tego okoto 6000 w centrali w Bazylel.

Jesli chodzi o prace naukowo-badawcze w naszej Tfirmie, w
catym $wiacie pracuje dla nas 5000 ludzi, w tym kilkuset naukow-
cow roéznych specjalnosci. Koncern Roche posiada osrodki badaw-
cze w 5 krajach: w Szwajcarii, Stanach Zjednoczonych, Wielkiej

- 03 ~



Brytanii, Japonii 1 Australii. Ponadto mamy w Szwajcarii 1 w
Stanach. Zjednoczonych instytuty prowadzgce badania podstawowe.

W ubiegtym roku nasz zbyt by+ rzedu 5000 min frankow szwaj-
carskich., z czego najwiekszg czes¢ stanowity farmaceutyki; to-
tez mamy prawo twierdzi¢, ze Hoffmann-La Roche jest najwiekszym
producentem farmaceutykéw na Swiecie.

Przejdzmy teraz do organizacji. Firma jest podzielona na
cztery dziedziny®™ funkcjonalne: dziat naukowo-badawczy, dziat
techniczny, dziat handlowy 1 dziat prawny. Poza®"tym mamy szereg
wydziatéw sztabowych bezposrednio podporzadkowanych naczelnemu
kierownictwu.

Organizacja dziatu naukowo-badawczego rozpada sie oczywis-
cie na szereg oddziatéw. Jak wazng role odgrywajg prace nauko-
wo-badawcze u Roche'a wida¢ chociazby z tego, ze jest to dziat
z najwiekszg liczbg personelu. Zespoty badawcze tego dziatu zaj-
mujg sie trzema gtownymi dziedzinami: badaniami medycznymi, ba-
daniami biochemiczno-fizycznymi 1 badaniami chemicznymi.

Dziat techniczny jest odpowiedzialny za catos¢ produkcji i
za zapewnienie niezbednych instalacji i1 Urzadzen produkcyjnych.
W przemysle farmaceutycznym rozrézniamy dwie rézne dziedziny
produkcji. Produkcja chemiczna dostarcza zwigazki czynne, nato-
miast produkcja farmaceutyczna przetwarza je w koncowe i1 kom-
pletne leki.

Dziat handlowy jest podzielony weddug dziedzin rzeczowych
i obok sprzedazy witamin i chemikaliéw mamy dalsze dziedziny
przedmiotowe, takie jak farmaceutyki, Srodki diagnhostyczne i
kosmetyki. Dziat ten korzysta =z wsparcia stuzb pomocniczych,
ktére obejmujg fakturowanie i statystyke i przed dwoma laty o-
bejraowaty takze przetwarzanie danych.

I wreszcie dziat prawny zajmuje sie wszelkimi sprawami praw-
nymi, whgcznie ze sprawami wkasnosci przemystowej, praw wydacz-
nosci, prawa patentowego, nazw zastrzezonych i licencji.

Przejdzmy teraz do miejsca informatyki w naszej organizacji.
Na wstepie pragne zaznaczyC¢, ze moim osobistym zdaniem, usta-
wienie informatyki w organizacji przedsiebiorstwa decyduje w
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duzym stopniu o powodzeniu automatyzacji przedsiebiorstwa. W na-
szej firmie przetwarzanie danych zostato wprowadzone w latach
50-tych w postaci konwencjonalnej instalacji kart dziurkowanych.
Pierwsze zastosowania dotyczydty g#oéwnie rachunkowosci i1 ksiego-
wosci i1 dlatego podporzadkowano przetwarzanie danych dziatowi
finansowemu. W przypadku waskich gardet 1 przy ustalaniu prio-
rytetéw opracowywania nowych zastosowan czesto preferowano dziat
finansowy ze szkoda dla innych dziatéw. A poniewaz dziat finan-
sowy nie by+ jedynym uzytkownikiem, ta forma powigzania organi-
zacyjnego wywotywata pewne problemy.

P6zniej, w miare rozwoju automatyzacji, ktdéra wowczas obje-
+a czesciowo dziedziny handlowe, dziat informatyczny wd#gczono
do dziatu handlowego jako komérke ustugowg. W celach doradczych
oraz pomocy dla naczelnego kierownictwa utworzylismy komitet
zarzadzajacy do spraw informatyki, ktory skdadat sie z jednego
cztonka dyrekcji, Kkilku szeféow dziatédw operacyjnych i szefa
dziatu informatycznego. Do zadann komitetu zarzadzajgcego nale-
zato okresSlanie priorytetéw przy opracowywaniu zastosowan infor-
matyki w réznych dziatach, decyzje o zwiekszaniu mocy oblicze-
niowych APD, decyzje o przydziale mocy APD oraz koordynacja mie-
dzy réznymi dziatami.

OprocOHt/uanie

systemow
informatycznych
X>ziaT uzytkujacy
5tudium :
A Projekt
organizo
Syfhe systemu

Przezrocze 1
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To ustawienie iInformatyki w ramach organizacji firmy bydo
przez d¥ugi czas niezbyt szczesSliwe, bo informatyka i jej za-
stosowania w koncernie rozpowszechniaty sie, i1'Ozprzestrzeniaty
1 powstawaty systemy miedzydziatowe. Prowadzi4o to w coraz
wiekszym stopniu do probleméw kompetencji i do wzajemnego na-
k#adania sie funkcji. Dlatego przed mniej wiecej dwoma i pot
laty podporzadkowano przetwarzanie danych bezposrednio naczel-
nemu kierownictwu i zreorganizowano zakres zadan i1 kompetencji.
Komitet zarzadzajacy as. iInfoi™matyki rozwigzano, poniewaz oka-
zato sie w przesztosci, ze czitonkowie tego komitetu nie byli w
stanie podejmowaC decyzji opartych na dobrej znajomosSci rzeczy.

Nowo zorganizowany dziat APD wyposazono w niezbedne upraw-
nienia, tak ze Jjest on teraz w stanie przedktada¢ naczelnemu
kierownictwu koncepcje starannie rozwazone 1 dobrze uzasadnio-
ne. Potrzeby automatyzacji dziatu naukowo-badawczego przekazy-
wane sg bezposrednio do dziatu informatycznego przed ich omo-
wieniem na zespole projektowym ds. przetwarzania danych w dzia-
le naukowo-badawczym.

SCHEMAT ORGANIZACYIJNY UZIALU INFORMATYCZNEGO

PrzeZzrocze 2
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Sam dziel iInformatyczny jJest podzielony na pieC sekcji:
opracowywanie i programowanie systemow technicznych 1 badaw-
czych, opracowywanie i programowanie systeméw handlowych i ad-
ministracyjnych, osrodek obliczeniowy, koordynacja APD dla ca-
+osci koncernu, inspekcja. Sekcja techniczno-naukowa obejmuje
opracowywanie i programowanie systeméw i - jak juz wspomniatem
przed chwilg - zaspakaja potrzeby automatyzacyjne dziatu nauko-
wo-badaw/czego, okresSlane przez specjalny zespot wytoniony przez
uzytkownikéw. Zespot ten ustala tez priorytety opracowywania pro-
graméw uzytkowych. W szczegdélnosci zespot zajmuje sie zastoso-
waniami informatyki do celdéw dokumentacji naukowej i statystykKi
matematycznej. Ponadto do zadan tej sekcji nalezy zbieranie da-
nych laboratoryjnych 1 automatyzacja ich przetwarzania.

Sekeja,handlowego
obejmuje projektowanie

1 administracyjnego przetwarzania danych
I programowanie zastosowan APD w dziale
administracyjnym, i jak pdézniej zobaczymy, zajmuje sie tez opra-
cowywaniem koncepcji “organizacyjnych i definiowaniem projektow.
Sekcja koordynacji nadzoruje dziatania réznych filii koncernu
Roche. Dba o celowg wymiane koncepcji 1 ocenia wnioski o zakup

sprzetu informatycznego.

Sekcja ta rozpada sie na cztery biura dla poszczegdlnych
krajow, ktére odpowiednio do stopnia automatyzacji w TFiliach
wspierajg je w opracowywaniu 1 wdrazaniu systeméw informatycz-
nych.

Przed okoto dwomb laty utworzylismy nowg sekcje* zajmujaca
sie dodatkowym spP6Wdzianieta post mortem materiatow wyjsSoiowychi
do tematu tego powrdcimy jJeszcze pozniej.

OSrodek obliczeniowy, do ktérego nalezy tez zbieranie da-
nych i programowanie systemow, jest obecnie wyposazony w duzy
system liczacy typu IBM 570/158 z pamiecig 5000 K. System ten
posiada kilka jednostek dyskowych BASP réwnowaznych I1BM-owskim
5550 oraz pamie¢ o gtowicy stalej. Konfiguracje uzupedniaja jed-
nostki tasmy magnetycznej i pewna liczba drobnych urzadzen pe-
ryferyjnych. Ponad 60 urzadzen koncowych, pracujacych w roézny
sposb6b, jest potgczonych z komputerem g#éwnym. Rozmieszczone sg
one w réznych dziatach uzytkujacych. Ponadto posiadamy pewng
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liczbe komputerow laboratoryjnych w dziale naukowo-badawczym, a
w dziatach handlowym 1 technicznym mamy pewng liczbe minikompu-
terow wykonujacych samodzielnie konkretne prace. Potgczone sg z
komputerem g#éwnym za posSrednictwem linii zdalnego przetwarza-
nia partiowego. Wykresy catej tej struktury organizacyjnej mozna
znalez¢ we *"“Wstepnej informacji™, ktdrg otrzymaliscie Panstwo.

I wreszcie, dziat informatyczny Kkorzysta 2z wsparcia spe-
cjalnego sztabu, =zajmujgcego sie organizacja, technika systemo-
wa 1 administracjg. Zesp6t+ organizacyjny w ramach tego sztabu
ma zajmowaC sie w szczegolnosci studiami organizacyjnymi, jako
podstawg dO© opracowania systeméw uzytkowych. Zespot techniki
systemowej zajmuje sie technika sprzetu 1 oprogramowania, a po-
za tym w skdad jego zadan wchodzi konserwacja komputerow i nad-
zorowanie warunkow ich dziatania oraz konserwacja sieci zdalne-
go przetwarzania danych. Do kompetencji zespotu administracyj-
nego naleza wszystkie administracyjne problemy przetwarzania
danych. Odpowiada on takze za racjonalnos¢ wytwarzania i roz-
prowadzania informacji. Tyle jesli idzie o organizacje.

Przytoczmy teraz jeden przyktad dla zilustrowania naszych
procedur. Zatozmy, ze dziat informatyczny otrzymuje zlecenie na
przeprowadzenie racjonalizacji zarzadzania 1 procedur operacyj-
nych przy zastosowaniu elektronicznego przetwarzania danych.
Dzieki opracowaniu ukierunkowanych na uzytkownika programéw u-
zytkowychj roézne dziaty przedsiebiorstwa otrzymuja informacje
rzeczowg i historyczng najrozniejszego rodzaju. Handlowe uzyt-
kowanie informatyki nie moze byC¢ zrealizowane w przedsiebiors-
twie bez bardzo szczegétowego zaplanowania. Integracje informa-
cji, czyli modutowg strukture systemu informacyjnego mozna o-
siagna¢ tylko, gdy istnieje ogoélna ramowa koncepcja APD; 1 w tym
wtasnie sensie opracowalismy ogdlng koncepcje systemu informa-
cyjnego, stanowigog podstawe dla okreslenia ramowej koncepcji
APD. Do tego celu stworzono zespot projektowy z4ozony z perso-
nelu réznych dziatédw oraz specjalistédw APD, Na czas trwania prac
projektowych pracownicy poszczegdélnych dziatdéw zatrudnieni przy
tym projekcie byli zwolnieni od swoich codziennych zajecC.
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Celera tego projektu byto stworzenie ogolnych ram dla nowo-
czesnego handlowego 1 ekonomicznego zastosowania informatyki w
naszym przedsiebiorstwie. Po pierwsze, trzeba bylo- ustali¢ pun-
kty decyzyjne, potrzeby w zakresie informacji 1 przeptyw infor-
macji w ramach catego koncernu na roéznych szczeblach hierarchi-
cznych. Koncepcji nadano strukture takg, by mozna jg by4o do-
stosowywa¢ do zmian strukturalnych zachodzgcych w koncernie. W
przeciwienstwie do klasycznej procedury, przy ktorej wypednia
sie ankiety i przeprowadza wywiady w réznych dziedzinach czast-
kowych, dobranych tylko pod katem konkretnych wymagan pézniej-
szej mechanizacji poszczegélnych zastosowan, siegnelismy w tym
przypadku do ukierunkowanych wywiadéw na réznych szczeblach
przedsiebiorstwa. Jesli i1dzie o zbieranie informacji, postuzy-
lismy sie nowg metoda, bo nie zbieralismy potrzeb informacyjnych
w punkcie ich powstawania, ale wyszlismy od odgdérnej decyzji,
dzieki czemu nie ugrzezlismy w nieistotnej informacji.

W tych warunkach trzeba oczywiscie zada¢ sobie pytanie,
jaki ma by¢ stopien szczegotowosci tych wywiadow. Informacja z
dziedziny operacyjnej bardzo 4atwo ulega zmianom, np. gdy na-
stepuje zmiana w strukturze organizacyjnej ktoregos dziatu. W
wyniku tego okresowe przystosowywanie koncepcji bydoby narazone
na szwank przez liczne zmiany organizacji operacyjnej. Totez
obieg dokumentédw oraz przeptyw informacji szczebla operacyjnego
sg przedmiotem dopiero pézniejszych badan organizacyjnych; wy-
konuje sie jJe zawsze jesli w danym dziale ma by¢ idealizowany
jakis wazny system uzytkowy.

Koncepcja ramowa obejmuje szereg czagstkowych systeméw in-
formacyjnych, ktore z koleil podzielone sg na podsystemy, takie
jak np. marketing farmaceutykéw, marketing witamin, dystrybucja
farmaceutykow, dystrybucja witamin, obstuga sprzedazy, gospodar-
ka zapasami, planowanie produkcji, wsparcie techniczne i1 tech-
nologiczne, finanse, kadry, patenty 1 zagadnienia prawne i1 wre-
szcie - planowanie perspektywiczne.

Zgodnie z naszg definicja, nasza koncepcja systemu informa-
cyjnego opiera sie na obecnej organizacji Firmy 1 opisuje ist-
niejace wymagania Ffunkcjonalne i1 iInformacyjne poszczegdlnych
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dziatéw. Aby zagwarantowa¢ sprawng realizacje i wdrozenie frag-
mentarycznych systemow informacyjnych, nalezy zachowa¢ podziat
prac rozwojowych nad projektem na szereg faz.

OPRACOWYWANIE SYSTEMOW INFORMACYJNYCH

Paza 1 Studium organizacyjne

Paza 11 Decyzja uzytkownika i1 dziatu APD /odnos$nie fazy 1/
Paza 111 Definicja projektu

Paza 1V Decyzja uzytkownika i dziatu APD /odnosnie fazy ITT/
Paza V Opracowanie projektu

Paza VI Wdrozenie organizacyjne

Paza VI Wdrozenie w osrodku obliczeniowym

Paza VIII Inspekcja

PrzezZzrocze 3

Przejdzmy kolejno wszystkie te fazy. Na podstawie prioryte-
téw uzgodnionych z dziatem uzytkowniczym i z naczelnym kierow-
nictwem - priorytetdéw dotyczgcych opracowania i wdrazania zasto-
sowan informatycznych - dokonujemy studium organizacyjnego da-
nego dziatu, w celu przeanalizowania catej dziedziny dziatalno-
Sci gospodarczej, ktéra ma by¢ objeta tym fragmentarycznym sy-
etbmem ihformd¢éyjnym Oraz w Celu wypracowania idealnej, czyli
docelowej koncepcji organizacyjnej. Ten schemat znajdziecie Pan-
stwo w "Informacji wstepnej'.

4

Przede wszystkim powodujemy do zycia zespé+ projektowy, do
ktérego zainteresowane dziaty uzytkownicze delegujg odpowied-
nich cztonkéw swego personelu. Ten zespét projektowy we wspod-
pracy z dziatom APD przeprowadza studium organizacyjne i jest
uprawniony do zebrania wszelkiej informacji potrzebnej w ramach
tego zadania. W szczegolnosci przy przeprowadzaniu tego studium
wykona¢ nalezy nastepujace zadania: zdefiniowanie projektu i
okreslenie celdéw studium, analize istotnych funkcji zaintereso-
wanych dziatéw, analize istotnego przeptywu informacji i1 stwo-
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rzenie katalogu informacji. Taki katalog informacji okresla ro-
dzaj 1 postac¢ informacji potrzebnej danemu dziatowi operacyjne-
mu dla wykonywania jego zadan. Nastepnie zestawia sie liste wy-
magan uzytkownikéw z wchodzgcych w gre dziatow, a takze wykaz
ewentualnych korzysci ze zmiany struktury przeptywu informacji.
Jednym z zadan w tej fazie jest tez wysuniecie wnioskéw co do
ewentualnej reorganizacji danej czesci przedsiebiorstwa. Dalej
idzie wykaz docelowego, czyli i1dealnego .przeptywu informacji,
uwzgledniajacy zwiazki z ogdélng koncepcja systemu informacyjne-
go. Na koniec - propozycje co do kolejnosci wdrozenia poszcze-
golnych elementdow koncepcji, jako podstawa decyzyjna dla nastep-
nej fazy.

STUDIUM ORGANIZACYJNE

. Zakreslenie granic projektu
. Analiza funkcji

. Analiza przeptywu informacji
. Wymagania uzytkownikoéw

. Reorganizacja

. Sugestie
Przezrocze 4

Paza 2. Wyniki tego studium Organizaoyjnego w ukdadzie uwi-
docznionym na schemacie /przezrocze 4/ zostang nastepnie przed-
4+ozone Kkierownictwu zainteresowanego dziatu uzytkowniczego oraz
naczelnemu kierownictwu do zaopiniowania 1 oceny. Dopiero potem
zespot projektowy, zdozony zardowno z uzytkownikow jak i z infor-
matykéw, zostaje upowazniony do kontynuowania pracy nad projek-
tem.

Paza 3. Majac teraz za zadanie opracowanie zatozen do pro-
jektu, zespot projektowy podejmuje nastepujgace czynnosSci: okre-
Slenie elementdéw danych, ktére maja by¢ uzytkowane, okreslenie
funkcji przetwarzania i1 przepdywu informacji, okresSlenie 1 oce-
ne wymaganych informacji wyjsciowych, ocene technik 1 metod

- 101 -



przetwarzania. Obejmuje to miedzy innymi rozpoznanie eksploata-
cyjne, techniczne 1 ekonomiczne. W ramach rozpoznania eksploa-
tacyjnego opisuje sie funkcje poszczegélnych poddziatédw opera-
cyjnych oraz rodzaje transmisji 1 zbierania danych. W ramach
rozpoznania technicznego opisuje sie rodzaje mechanizacji oraz
przewidziane, do zastosowania Srodki przetwarzania danych. Po-
nadto okresla sie wydajnosc¢ poszczegdlnych Srodkéw przetwarza-
nia danych na podstawie czestotliwosci ich uzytkowania. 1 wre-
szcie - rozpoznaniem technicznym nalezy obja¢ infrastrukture
niezbedng do zainstalowania sprzetu informatycznego.

ZALOZENIA PROJEKTOWE

. Elementy danych

Funkcje} przetwarzania

. Wyniki

. Rozpoznanie techniczne

. Rozpoznanie ekonomiczne

. Rozpoznanie eksploatacyjne

. Narzedzia przetwarzania danych

. Plan wykorzystania czasu 1 mocy obliczeniowych

Przezrocze 5

OPRACOWANIE PROJEKTU
e Szczegbtowa analiza
. Wstepny projekt systemu uzytkowego
. Ocena pakietdow uzytkowych
, Zaprojektowanie bankéw i1 zbiordéw danych
. Specyfikacje programéw
+ Kodowanie
. Testowanie systemu

» Dokumentacja
Przezrocze 6
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Ostatnim etapem opracowania zatozen jest omowienie ekono-
miki proponowanego zastosowania, czyli analiza efektywnosci eko-
nomicznej. Po pierwsze, poréwnuje sie koszt istniejgcego syste-
mu z kosztem nowego systemu; w szczeg6lnosci omawia sie niewy-
mierne ilosciowo korzysci, trudne do wyrazenia w dolarach oraz
w ogole wszystkie oszczednosci. Nastepnie wskazuje sie wszyst-
kie niezbedne Srodki przetwarzania danych, podajac miedzy iInny-
mi czy potrzebne oprogramowanie moze byC¢ opracowane przez nasz
wdasny dziat informatyczny, czy tez mozna bedzie zakupi¢ gotowy
pakiet uzytkowy dostepny na rynku.

Okreslenie sprzetu to przede wszystkim opis przewidzianych
do zastosowania Srodkéw przetwarzania danych. Moze to obejmowac
gtowny system liczacy, autonomiczny system minikomputerow Sred-
niej techniki informatycznej, albo tez proste mate maszyny do
przetwarzania danych.

Nastepnie mamy plan wykorzystania czasu 1 mocy obliczenio-
wych na prace rozwojowe 1 wdrozeniowe nad systemem zaplanowanym
przez dziat uzytkowniczy. Ten harmonogram zuzycia czasu 1 mocy
umozliwia dziatowi operacyjnemu nadzor nad stanem rozwoju pro-
jektu, a z drugiej strony umozliwia uzytkownikowi przejecie w
swoje rece niezbednej organizacji we wkasciwym czasie.

Faza 4. Na podstawie koncepcji wypracowanej w fazie poprze-
dzajacej kierownictwo dziatédw-uzytkownikédw wraz z kierownictwem
naczelnym zadecydujg o realizacji projektu; dopiero po podjeciu
tej decyzji rozpocznie sie wkasciwa analiza systemu przy pednej
odpowiedzialnosci dziatu. APD.

Faza 5* Trzymajac sie harmonogramu realizacji 1 ustalonych
priorytetow, dziat informatyczny dokonuje nastepujacych czynno-
&ci, informujgc na biezaco dziat uzytkowniczy o stanie projektu:
opracowanie zastosowania APD, szczegotowa analiza i zaprojekto-
wanie systemu uzytkowego, ocena uzytkowych pakietédw programo-
wych, zaprojektowanie bazy danych lub zbiorow danych, ustalenie
zakresu programéw, koordynacja i testowanie programow, zaplano-
wanie, przygotowanie 1 wykonanie testéw systemu,- dokumentacja
systeméw uzytkowych wkgcznie 2z instrukcjami i procedurami dla
osrodka obliczeniowego, ustanowienie procedur roboczych dla u-
zytkownika.



WDRAZANIE ORGANIZACYJNE

. Schemat organizacyjny

. Przyporzadkowanie zadan

. Przygotowanie do wdrozenia
. Opis zadan

. Podrecznik organizacyjny

. Dokumentacja

PrzezZzrocze 7

Paza 6. Po zakonczeniu prac rozwojowych nad nowym systemem
uzytkowym nastepuje w Scistej wspédpracy z dziatami uzytkowni-
czymi przygotowanie wdrozenia. W tej fazie mamy nastepujace
czynnosci: szczeg6towg analize 1 okreSlenie organizacji i prze-
pdywu informacji, ustalenie procedur roboczych 1 [list kodow,
zaplanowanie 1 przygotowanie konwersji, stworzenie opiséw zadan,
stworzenie podrecznikédw organizacyjnych dla uzytkownikow, zdo-
kumentowanie nowej organizacji.

Paza 7 Dziat APD przejmuje odpowiedzialno$S¢ za biezaca
prace nowego zastosowania informatycznego. Po pierwsze musimy
zapewni¢ prawiddowe uruchomienie 1 sprawne wykonywanie systemow.
Potem musimy przydzieli¢ dodatkowy personel do pomocy dziatom
uzytkujgacym. Trzeba konserwowa¢ uruchomiony program. Musimy za-
pewni¢ dla realizacji tego zastosowania Srodki APD takie jJak moc
obliczeniowa, zbieranie danych i1tp., a dalej - w ramach przygo-
towania pracy - zaplanowa¢ przygotowywanie zadan i sterowanie
nimi, zapewni¢ kontrole wyjScia oraz zabezpieczenie danych i
ochrone ich tajnosci.

Paza a. Po wdrozeniu systemu uzytkowego nastepuje sprawdze-
nie wynikéw. Aby by¢ w stanie dokona¢ tej oceny w sposob mozli-
wie najbardziej obiektywny, trzeba zebra¢ charakterystyke sta-
rego systemu podczas jJego uzytkowania, aby méc pozniej dowiesc
powodzenia i wykaza¢ rezultaty automatyzacji. Ocene te przepro-
wadza sie mniej wiecej w szesS¢ miesiecy po wdrozeniu nowego Sy~

- 104 -



stemu u uzytkownika. Obejmuje ona nastepujgce etapy: ocene -
wspolnie z zainteresowanymi dziakami uzytkowniczymi - wynikow
na tle okreslonych na poczatku wymagan uzytkownikéw oraz w po-
rownaniu z przyjeta koncepcja systemow informacyjnych, poinfor-
mowanie kierownictwa naczelnego 1 kierownictwa zainteresowanych
dziatow uzytkowniczych o wynikach automatyzacji .

4
WDRAZANIE PRZEZ O&RODEK OBLICZENIOWI

. Prawidfowe uruchomienie
. Zbieranie danych

. Konserwacja

. Produkcja

. Zabezpieczenie i tajnosc

Przezrocze 8

. Ocena wynikoéw
- Analiza efektywnosci ekonomicznej

Informowanie dziatdéw uzytkowniczych

Przezrocze 9

Staratem sie dac¢ Panstwu ogdélna orientacje jak opracowu-
jemy 1 wdrazamy systemy uzytkowe we wspoOdpracy z dziatami ope-
racyjnymi. Przede wszystkim chciatbym raz jeszcze wskaza¢ na
wspotprace z uzytkownikiem 1 na stopien zaangazowania uzytkow-
nika w rézne fazy projektu.

Ze schematu zamieszczonego w "Informacji wstepnej" widac,
ze szczegOlnie w fazie koncepcyjnej zaangazowanie uzytkownika
jest naprawde bardzo duze. Z rozmiaréw tego wkasnie zaangazowa-
nia mozecie sie zorientowac¢, jak wielka wage przywigzujemy do
wspotpracy z dziatami uzytkowniczymi w odniesieniu do systemow
uzytkowych. Zadaniem dziatu informatycznego jest szczegotowe
projektowanie systemow i programowanie; natomiast odpowiedzial-
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nos¢ za wdrozenie 1 stworzenie ram organizacyjnych dla systemu
uzytkowego znowu nalezy do dziatu uzytkowniczego.

Nawet w fazie eksploatacji uzytkownik wcigz jJeszcze jest
zaangazowany, poniewaz musi udostepniac¢ potrzebne dane 1 jak juz
wspomniano, " p6zniej - znowu we wspoOdpracy z zainteresowanym
dziatem uzytkowniczym - dokonuje sie oceny wzrostu wydajnosci i
innych korzysci uzyskanych dzieki automatyzacji.

Pragne przede wszystkim podkresli¢, ze gdy staje przed nami
zadanie reorganizacji, nie myslimy od razu od poczatku o auto-
matyzacji za pomoca komputera, ale zawsze probujemy zastosowac
taki Srodek przetwarzania danych, jaki 2z punktu widzenia catej
organizacji naszej Ffirmy jest Srodkiem najbardziej ekonomicz-
nym. Na przykd#ad racjonalizacje mozna przeprowadzi¢ za pomoca
centralnego komputera, ale czasem mozna ja przeprowadzic¢ takze
przy uzyciu kalkulatorow i maszyn do ksiegowania.

Wdrozylismy szereg niezaleznych systeméw uzytkowych opar-
tych na sprzecie Sredniego stopnia automatyzacji. Uwazamy - z
jednej strony - ze zbieranie danych powinno odbywa¢ sie w miej-
scu ich tworzenia, a z drugiej strony - ze w celu optymalnego
wykonywania zadahn trzeba tam wszedzie, gdzie to potrzebne 1lub
wymagane, zbliza¢ Srodki przetwarzania danych do uzytkownika.

Ponizszy przyk#ad powinien da¢ Panstwu pojecie o0 sposobie
wykonywania zdecentralizowanego przetwarzania danych w naszej
firmie. Przetwarzanie zamowien na witaminy i chemikalia wykony-
wane jJest za pomocg minikomputerdéow NOR, uzywanych do generowa-
niu alacen wewnetrznych i rachunkéw. Dane dla gospodarki mate-
riatowej 1 dla statystyki przechowuje sie w kasetach, ktore
przekazywane sg metoda partiowa za posrednictwem zdalnego pola-?’
czenia do centralnego systemu liczgoego w celu dalszego prze-
twarzania. Obok tego przykd#adu mégtbym przytoczy¢ szereg dal-
szych, zarowno z dziedziny handlowej jak i1 techniczno-naukowej.

Chciatbym jedynie wspomnie¢ o jeszcze dwoch zastosowaniach
z dziedziny naukowo-badawczej, a mianowicie z dziedziny préb na
zwierzetach, gdzie za pomocg telemetrii ocenia sie dziatanie
pewnych Srodkéw na zwierzeta. Dane zbiera sie w kasetach lub na
tasmie dziurkowanej, a potem przesyta sie je metodg partiowag do
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centralnego systemu liczgcego. W drugim przypadku, w dziedzinie
medycyny doswiadczalnej, dane pomiarowe z autoanalizatora zbie-
rane sg za pomoca komputera PDP-12, a potem przekazywane do
centralnej bazy danych komputera g#éwnego. Za pomocag systemu
wielodostepnego mozna dane te, ktore zostaty juz w pewnym stop-
niu przygotowane Hlub przetworzone, wywodywa¢ w celu ich dalsze-
go przetwarzania.

Znacznie wiecej przykd#adéw mozna by znalezé w dziedzinie
zbierania 1 przetwarzania danych laboratoryjnych. Postepy auto-
matyzacji w koncernie Roche"a sg bardzo rézne w jego roéznych
czesciach. Zalezy to w duzej mierze od wielkosci 1 znaczenia
poszczegOlnych przedsiebiorstw. W przedsiebiorstwach posiadajag-
cych wkasne APD funkcja ta jest zwykle wikgczona do dziatu admi-
nistracyjnego 1 podporzadkowana jego Kkierownictwu. Schemat orga-
nizacyjny APD w filitach jest z grubsza podobny do schematu ist-
niejgcego w centrali w Bazylei. Dziaty informatyczne w réznych
przedsiebiorstwach sg w duzym stopniu niezalezne 1 samodzielne,
ale sg bezposrednio obstugiwane przez mieszczacg sie w centrali
stuzbe koordynacji informatyki. Inwestycje takie, jak na przy-
k4ad na rozbudowe mocy obliczeniowych, przedkd#adane sg do oceny
centrali w Bazylei. JesSli w ktorym$ z przedsiebiorstw koncernu
Roche ma by¢ wdrozone przetwarzanie danych, dokonuje sie uprze-
dnio z pomoca centrali w Bazylei oceny dotychczasowego doswiad-
czenia innych osrodkéw. Stanowi to bardzo cenny wk#ad w powodze-
nie nowego przedsiewziecia. Ponadto dokonuje sie, w miare moz-
liwosci, wymiariy Standardowych programéw uzytkowych. W tej spra-
wie stwierdzilismy jednak, ze wymiany nalezy dokonywa¢ na szcze-
blu koncepcyjnym, poniewaz potrzeby i wymagania w roznych kra-
Jach sg tak specyficzne, a Srodki przetwarzania danych tak roéz-
ne, ze zwykle wymiana gotowych programéw wymaga bardzo rozleg-
+ych prac adaptacyjnych.

Rowniez zakup sprzetu 1 materiatédw informatycznych jest
koordynowany przez centrale. V ten sposdob caty koncern Roche
jest zaopatrywany przez najwiekszego dostawce komputerdw i trak-
towany przez niego jako jeden wielki odbiorca. Oczywiscie umoz-
liwia to zawieranie kontraktow na bardzo korzystnych warunkach.
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Dfugoterminowy rozwoj informatyki jak réwniez innych dzie-
dzin dziatalnosci obejmujgcych swym zasiegiem caty koncern okre-
Sla sie w planie piecioletnim. Ten plan scala sie nastepnie w
centrali w Bazyleil z pozostatymi planami innych filii. Tak wiec
mamy obejmujacy wszystkie nasze przedsiebiorstwa na catym sSwie-
cie piecioletni plan informatyki, dotyczacy p2.anowanego opro-
gramowania jak rowniez niezbednego personelu 1 wymaganych mocy
obliczeniowych. Poza tym dziatalnos¢ informatyczna wszystkicli
przedsiebiorstw przedstawiana jJest centrali w Bazylei w postaci
rocznych sprawozdan eksploatacyjnych. Z tych sprawozdan eksplo-
atacyjnych mozna wyciggnagC wnioski co do wydajnosci i stopnia
wykorzystania urzadzen informatycznych. Daja one takze pojecie
o wydajnosci personelu informatycznego. Stanowig one bardzo cen-
ny instrument koordynacji dziatalnosci informatycznej w koncer-
nie Roche na catym Swiecie.

Krotko naszkicowang przeze mnie procedure opracowywania
systeméw uzytkowych stosujemy takze w naszych Tfiliach. Bardzo
waznag funkcjg stuzby koordynacyjnej w centrali jest nadzér, by
do prac rozwojowych nad programami uzytkowymi w#gczane byty
dziatly operacyjne. Nasze dotychczasowe doswiadczenia w tym
wzgledzie sag doskonate 1 tak samo jak w centrali w Bazylel,
zwiekszajag zaufanie do informatyki.

Przejdzmy teraz do ekonomicznej strony przetwarzania da-
nych. W ramach krétko naszkicowanego tu definiowania projektu,
niestychanie wazna Jjest ekonomika zastosowanych Srodkéw prze-
twarzania danych. Zainteresowany dziat uzytkowniczy odgrywa bar-
dzo wazng role w fazie definiowania projektu, natomiast specja-
lisci od organizacji i od APD sg w bardzo duzym stopniu odpo-
wiedzialni za okresSlenie sprzetu informatycznego, ktéry ich zda-
niem jest najbardziej odpowiedni do zracjonalizowania danych
prac w sposob optymalny i najbardziej ekonomiczny.

Efektywnos¢ ekonomiczna to, jak wiemy, liczba wynikajaca z
poréwnania miedzy nak#adami a dochodami wynikajgcymi z nich.
Ale zeby obliczenie efektywnosci ekonomicznej by4o prawiddowe,
obie te liczby, tzn. zardéwno wysokos¢ wynikow jak 1 naktadoéw,
powinny by¢ w jednakowym stopniu mierzalne. Jednak naktady na
okreslony projekt, na przyk#ad na prace rozwojowe nad oprogz-a-
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mowaniem, koszty sprzetu 1 koszty eksploatacji, daja sie usta-
1i¢ stosunkowo Scisle, natomiast bardzo trudno jest rownie do-
lk+adnie okresli¢ wartos¢ wynikéw. Korzysci wynikajace z syste-
mu uzytkowego sg bardzo czesto dochodami wewnetrznymi; nie sg
to zatem dochody dajgce sie ocenia¢ wedtug Kkryteridw oceny hand-
lowej. Tego rodzaju zwiekszona wydajnos¢ lub tego rodzaju wyni-
ki nie znajduja bezposredniego wyrazu w bilansach firmy. Z re-
guty bardzo trudno jest obliczy¢ je i wyrazi¢ w pienigdzach.
Stosunkowo 4atwo jest ujac¢ i1losciowo personel, maszyny i1 mate-
riaty, ktore zostaty wyeliminowane dzieki zastosowaniu informa-
tyki, lub ktérych zakup stat sie zbedny. Ale bardzo trudno jest
okresli¢ i dok#adnie wyceni¢ korzysci i oszczednosci wynikajace
posrednio z wdrozenia nowego systemu uzytkowego. Uwidaczniaja
sie one w wiekszej aktualnosci informacji, co moze zapewnic
wiekszg elastycznosS¢ podejmowania decyzji przez kierownictwo,
ale tylko w bardzo rzadkich przypadkach ma to bezposredni wptyw
na koszty [lub dochody. Dlatego ilosciowe okresSlenie #4gcznych
korzysci lub zyskéw jest znacznie trudniejsze niz samo tylko
okreslenie widocznych oszczednosci kosztéw w dziale informaty-
cznym lub w dziatach uzytkowniczych.

Skutek tego jest taki, ze gdy obliczamy efektywnos¢ ekono-
miczng nowego systemu uzytkowego, nie jestesmy w stanie wliczyc
dodatkowych, posrednich korzysci, totez otrzymany obraz Jjest
bardzo czesto wypaczony. Dlatego bardzo wazne jest wyrazenie w
jakis sposéb korzysci 1 zyskobw nie nadajacych sie do ujecia
ilosSciowego.

A co z wydajnoscig i1 efektywnosciag ekonomiczng samego pro-
cesu przetwarzania danych? Jak wszyscy wiecie, nasze naktady na
informatyke sa bardzo znaczne, a w miare wzrostu naktadéw na
informatyke optymalizacja efektywnosci ekonomicznej sprzetu in-
formatycznego nabiera coraz wiekszego znaczenia. Do oceny tej
efektywnosci stosujemy nastepujgce kryteria: Jaki jJest stopien
wykorzystania mocy obliczeniowej centralnej jednostki kompute-
ra? Czy wszystkie istniejgce Srodki przetwarzania danych sa ma-
ksymalnie wykorzystane? Jak sprawne sg nasze programy uzytkowe?
Czy wykorzystujemy w optymalnym stopniu pojemnos¢ naszych urzg-
dzen pamieci o dostepie bezposrednim? Jak mozna usprawni¢ ogol-
ng dziatalnos¢ osrodka obliczeniowego?
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Na te pytania mozna odpowiedzie¢ réznymi metodami, takimi
Jjak pomiary wydajnosSci sprzetu i pomiary sprawnosci oprogramo-
wania. Przysz4y uzytkownik systeméw informatycznych, powinien méc
w 100 procentach polega¢ na wyborze sprzetu i oprogramowania
dokonanym przez dziat informatyczny. Przede wszystkim jednak
musi by¢ pewien, ze Srodki informatyczne sa wykorzystywane.w
pedni 1 w sposéb optymalny i ekonomiczny.

POMIAR WYDAJNOSCI
. Monitor softwate "owy
. Hardware®owe urzgdzenie kontrolne
. Stopien wykorzystania

- centralnej jednostki komputera
- kanatow

- urzadzen peryferyjnych

- teleprzetwarzania

. Wydajnos¢ systemow

. Zestrojenie programéw uzytkowych
Przezrocze 10

Jednym z najwazniejszych krokéw, jakie podjelismy dla pod-
niesienia stopnia wykorzystania naszego sprzetu informatycznego,
by+ zakup hardware®owego urzadzenia kontrolnego /hardware moni-
tor/. Urzadzenie to stuzy do ciggtego pomiaru stopnia wykorzy-
stania mocy roéznych sktadnikéow systemu liczacego. Uzyskane z
pomiaru cyfry i wyniki sg wyswietlane na ekranie 1 zapisywane
na tasmie magnetycznej. Ten ciaggty pomiar wydajnosci umozliwia
nam osigganie bardzo wysokiego stopnia wykorzystania mocy obli-
czeniowych, a ocena wynikéw pomiaréw jest podstawg do przyjecia
kryteriow wydajnosci sprzetu informatycznego, mozliwych do wy-
razenia w postaci parametréow. Pomiary te mozna w sposob ciagty
dostosowywa¢ do zmian sytuacji.
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Nasze wysitki ku maksymalnemu wykorzystaniu mocy osrodka
obliczeniowego pozwolity nam zrezygnowa¢ chwilowo z zakupu dru-
giego komputera. Obecnie uzytkujemy naszg centralng jednostke

komputera na dwie zmiany, ze Srednim 87-procentowym wykorzysta-
niem mocy.

Do pomiaru wydajnosci oprogramowania postugujemy sie prze-
de wszystkim pakietem SMF /System Management Pacility - urza-
dzenie do zarzgdzania systemami/. Stanowi on réwnoczesnie pod-
stawe rozliczen z wykonanej pracy, do czego jeszcze powroéce.

Ponadto programy uzytkowe sg stale kontrolowane za pomoca
pakietu optymalizacyjnego. Jest to drugi pakiet stosowany przez
nas od dwoch lat i1 udato sie nam uzyska¢ bardzo duzg - docho-
dzaca do - oszczedno$¢ czasu centralnej jednostki komputera.

Takze w dziedzinie projektowania systemow i programowania
czynimy state wysidtki zmierzajace ku zwiekszeniu wydajnosci. W
tym celu postugujemy sie przede wszystkim tablicami decyzyjnymi
- technika, ktora dowiodta juz swej wielkiej uzytecznosci. W
szczegb6lnosci zastosowanie tablic decyzyjnych do opisu formal-
nych modeli decyzyjnych wysoce skomplikowanych proceséw zacho-
dzacych w przedsiebiorstwie, stanowi - w poréwnaniu z dawniej-
szymi metodami - duzy postep w projektowaniu systeméw, progra-
mowaniu 1 dokumentowaniu programow. Ponadto jest to doskonaty
Srodek porozumiewania sie miedzy uzytkownikiem 2z jednej strony
a programistg z drugiej strony.

Nade wszystko zas przywigzujemy szczegdlng wage do bardzo
jJjasnego 1 niedwuznacznego strukturowania naszych programéw uzyt-
kowych. Jestesmy przekonani, ze ustrukturowane programov/anie,
bedgoe obecnie przedmiotem tak ozywionych dyskusji, nie jest ni-
czym nowym 1 zawsze by4o narzedziem dobrego programisty. Pracow-
nik, ktéry wykonuje swg prace w sposOb niezorganizowany i nie-
uporzadkowany , nie ma niezbednych kwalifikacji na programiste.
Jesli wezZmiemy pod uwage podstawowe wymagania wysuwane wobec
kazdego programisty, a wiec mysSlenie analityczne i logiczne, ce-
chy te nieuchronnie prowadzg do ustrukturowanego sposobu poste-
powania; w tym tez sensie bylismy juz dawniej w stanie wychowac
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i1 wyszkoli¢ naszych programistow, by wykonywali swg prace w spo-
s6b ustrukturowany, a zatem by stosowali zasade ustrukturowane-
go programowania.

Wszystkie krotko naszkicowane przeze mnie Srodki, ktére ma-
jJja doprowadzi¢ do optymalnego wykorzystywania istniejacych mocy,
stanowig réwnoczesnie realng solidng podstawe do rozliczania
kosztow przetwarzania danych do obcigzania nimi dziatdéw uzyt-
kujacych. 0d dwéch lat opracowujemy system, ktéry na podstawie
SHP 1 miesiecznych sprawozdan umozliwia obcigzanie poszczegol-
nych uzytkownikéw kosztami- przetwarzania danych, proporcjonal-
nie do sSwiadczonych na ich rzecz ustug. W zasadzie rozrézniamy
pie¢ roéznych rodzajow ustug: opracowywanie systeméw, zbieranie
danych, uzytkowanie komputera, koszt sprzetu i1 oprogramowania i
wreszcie - koszty obstugi.

ROZLICZANIE PRACY
. Opracowanie systeméw H
* Zbieranie danych
. Uzytkowanie komputera
. Sprzet 1 oprogramowanie

. Obstuga

PrzeZzrocze 11

Wszystkie ustugi informatyczne sg rejestrowane za pomocag
kodu projektowego, ktory przyporzadkowuje sie kazdemu zleceniu
na przetwarzanie danych. Naktady na opracowanie systeméw obejmu-
Ja wszystkie czynnosci zwigzane z pracami rozwojowymi nad pro-
jektem. Naktady te sa ewidencjonowane w sprawozdaniach miesiecz-
nych, na podstawie zestawien tygodniowych wypednianych przez
poszczegdlnych pracownikédw zatrudnionych przy danym projekcie.

Ustugi z zakresu zbierania danych roéwniez sg ewidencjono-
wane za pomoca kodu projektowego. Uzytkowanie komputera moze
mieC miejsce bezposrednio w osrodku obliczeniowym lub za posred-
nictwem urzadzenia koncowego. Dok#adne ustalanie kosztu kazdego

112 .



zadania w warunkach wieloprogramowdsci wykonujemy réwniez za
pomocg SWBL Dzieki temu pakietowi mozna bardzo Scisle okreslac
jednostki systemu liczacego, ktérych czas byt zuzyty przez dane
zadanie. Ustalilismy tez-w osSrodku obliczeniowym priorytety wy-
konywania réznych prac na systemie liczacym.

Bardzo wazng role,, jesli idzie o optymalne wykorzystanie
systemu liczacego, odgrywa organizacja przebiegu zadan. Dlatego
poszczegblne zadania zostajg zaszeregowane do roznych klas i
otrzymujg odpowiednie priorytety; jest to dokonywane automaty-
cznie przez system. Jesli zadanie o tak okreslonych parametrach
spotyka sie z zadaniem o wyzszym priorytecie, ktéry moze byc
nadany, na przykdtad =z pulpitu operatora, optymalne przetwarza-
nie danych przez system komputerowy nie moze juz by¢ zagwaran-
towane 1 Inne zadania muszg czeka¢. Aby osiagna¢ zréwnowazone
wykorzystanie systemu i rownoczesnie maksymalnie zaspokajac¢ po-
trzeby uzytkownikéw, wprowadzilismy priorytety ustalane przez
uzytkownikéw. A zatem uzytkownik ma mozno$¢ zapewnienia sobie
pilnego przetworzenia okreslonego zadania przez nadanie mu nad-
rzednego priorytetu, co jednak +#3czy sie z odpowiednig zwyzkag
kosztu ponoszonego przez uzytkownika. W zaleznosci od stopnia
niezaleznosci zazgdanego priorytetu koszt moze wzrosngC nawet
trzykrotnie.

Dziaty uzytkownicze, ktére posiadajg dodatkowy sprzet Ilub
oprogramowanie, takie jak na przykd#ad urzadzenia koncowe lub
specjalne pakiety uzytkowe, obcigzane sa wynikajgcymi z tego
kosztami™

Ostatnio staramy sie przynajmniej zaczaC ograniczacC potok
papieru wywodany duzg liczbag réznych ocen i1 stosujemy do tego
celu technike COM, czyli mikrofilmowg rejestracje danych. Oceny
réoznych zastosowan mozna przy tym systemie rejestrowa¢ na Fisz-
kacli mikrofilmowych wprost 2z tasmy magnetycznej. Wydajnosé
sprzetu OOM jest tak wysoka, ze jak dotad przy naszej czestotli-
wosci uzytkowania, nie odczuwamy potrzeby nabycia wkasnego urzag-
dzenia COM, lecz robimy to we wspoédpracy z biurem usdugowym.

Mowigc o pracach rozwojowych nad projektem, wspomniatem
krotko o opracowywaniu zatozen. W tej tc" wkasnie fazie okresla
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sie spodziewane koszty 1 rozbija sie je na koszty jednorazowe i
koszty eksploatacyjne. W tyra tez momencie powliadamia sie uzyt-
kownika o kosztach, z jakimi winien sie liczy¢, by uchronié¢ go
przed przykrymi niespodziankami po wykonaniu projektu. Ponadto
daje mu to pewnos¢, ze koszty, jJakimi go obcigzono, odpowiadaja
rzeczywiscie poniesionym wydatkom.

Pragngtbym teraz krotko podsumowa¢ méj referat. Po pierw-
sze, prawidfowe whgczenie informatyki do organizacji przedsie-
biorstwa 1 do jego struktury decyduje w duzym stopniu o powo-
dzeniu automatyzacji w przedsiebiorstwie. Po drugie, ekonomicz-
nego 1 skutecznego wuzytkowania informatyki w przedsiebiorstwie
nie da sie osiggna¢ bez szczegdétowego zaplanowania, tzn. bez wy-
pracowania ogolnej koncepcji, w ramach ktérej mozna stopniowo
dokonywa¢ opracowania poszczegO6lnych systemow uzytkowych. Po
trzecie, przetwarzanie danych moze da¢ dobre wyniki tylko wte-
ny, gdy ramowg koncepcje APD wypracowano w Scistej wspodpracy z
dziatami uzytkowniczymi. W zwigzku z tym decydujgce znaczenie
ma poparcie ze strony kierownictwa. Po czwarte, wspédpraca z

. zainteresowanymi dziatami operacyjnymi ma decydujacy wptyw na
wypracowanie celowej, etapowej 1 sformalizowanej procedury opra-
cowywania 1 wdrazania systemow ukierunkowanych na uzytkownika.
Po pigte, w ramach projektu wstepnego wysuwa Si€ propozycje co
do sprzetu informatycznego potrzebnego do optymalnego wykonywa-
nia danego zadania. Do realizacji zadan 2z zakresu mechanizacji
I automatyzacji mozna stosowaC roézne rodzaje Srodkéw technicz-
nych, takie jak maszyny do ksiegowania, centralne systemy li-
czace lub sprzet Sredniej techniki informatycznej. Wazne jest
jednak, by zawsze stosowac¢ Srodek najbardziej ekonomiczny. Po
sz6ste, przez porownanie kosztdédw starego systemu z kosztem sy-
stemu planowanego staramy sie, by nowy system 1 nakdady na nie-
go byty przejrzyste dla uzytkownika. Na podstawie takiej pre-
zentacji uzytkownik, Kktdéry bedzie obcigzany kosztami, jest w
stanie dokonaC obiektywnej oceny oczekiwanych efektow 1 zyskow.
W bardzo wielu przypadkach ta przejrzystos¢ kosztow spowodowata
zaniechanie realizacji nowych zastosowan.

Po siddme, porownanie wynikéw osiggnietych przez nowy sy-
stem uzytkowy z wymaganiami pierwotnie okreslonymi przez uzyt-
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kownika umozliwia ocene powodzenia automatyzacji, 10 badanie
post mortem wynikéw przyniesionych dziatowi operacyjnemu przez
informatyke, umozliwia uzytkownikowi dostrzeganie celowosci po-
szczegolnych etagéw automatyzacji pod katem widzenia kosztow.

Nasze dotychczasowe doswiadczenia 2z procedurg, ktorag tu
krétko opisatem, sa doskonate i1 przyczynity sie do wzrostu zau-
fania dziatédw uzytkowniczych do informatyki.

Dziekuje Panstwu bardzo.



Sesja F

WZMOZENIE KONTROLI ZE STRONY
UZYTKOWNIKA DZIEKI LEPSZEMU
KOMUNIKOWANIU SIE

P. R. Trapp, Crown Zellerbacti, USA

BUTLER: Witam was, Panie 1 Panowie, na sesji F, zatytutowanej
fzmozenie kontroli ze strony uzytkownika dzieki lepszemu komu-
nikowaniu sie” . Jak wiekszos¢ z was wie, jestesmy w tej chwili
w trakcie zbierania opinii cztonkédw Programu Badawczego Diebol-
da co do tematdow, jakie powinnibysmy bada¢ w '1976 roku. Nie
otrzymalismy jJeszcze wszystkich odpowiedzi od organizacji czdon-
kowskich, ale wptynedo juz ich tyle, ze moga stanowi¢ dostatecz-
nie reprezentatywng probke. Ciekawe, ze tematem, Kktory czesciej
niz jakikolwiek inny Wystgpuje jako przedmiot zainteresowania,
jest przysz4a rola koncowego uzytkownika. Tak wiec przedmiot
niniejszej sesji wigze sie zarowno z tematyka obecnej konferen-
cji jak i1 z pracg, ktorg planujemy wykona¢ w ciggu przyszdtego
roku.

tatwo jest méwi¢ o roli koncowego uzytkownika, +atwo méwic
O wcigganiu go do udziatu w pracach rozwojowych. Ale jak to ro-
bimy? Szczesliwie sie ztozylo, ze mamy wsréd nas referenta, kto-
ry zajat sie tym problemem i sprobowat opracowac¢ bardzo konkret-
ne metody postepowania, sprzyjajace rozwojowi w tym kierunku.
Firma, o ktorej mowa, jest Crown ZeHerbach ze Stanéw Zjedno-
czonych, a referentem jest Dyrektor Stuzb Administracyjnych tej
firmy,-Phil Trapp.

TRAPP: Dziekuje Panu, David. Zawsze napawa mnie pewng niechecig
1 niepokojem, gdy mam przed audytorium z4ozonym =z zawodowych
informatykéw méwié¢ o tym, jak najlepiej wykonywa¢ nasza prace,
bo wiem, ze prawdopodobnie moglibysScie te same rzeczy, o ktdorych
méwie, opisa¢ z doswiadczenia waszych wkasnych organizacji.
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Przypomina mi to historie o pewnej amerykanskiej dziewczyn-
ce z pierwszej klasy szkoty podstawowej. Miata 6 lat 1 pocho-
dzida z bardzo bogatej rodziny. Ktorego$s dnia nauczyciel posta-
nowid przeprowadzic¢ test, zeby sprawdzié¢ jak dzieci potoafig sie
wystawia¢. Test polegat na tym, ze kazde dziecko miato wstac i
opisa¢ cos. Gdy przyszda kolej na naszg dziewczynke, nauczyciel
kazat jej opisa¢, co to znaczy by¢ biednym, “«staka i1 powiedzia-
+a: ""Pewnego razu by4a sobie rodzina. Rodzina ta by4a bardzo,
bardzo biedna. Ojciec by+ biedny, matka by#a biedna, cdéreczka
byta biedna, byli tak biedni, ze nawet lokaj, pokojowka i szofer
byli biedni™.

I na tym polega mdj probiera. Nie chce, zeby wygladato, ze
ja jestem tym bogatym, a wy tymi biednymi. Uwazam, ze wszystko
to jest kwestig perspektywy. MysSle wiec, ze wszystko co moge
dzi$s zrobié, to podzieli¢ sie z wami niektdérymi z naszych do-
Swiadczen, i jesli uznacie, ze nadaja sie one dla was, to dob-
rze, jesli nie, to cb6z, nie twierdzimy, ze zjedlismy wszystkie
rozumy.

Najpierw co$ nieco$s o firmie Crown Zellerbach. Crown Zel-
lerbach jest koncernem w branzy produktéw drzewnych z siedzibg
w San Francisco. Zatrudniamy 51000 pracownikéow, mamy w Stanach
Zjednoczonych cztery g4éwne Kierunki dziatania. Pierwszy z nich
stanowig nasze fTabryki celulozy i papieru, ktére - jak widaé¢ z
mapy - sa skoncentrowane na podnocno-zachodnim wybrzezu 1 na
dalekim podudniu Standw Zjednoczonych. Posiadamy 15 wielkich ce-
lulozowal! 1 papierni 1 mamy okoto 60 maszyn papierniczych pro-
dukujacych szeroki wachlarz wyrobéw, w tym tez linie wyrobdéw
wysokogatunkowych.

Naszg druga grupa produktéow sa kontenery i1 opakowania. Gru-
pa ta zuzytkowuje w 29.zakdtadach rozrzuconych po catych Stanach
Zjednoczonych znaczng czes¢ produkcji naszych celulozowni 1 pa-
pierni. Grupa ta posiada maszyny do tektury falistej, na kto-
rych wykonuje pud#a uniwersalne, jak réwniez specjalne kontene-
ry transportowe. My dostarczamy tylko samo pudto, reszta nalezy
do odbiorcy. Produkujemy tez szeroki asoztyment materiatéw do
zawi jania 1 pakowania zywnosci.
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Naszym trzecim waznym Kkierunkiem dziatalnosci jJest dystry-
bucja hurtowa. Prowadzimy wielka hurtowga firme handlowg. Zeller-
bach Paper Company, ktéra dziata g#déwnie w zachodnich Stanach
Zjednoczonych, przy czym jej wielkimi odbiorcami sg drukarnie,
przedsiebiorstwa handlowe 1 sklepy papiernicze. Zellerbach Paper
Company dziata na bazie Kkilku wielkich sk#adow i1 tylko 25% jej
obrotéw stanowiag wyroby Crown Zellerbach, pozostate 75% rozpro-
wadzanych produktéw pochodzi z innych firm. Naszym czwartym i
ostatnim kierunkiem dziatalnosci jest drewno i produkty drzew-
ne, przy czym zakdady tej grupy sa znowu skoncentrowane na wy-
brzezu pé#nocno-zachodnim i na dalekim podudniu. Eksploatujemy
1,5 min ha laséw na pdédnocy Standéw Zjednoczonych, produkujac
tarcice, drewno budowlane, stupy 1 pale. Stupy 1 pale sg, na-
wiasem méwigc, najbardziej dochodowym produktem, jJaki uzyskuje-
my z naszych lasow.

Prowadzimy tez rozlegtg dziatalnos¢ w Kanadzie za posred-
nictwem naszej filiit Crown Zellerbach Canada Limited 1 w Euro-
pie dzieki 50-procentowemu udziatowi w Bennhellup Papier w Ho-
landii; mamy tez udziaty w Kilku innych przedsiebiorstwach w
Europie, Azji i Ameryce Potudniowej. Nasz zbyt w skali catego
koncernu wyniéost w 1974 roku 1,8 mld dolaréw, przy czym na na-
sa,. grupe celulozowo-papierniczg przypada najwieksza czes¢ obro-
tu po stronie zbytu oraz dochodu operacyjnego mierzonego wpdy-
wem od sprzedazy. Jest to wysokos¢ naszego dochodu przed opodat-
kowaniem 1 bez odliczenia kosztéw ogdélnych i1 administracyjnych.

Nasza grupa kontenerowo-opakowaniowa daje dochdd niewiele
mniejszy przy obrocie o potowe nizszym, a nasz dziat dystrybu-
cji wytwarza 4% zysku od zbytu, co jest wynikiem zupednie dob-
rym dla tego typu dziatalnosci, poniewaz zainwestowany tam ka-
pitat jest bardzo niewielki. Ostatnia grupa, produkty drzewne,
data tylko 20% zysku od zbytu w poréwnaniu z 5C% w 1975 roku.
Jest to gataz gospodarki o bardzo duzych wahaniach cyklicznych
i zalezy w duzej mierze od stanu Swiatowego budownictwa miesz-
kaniowego.
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OSRODK1 OBLICZENIOWE

San Francisco: dwa komputery 158 /drugi w 1V kwar-
tale 1975/ VS2/HASP - RJE/ZIMS -
- VS/TSQ

Portland:. 570/125 - DOSA S

3ogalusa: 560/50 - DOS

« Przezrocze 1

Jeszcze dwie informacje o koncsSrnie Crown Zellerbach, zanim
przejde do sprawy komunikowania sie z uzytkownikami. Po pierw-
sze, obliczenia elektroniczne w koncernie Crown Zellerbach od-
bywajg sie gtoéwnie w trzech firmowych osrodkach obliczeniowych
I jak widzicie, nasze komputery siegaja od duzych do Srednich i
matych. Najwiekszy jest oSrodek w San Francisco, mamy tam obec-
nie zainstalowany jeden komputer IBM 158 1 planujemy zainstalo-
wanie drugiego 158 w pierwszym kwartale 1976 roku. Nasz 158 sto-
suje obecnie system operacyjny VS/2 HASP, uzytkujemy pakiety RJE
/remote job entry/ 1 IMS/VS /information management system/vir-
tual storage/. Drugi 158 bedzie przede wszystkim dziatat w sys-
temie I1SO 1 bedziemy na nim wykonywali bardzo duzy system prze-
twarzania zamowien. Nasz osrodek w Portland obstuguje gtdéwnie
nasze zaktady drzewne i celulozowo-papiernicze, a osrodek w Bo-
g&iusa w Stanie Luizjana - nasze potudniowe tartaki i niektdre
QQluldzOWnie 1 papiernie, RooZnie wydajemy na nasze wewnetrzne
przetwarzanie danych w koncernie Crown Zellerbach okoto 8 min
dolarow.

Stuzba administracyjna wchodzi w skdfad organizacji finan-
sowej koncernu. Obejmuje ona poza EPD telekomunikacje w jej
wszystkich postaciach; telegraficzng, telefoniczng i1 transmisje
danych - oraz administracje. Wydgczylismy natomiast systemy ste-
rowania procesami technologicznymi, poniewaz sg one w naszej ga-
t+ezi1 przemystu bardzo specjalizowane. Techniki administracyjne
obejmuja miedzy innymi przetwarzanie tekstow, mikrofilmowanie 1
reprodukowanie. Oto nasza firma, a teraz problem, ktory chciat-
bym z Panstwem dzi$ oméwic.
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DYREKTOR StUZB ADMN IS TRACYJNYCH

. Ustugi i1nformatyczne

. Telekomunikacja

. Planowanie sterowania procesami
. Administracja budynkow

. Techniki administracyjne

Przezrocze 2

PODSTAWOWY PROBLEM

. Mate zaangazowanie uzytkownika
. Brak planowania informacji

. Zelazne prawo polityki

Przezrocze 3

Naszym podstawowym problemem by4o w przesz4osci mate zaan-
gazowanie uzytkownika w funkcji EPD. Wskutek tego trudno bydo
planowaC¢ 1 - co jeszcze wazniejsze - nie mielismy poparcia ze
strony kierownictwa dziatéw uzytkowniczych wtedy, gdy bydo nam
potrzebne. Gdy zdarzaty sie nam sytuacje konfliktowe, nigdy nie

przyznawano «nam racji,
t
Ta sytuacja prowadzi zawsze do tego, co nazywam "‘zelaznym

prawem polityki'. Sadze, ze kazdy polityk w dowolnym kraju po-
wie wam co to jest. Prawo to polega na tym, ze zawsze musi sie
znalez¢ jakis czarny charakter; az nazbyt czesto tym czarnym
charakterem u Crown Zellerbacho bylismy my. Prébowalismy réznych
sposobow poprawy sytuacji, niektére pomagaty, Inne nie. Dzi$
oméwimy pare sposobow, ktore pomogly, 1 mam nadzieje, ze nie be-
dziecie mnie zbytnio wypytywa¢ o te, ktore nie pomogty.

Musielisdmy zacza¢ od przewartosciowania naszych podstawo-
wych koncepcji dotyczacych kontroli ze strony uzytkownika 1 za-
angazowania uzytkownika. Zaczelismy od spraw podstawowych. Pod-
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jelismy rozwigzywanie problemu trzema metodami. Pierwsza z me-
tod, ktére chciatbym oméwié, to rotacja na stanowiskach pracy,
ktéra polega na wprowadzaniu pracownikéw uzytkownika du organi-
zacji EPD na krotki okres czasu, aby w ten sposob zaznajomi¢ ich
z tym co robimy, po czym powracaja oni do swoich dziatéw. Druga
metoda to zmiana struktury cyklu prac rozwojowych nad systemami,
po to by silniej w#aczy¢ do nich uzytkownika 1 da¢ mu wiecej
wpdywu na te prace. | wreszcie, pragne opisa¢ nasze dosSwiadcze-
nia z wspdélnego z uzytkownikami planowania EPD.

KONCEPCJA ROTACJI

. Doskonalenie kierownictwa
. Wybieranie z "listy rozwojowej"
. Staz 18-24-miesieczny

. Wymiana dwukierunkowa

PrzezZzrocze 4

Zacznijmy od rotacji. U jej podtoza lezy mysl o udoskona-
leniu kierownictwa przez udzielenie ‘'rozwojowemu' personelowi
kierowniczemu dziatdéw uzytkowniczych pewnego praktycznego do-
Swiadczenia w zakresie EPD, a nastepnie jego powrdot do macie-
rzystej organizacji. Crown Zellerbach, jak wiekszo$¢ duzych or-
ganizacji w Stanach Zjednoczonych ma tzw. "liste rozwojowg".
Jest to lista kierowniczych pracownikéw przedsiebiorstwa, co do
ktbeycéh. naczelna kierownictwo uwaza, ze maja dana, by awansowac
na bardzo wysokie stanowiska. Naszych kandydatow na staze rota-
cyjne wybieramy z tej wkasnie listy. Przydziela sie ich do dzia-
tu EPD zwykle na 18-24 miesiecy i1 zawsze, w miare moznosci, sta-
ram sie, zeby to byta zamiana dwukierunkowa: ja daje kogos$ im,
a oni daja kogos$ mnie.

Poczatkowo mysSlelismy, ze korzysci z tego programu bedg
przewaznie ddugofalowe, ale uzyskalismy tez pewne szybkie ko-
rzysci. Jedng z tych korzysci byto to, ze natychmiast poprawida
sie nasza 4gcznos¢ z kierownikami, ktérzy nam dali swoich ludzi
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na staze rotacyjne. W wyniku ich przyjecia z jednostek operacyj-
nych do organizacji EPD bylismy w .stanie dotrze¢ do niektdrych
obszaréw przedsiebiorstwa, ktérych drzwi bydy przedtem zamknie-
te przed nami. Trzecig szybka korzyscig byto to, ze bylismy te-
raz w stanie opracowywa¢ datwiej wykonalne i bardziej pragmaty-
czne systemy.

KORZYSCI Z ROTACJI

. Sadzilismy, ze przewaznie dtugofalowe
. Rébwniez pewne szybkie korzysci

- 4gcznos¢ z kierownictwem

- otwarte drzwi

- lepsze systemy

PrzeZzrocze 5

MECHANIZM - ONI DO NAS

. Btogostawienstwo dziatu kadr
. Kontakty z wiceprezesami funkcjonalnymi
e Omowienie dziedziny jego zainteresowania
- sterowanie procesami
- sterowanie produkcja
- gospodarka lesna

. Rozmowy 1 selekcja
Przezrocze 6

Pozwolcie mi teraz opisa¢ mechanizm dziatania tego progra-
mu. Pierwsza rzecz, jaka musielismy zrobi¢ - i1 podejrzewam, ze
tak samo bydoby w Europie - to oméwié¢ koncepcje tego programu z
naszym dziatem kadr, wytdumaczy¢ im co chcemy osiggnac¢, jakie
sa nasze cele i jakich spodziewamy sie korzysci dla koneernu.



Gdy juz zrozumieli i zgodzili sie, nawigzalismy w tej sprawie
kontakty z poszczegolnymi wiceprezesami, z ktorych kazdy kieru-
je jedna z naszych jednostek gospodarczych. Trzeba by4o z kaz-
dym z nich przedyskutowa¢ dziedzine jJego osobistego zaintereso-
wania. Niektdérzy interesowali sie bardziej sterowaniem procesa-
mi technologicznymi 1 - jak mozecie sie domysla¢ - byli to Kkie-
rownicy, ktérym podlegaja zak#ady produkcyjne. Inni bardziej
interesowali sie sterowaniem produkcja, inni znéw - gospodarkag
leSng, a jeszcze inni kilkoma innymi tematami. Ale zawsze sta-
ralismy sie upewni¢, ze zrozumielismy, co dany wiceprezes chce
od nas otrzymac.

"UMOWA™

. Pisemna umowa z pracownikiem
. Zagwarantowany powrot

. Normalne $Swiadczenia "M i L"
. Normalne podwyzki ptacy

- Normalne traktowanie w dziale iInformatycznym

Przezrocze 7

Nastepnie wybieramy ludzi z "listy rozwojowej'™ 1 przepro-
wadzamy rozmowy z nimi, za$ przed przeniesieniem danego pracow-
nika do dziatu usdug iInformatyoznyoh zawieramy z nim pisemna
umowe. Ta pisemna umowa obejmuje kilka waznych punktéw. Po pier-
wsze gwarantujemy mu powrdot do jednostki operacyjnej; gwarancje
te daje kierownik delegujacy pracownika. Ale gwarancja ta obo-
wigzuje tylko pod warunkiem, ze dany czdowiek dobrze spisat sie
w mojej organizacji. Mamy tez w umowie tzw. punkt "M 1 L', co
oznacza '"'moving and living'"/"przeprowadzka 1 warunki®zyciowe'/.
Gdy pracownik zostaje przeniesiony, przysduguja mu w naszym kon-
cernie pewne Swiadczenia jako pomoc w przeprowadzce 1 urzadze-
niu sie. Yiyjasniamy tez kandydatowi, ze stosujemy u nas normal-
na polityke podwyzek ptac 1 ze w naszym dziale ustug informaty-
cznych bedziemy wobec niego stosowa¢ normalne praktyki zarzag-
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dzania. Oznacza to, ze cztowiek przychodzacy na staz do dziatu
ustug informatycznych staje sie naszym pracownikiem 1 jest trak-
towany na réwni z wszystkimi innymi naszymi pracownikami. Sto-
sujemy do tych. ludzi te same metody planowania 1 oceny wydajno-
Sci pracy, co do naszych innych pracownikoéw.

Inng czescig umowy - ale niepisang - jest nasze porozumie-
nie z kierownikiem delegujacym, ze nie bedziemy proébowali zwer-
bowa¢ tych ludzi do pozostania w dziale informatycznym, nie po-
dejmowalismy nigdy zadnych préb w tym Kierunku.

Nastepnie kazdy taki pracownik przechodzi u nas bardzo ry-
gorystyczny program szkoleniowy. Ten program szkoleniowy jest
dos¢ kosztowny; na kazda osobe przydzielong nam w trybie rota-
cji wydajemy od d do 10 tys. dolaréw. Nawiasem méwigc, duze wra-
zenie na kierownikach dziatéw operacyjnych zrobid4a nasza goto-
wos¢ do wydatkowania tak duzych sum na szkolenie ich ludzi, ale
oczywiscie mam przy tym na oku takze 1 moje iInteresy.

PROGRAM SZKOLENIOWI

. Dwutygodniowe wprowadzenie

IBM-owski kura "'Nauka o systemach 1"
. Praca zespotowa ze starszym projektantem systeméw
. Go najtaniej dwa projekty

. Rozmowy stazysty z kierowniczymi pracownikami EPD
Przezrocze 8

Program szkoleniowy zaczyna sie od dwutygodniowego wprowar
dzonia 1 zwykle cate te dwa tygodnie nowo przybyty spedza w
osrodku obliczeniowym, poniewaz bierzemy na staz ludzi, Kktorzy
nic nie wiedzag o komputerach. Dajemy im wiec popracowa¢ z ope-
ratorami, po prostu zeby zobaczyli, co to jest oSrodek oblicze-
niowy. Nastepnie Kkierujemy ich na IBM-owski kurs ""Nauka o syste-
mach, czes¢ I'. Nie wiem, czy sa takie kursy takze w Europie.
Jest to kurs szescio-siedmiotygodniowy przeznaczony dla przy-
szdych projektantéw systemow. Jest bardzo podobny do programu
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wstepnego szkolenia, jakiego udziela IBM swoim wkasnym pracow-
nikom. Kurs ten jest bardzo drogi, kosztuje 6000 dolardéw od oso-

by.

Potem, gdy dany pracownik wraca ze szkolenia IBM-owskiego,
przydzielamy go do jednego ze starszych projektantéw systemow,
z ktérym wspbélnie opracowuje co najmniej dwa projekty. Przy
pierwszym kierownicza role odgrywa 6w projektant, a przy drugim
projekcie kierowniczym projektantem jest pracownik odbywajacy
staz rotacyjny. ten sposdb moze on przesledzi¢ projekt od po-
czatku do konca 1 widzi w-szystko, z czym sie ta praca wigze.
Wazng cechg naszego programu szkoleniowego jest to, ze nie sta-
ramy sie szkoli¢ tych ludzi na programistéow, naszym celem jest
wyszkolenie menadzerdw, obznajmionych z podstawami projektowa-
nia systemow i1 umiejacych przerzuca¢ mosty miedzy swoja organi-
zacja a moja organizacja.

PRZYKLADY

. Zastepca kierownika papierni na stanowisko
inzyniera sterowania procesami

. Mistrz zmianowy papierni na stanowisko projektanta
systemow

. Mistrz zrebowy na stanowisko projektanta systeméw

. Kierownik konserwacji na stanowisko projektanta
systemow

PrzeZzrocze 9

Oto pare przyktadoéw. Zastepce kierownika papierni postawi-
lisSmy na stanowisku inzyniera sterowania procesami technologi-
cznymi. Zastepcy kierownika papierni podlega w fabryce 300-400
pracownikéw i cztowiek ten miat za sobg okoto 15~letnie doswiad-
czenie pracy na kierowniczych stanowiskach, by+ to wiec czto-
wiek dojrzaty, o duzych mozliwosSciach awansu. Przyjelismy tez
misurza zmianowego z papierni i postawilismy go na stanowisko
projektanta systeméw, mistrza zrebowego - na stanowisko projek-
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tanta systeméw, Kkierownika konserwacji - rowniez na stanowisko
projektanta systeméw. Dotychczas trzech stazystow pomySlnie u-
konczyto staz 1 wszyscy powrécili do swoich dziatow.

MY DO HICH

e “J/lko najlepsi
. Pewna forma "umowy"

. Mato szkolenia formalnego
Przezrocze 10

Jesli chodzi o kierunek odwrotny, tzn. delegowanie ludzi z
dziatu ustug iInformatycznych do jednostek operacyjnych, pierwszag
sprawg jest, ze delegujemy ludzi najlepszych. Szczegdlnie wazne
by4o to V przypadku kilku pierwszych, bo zalezato nam, zeby nie
stwarza¢ mozliwosci niepowodzenia. Nie wolno nam by4o delegowac
nikogo, kto byd4by staby *pod jakimkolwiek wzgledem, bo gdyby
sie nam nie powioddo raz, -wagtpie, czy dano by nam drugg szanse.
Stosujemy takg samg umowe, to.znaczy gwarantujemy powrot do
dziatu informatycznego, pod warunkiem ze dany cztowiek bedzie
dobrze pracowat na stazu. Podczas takiego stazu bardzo niewiele
jest Tformalnego szkolenia. Zwykle cztowiek taki przystepuje
wprost do pracy.

Jest jedna ¢Osadnicza réznica miedzy umowg w tej sytuacji
a umowg poprzednio opisang, a mianowicie my zachecamy jednostki
operacyjne, by werbowaty naszych ludzi, jesSli cnca oni tam po-
zosta¢, jestem z tego bardzo zadowolony, bo tam czy owak wygry-
wam na tym. Jesli wracaja, mam u mnie kogos, kto lepiej rozumie
problem* jednostki operacyjnej, jesli zostajg, mam tam kogos,
kto rozumie mnie. A zatem i1 tak 1 tak jest dobrze.

Oto pare przyktadéw delegowania ludzi od nas do nich: pier-
wszym by4 projektant systeméw, cztowiek ktory zajmowat sie pro-
jektowaniem systeméw dla transportu i ekspedycji naszych pro-
duktow. Wzielismy tego cztowieka i postalismy go do naszej pa-
pierni w Los Angeles, gdzie zostat kierownikiem ekspedycji. Jed-
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ne&° dnia byt projektantem systeméw, a o~ nastepnego dnia miat
pod sobag 70 pracownikéw dniowkowych. Musze wam powiedzieé, ze
po szesciu miesigcach pracy na bym stanowisku caikiem inaczej
podchodzi4+ do projektowania systeméw. Nie uwazat jJuz, ze Kkie-
rowca woézka widdowego moze x*obi¢ zapiski podczas rozwozenia ma-
teriatébw w magazynie. Przekonat sie, co mozna zx"obi¢, a czego
nie mozna.

. Projektant systeméw na stanowisko kierownika wydziatu
ekspedycji

. Kierownik dziatu eksploatacji na stanowisko kierownika
planowania produkcji 1 ekspedycji
. Analityk systemOw na stanowisko mistrza zmianowego

w Tfabryce toreb wielowarstwowych

Przezxx>cze 11

mInBLIOA WINIKOw

Oni do Dziat
dziatu informa- .
informa- tyczny do

tycznego nich
Dacznie przeniesien 6 4 10
Wroécito 2 3 6
Zostato 0 1 1
Zwolniony z pracy 1 0 1
W toku stazu 3 0 3
W przygotowaniu 1 2 3

Przezrocze 12

Wzielismy Kkierownika dziatu eksploatacji z jednego z na-
szych osSrodkow obliczeniowych 1 zrobilismy go kierownikiem pla-
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nowania produkcji i1 ekspedycji. Wzielismy projektanta systemow
i Zzrobilismy go mistrzem zmianowym w fabryce toreb wielowarstwo-
wych. Dotychczas dokonalismy 10 takich przeniesien: mielismy
szeSC przeniesien do dziatu informatycznego; trzech powroécido
Juz do swoich jednostek operacyjnych na lepsze stanowiska, jed-
nego przystanego mi musiatem wyrzucic¢, 1 sadze, ze jesSli kiedy-
kolwiek celowosS¢ tego programu byda poddana w watpliwosé, to
wtasnie wtedy. Czdowiek ten nie wywigzywat sie z pracy. Bydem w
tej sprawie w bardzo Scistym kontakcie z wiceprezesem jednostki
operacyjnej i obaj zdecydowalismy, ze nalezy go zwolni¢ z przed-
siebiorstwa i tak sie skonczyto. Z czterech ludzi, ktorych wy-
delegowatem . jJednostek operacyjnych, trzej wrocili, a jeden
zostat. Yiszystkim trzem, ktérzy wrécili, proponowano pozostanie
w jednostkach operacyjnych, ale zdecydowali, ze wolag kariere w
informatyce niz w naszych dziatach operacyjnych. Obecnie przy-
gotowujemy dalsze trzy staze rotacyjne, tzn. prowadze negocja-
cje na ten temat, n sumie moge, wydaje mi sie, powiedzieC, ze
program ten jest udany 1 ze bedzie kontynuowany.

Jedng z oznak powodzenia jest, ze ludzie z dziatow opera-
cyjnych przychodzg do nas i pytaja, Kkiedy beda dalsze staze ro-
tacyjne w dziale informatycznym, bo sg nimi zainteresowani. Dru-
ga rzeczg, ktdéra dowodzi, ze program spednia swoje zadanie, jest
ciagtos¢ poparcia dla tego programu ze strony kierownikow jed-
nostek operacyjnych, nawet w tegorocznej trudnej sytuacji fi-
nansowe j .

MB=1"ODA DAWITlTiJBZji
* 0gb6lne zdefiniowanie problemu
. Szacunek /czytaj: gwarancja/ +osztu
* Przydziat ludzi

. Rozpoczecie programowania

. Usilne modlitwy

Przezrocze 13>
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Trzecim tematem, ktory chciatbym omowi¢, Jest nasz cykl
opracowywania systeméw. Przede wszystkim pragnagtbym wyjasnic
jakie byto nasze dawniejsze podejscie. Dawato stabe wyniki, a
polegato na tym, ze po ogélnym zdefiniowaniu problemu dawano
uzytkownikowi ogolny szacunek kosztéw. Ale nikt nigdy nie pamie-
tat, ze jest to tylko szacunek. Uzytkownik zawsze traktowat go
jako ostateczne zobowigzanie. Potem wyznaczalismy ludzi do pra-
cy nad projektem i1 zaczynalismy pisaC programy, 1 jak ilustruj,
przezrocze, wiele modlilisdmy sie, bo czesto grzeszylismy. Nasz
podstawowga trudnoscia bydo . przydzielanie czasu 1 asygnowanie
pieniedzy na projekt, zanim dok#adnie ustalilismy na czym pole-
ga problem i zanim wiedzielismy, ile programow trzeba bedzie na-
pisac.

CYKL PRAG ROZWOJOWYCH NAD SYSTNMAMI
. Podziat roli czarnego charakteru
. Wiecej czasu na zdefiniowanie problemu
. Wiecej staran o uzgodnienie

. Obnizenie poziomu x*yzyka 1 obaw
Przezrocze 14

Teraz zmienilismy cykl opracowywania systeméw i intencja
Nn8szg jJest podzieli¢ aie rolg ozarnego charakteru z uzytkowni-
kiem. O&igeamy to dzieki znaluzioniu sposobéw na silniejsze
wciggniecie uzytkownika do cyklu prac rozwojowych nad systema-
mi, w szczeg6lnosci poswiecamy teraz wiecej czasu na zdefinio-
wanie problemu i na uzyskanie zgody uzytkownika na sposéb roz-
wigzania tego problemu. Ma to oczywiscie na celu zmniejszenie
obaw 1 obnizenie poziomu ryzyka, wskutek czego mniej potrzebne
jest szukanie czarnego charakteru. Nasza obecna metoda jest wie-
lofazowa, tzn. polega na podziale cyklu na cztei-y oddzielne fa-
zy. Pierwsze trzy fazy przeznaczone sg na zdefiniowanie proble-
mu 1 jego uzgodnienie, ostatnig fazg jest programowanie. Podczas
tych faz przedstawiamy Scisty kosztorys zawsze tylko dla nas-
tepnej fazy oraz ogélny szacunek kosztow 4gcznych. Aby silniej
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wciggnac uzytkownika W ten proces, stworzylismy trzy kluczowe
stanowiska: gtéwnego zleceniodawcy, kierownika projektu ze stro-

ny uzytkownika oraz kierownika projektu ze strony dziatu infor-
matycznego .

MLITOhA G-BnChA

Cykl wielofazowy

Szacunek lub Scisty kosztorys

G+owny zleceniodawca -

Kierownik projektu ze strony uzytkownika

Kierownik projektu ze strony dziatu informatycznego

PrzeZzrocze 15

GLOWNY ZLAOKNIODAWCA
. Zwykle odpowiedzialny pracownik lub kierownik na
kluczowym stanowisku

. Odpowiedzialny za

- mianowanie kierownika projektu ze strony uzytkownika

- zatwierdzenie definicji problemu
- zatwierdzenie sprawozdan z poszczegélnych faz

« Przyktad: system przyjmowaniu i opracowania zaméwien
i1 gospodarki zapasami w ZeHerbach Paper Company

Przezrocze 16

Pierwszy z nich, g#éwny zleceniodawca, stat sie osobg o de-
cydujacym znaczeniu. Jest to zwykle odpowiedzialny pracownik lub
kierownik na kluczowym stanowisku w jednej 2z jednostek opera-
cyjnych. Cztowiek ten jest odpowiedzialny za mianowanie Kkierow-
nika projektu ze strony uzytkownika, za zatwierdzenie definicji
problemu i1 za Zatwierdzenie sprawozdan z poszczegolnych faz prac
rozwojowych. Na przykdad obecnie opracowujemy system przetwa-
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rzania zaméwien dla naszego towarzystwa Zellerbach Paper Compa-
ny, jest to w naszym koncernie jednostka operacyjna zajmujgca
sie dystrybucja. GHoéwnym zleceniodawcg tego projektu jest wice-
prezes 1 zarazem regionalny kierownik naszych oddziatéw pé4noc-
nokalifornijskich. Podlegte mu oddziaty osiggajg zbyt w wysoko-
sci okoto 160 min dolardéw, totez jest on wielce zainteresowany,
by wszelki opracowany przez nas system by+# prosty 1 odpowiadat
jego potrzebom a nie potrzebom ludzi z dziatu usdug iInformaty-
cznych.

KIEROWNIK PROJhKTU ZN STRONY UZYTKOWNIKA

. Podlega gtownemu zleceniodawcy
. Czesto Hie-infOl"matykll
. Kluczowa figura

. Odpowiedzialny za
%

- terminowe zakonczenie

- wszystkie fazy koordynacji z uzytkownikiem

- okreslenie efektow

Przezrocze 17

Kierownik projektu ze strony uzytkownika podlega g#éwnemu
zleceniodawcy. Czesto nie jest to informatyk. 1 rzeczywiscie wo-

by to by+# cztowiek, ktdéry nic nie wie o0 przetwarzaniu da-
nych, ale zna na wylot dziatalnos¢ gospodarcza swego dziatu.
Jest to kluczowa figura projektu, poniewaz czdtowiek ten jest od-
powiedzialny przed g#éwnym zleceniodawcg za terminowe zakoncze-
nie kazdej fTazy projektu, za koordynacje z dziatem uzytkowni-
czym i - co bardzo wazne - za okreSlenie korzysci, ktore majg
wynikng¢ z kazdego tworzonego systemu.

Kierownik projektu ze strony dziatu informatycznego stano-
wi dla uzytkownika jedyny punkt ogniskowy catej dziatalnosci
stuzb informatycznych. Cz4owiek ten podlega mnie, koordynuje
wszystkie czynnosci dziatu informatycznego dotyczace danego pro-
jektu, uczestniczy V projekcie od poczatku do konca; najczesciej
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dest to projektant systeméw. W szczegélnosci obowigzkiem jego
jest dopilnowa¢, by to co opracowujemy odpowiadato Wszystkim
naszym normom, a zarazem wymaganiom ustalonym dla kazdej z czte-
rech. faz.

KIEROWNIK PROJi”™PU Zn blliUzY DZIAAU INPOINIATYCZNAGO

. Koordynuje wszystkie czynnosci dziatu informatycznego
. Uczestniczy w projekcie do konca

. Najczesciej projektant systeméw

« Odpowiedzialny za

- catos¢ koordynacji czynnosci dziatu informatycznego

- catos¢ prac rozwojowych

- przestrzeganie norm dziatu iInformatycznego

Przezrocze 18

PAZY

. Opracowanie zatozen

dok#adny kosztorys fazy projektu wstepnego

pisemny opis problemu

potencjalne warianty

potencjalne efekty

3zacunek kosztéw +acznych

PrzeZzrocze 19

Pragne teraz oméwi¢ cztery fazy prac rozwodowych i posta-
ram sie objasni¢ jo nieco blizej. Pierwszg faze stanowi opraco-
wanie zatozen. Jest to zwykle faza krotka, trwajgca cztery do
szesSciu tygodni. Po zakonczeniu fazy zatozen podajemy uzytkow-
nikowi: doktadny kosztorys nastepnej fazy, ktdorg bedzie projekt
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wstepny, pisemng definicja problemu, zestaw ujetych na pismie
mozliwych wariantéw rozwigzania, ocene potencjalnych korzysci
wynikajacych z poszczeg6lnych rozwigzan. Podajemy tez w tym mo-
mencie szacunek #gcznego kosztu, ale jest to wycena bardzo ogol-
na /na przykdtad od 300000 do 800000 dolaréw, a wiec w szerokim
przedziale, poniewaz w tym momencie nie mamy jeszcze dostatecz-
nej orientacji/.

Dobrym przyktadem, jak to sie odbywa, jest nasze towarzys-
two Zellerbach Paper Company, gdzie opracowujemy system przetwa-
rzania zamowien. Gdy zaczynalismy formutowaé¢ zatozenia, infor-
matycy w mojej organizacji i w Zellerbach Paper Company mysle-
li o opracowaniu ukierunkowanego na transakcje systemu on-ilne z
zastosowaniem monitorow ekranowych. System miat przyjmowac¢ za-
moéwienia, aktualizowa¢ je na miejscu i1 natychmiast od reki wy-
dawa¢ informacje klientowi, tak jak to ma miejsce w liniach lot-
niczych. Gdy jednak przyjrzelismy sie blizej definicji problemu
i rozwazylismy jakie sg wymagania operacyjne i jakie sg warian-
ty rozwigzania, gtéwny zleceniodawca natychmiast wybrat mniej
ryzykowne, prostsze podejscie, bo zupednie mu wystarczato. 0Oszcze-
dzi4o to nam wiele czasu, bo od razu skupilismy uwage na bar-
dziej realistycznym rozwigzaniu problemu.

Nastepnie przechodzimy do fazy projektu wstepnego. Na za-
konczenie tej fazy dostarczamy kierownikowi projektu ze strony
uzytkownika oraz g#éwnemu zleceniodawcy szereg materiatdw. Pier-
wszym z nich jest schemat koncepcyjny ukierunkowany na uzytkow-
nika, czyli opis jak system ma dziata¢ nie z punktu widzenia
EPD, ale z punktu widzenia uzytkownika. JesSli ma to byC system
oparty na bazie danych, dajemy logiczny projekt bazy danych i
transmisji danych, podajemy konkretne przykdtady wejscia 1 wyjs-
cia} innym kluczowym dokumentem jest okreSlenie korzysci dla
uzytkownika. Dokument ten jest zawsze sporzadzany przez Kkierow-
nika projektu ze strony uzytkownika, oczywiscie przy naszej po-
mocy, ale te czesC¢ projektu on przedstawia.

Dotgczamy tez dla potrzeb informatykow schemat blokowy sy-
steméw, nastepnie podajemy Scisty kosztorys nastepnego etapu
oraz szacunkowy koszt pozostatych etapow projektu. Dotgczamy tez
w tym czasie ocene potencjalnego wp4ywu nowych systeméw na or-
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ganizacje uzytkowniczga. A oto dobry przyk#ad z naszych zaktadow
celu.iozowo-papierniczycli. Opracowalismy tam system gospodarki
zapasami, przy czym poczatkowo nie orientowalismy sie, Zze bedzie
on wymagat znacznego przeszkolenia pracownikéw uzytkownika. Do-
strzegt to <kierownik projektu ze strony uzytkownika i1 wiaczy+
to do projektu wstepnego, dzieki ozemu wiceprezes, ktdéremu pod-
lega ten dziat zdat sobie sprawe z tego, co jest do zrobienia

pod wzgledem organizacyjnym i zorientowat sie, ze nastgpi pewien
chaos po zainicjowaniu systemu.

PKOJUKI SZCZEGOLOwWY

. Specyfikacje dla programistow
. Pizyczny projekt bazy danych, 1 transmisji danych
. "Opcja” uzytkownika

. Kosztorys nastepnego etapu i szacunek #gcznych kosztéw

Przezrocze 20

Gdy juz mamy projekt wstepny, przechodzimy do projektu
szczegotowego i1 z technicznego punktu widzenia sprawy posuwaja
sie teraz szybko naprzéd. Po zakonczeniu tej fazy mamy specyfi-
kacje dla programistow, fizyczny projekt bazy danych i transmi-
sji danych oraz "opcje” uzytkownika na system w jego ostatecz-
nej postaci» (Teraz dopiero wiemy, ile pi®ograméw mamy napisac 1
jestesmy W stanie podac¢ doktadny kosztorys etapu programowania.

PROGRAMOWANIE

. (Tradycyjny tok prac
. Stanowi 60-80;« kosztéow
. Przebiega szybciej dzieki uprzednim etapom

. linigj modlimy sie niz dawniej

Przezrocze 21
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Gdy przystepujemy do nastepnego etapu, tzn. do programowa-
nia, dziatalnos¢ nasza wchodzi na tradycyjne tory, tyle tylko,
ze stanowi to 60-8Ca tacznego kosztu projektu, “ieraz - po opi-
sanych poprzednich etapach - programowanie 1dzie znacznie szyb-
ciej 1 mniej sie modlimy. Ale gdybym wam powiedziat, ze w ogole
sie nie modlimy i tak wiedzielibyScie, ze nie mowie prawdy. Po-
Swiecamy teraz 20-4Qh czasu i pieniedzy na zdefiniowanie pro-
blemu 1 uzgodnienie tej definicji z uzytkownikiem zanim zaczy-
namy pisac¢ programy. Totez uzytkownik ma teraz znacznie lepszg
orientacje, co otrzyma po zakonczeniu catego cyklu.

Musze tez wspomnie¢ o kontroli zmian. Przekonalismy sie, ze
musimy bardzo starannie dba¢, by gtoéwny zleceniodawca 1 kierow-
nik projektu ze strony uzytkownika rozumieli 1 godzili sie na
wszystkie istotne zmiany w systemie i1 zeby to wszystko by#o ro-
bione na pismie. Muszag oni wyrazi¢ zgode na konkretne dodatkowe
koszty 1 na skutki, jakie ta zmiana bedzie miata dla naszego
harmonogramu. Przyk#adem moga tu by¢ nasze zaktady opakowan,
gdzie opracowujemy system gostpdarowania zapasami. Gdy doszlis-
my do stadium programowania stwierdzilismy, ze pewne elementy,
projektu, na ktore uzytkownik wyrazi+ juz zgode, nie sg tak
efektywne jak myslano i1 ze musimy cofnac sie i zmieniC niektore
podstawowe elementy projektu. Wazne by#o, by gtdéwny zlecenio-
dawca 1 kierownik projektu ze strony uzytkownika zrozumieli, ze
to oni dokonuja zmiany 1 ze to oni zwiekszajg koszt 1 przedtu-
zaja czas harmonogramu. Innymi sdowy uniknatem tym razem roli
czarnego charakteru.

SYTUACJA W ZAKRESIE PLANOWANIA

. Zapoczatkowane w 1972 roku
. Plan 3-letni na pismie
. Akt rozpaczy

. Dat zdumiewajgce wyniki

Przezrocze 22
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Trzecim tematem, Kktéry chciatbym oméwi¢, jest planowanie
funkcji EH) w koncernie Crown Zellerbach. Nasze planowanie roz-
poczeto sie w 1972 roku. Zaczelismy od pisemnego planu piecio-
letniego. Musze wyzna¢, ze byd to z naszej strony akt rozpaczy,
bo mielismy, wielkie trudnosci w rozeznaniu sie w tym co cie
dzieje. Stale stawiano nas w trudnej sytuacji zatdaniami zwiek-
szenia ustug, Kktérych nie moglismy zapewni¢. Uwazalismy wiec, ze
zaradzimy temu, jesSli zaczniemy planowa¢ razem z naszymi uzyt-
kownikami. Dato to zdumiewajace rezultaty zarowno dla nas jak i
dla koncernu jako catosci. PozwoOlcie mi opowiedzie¢ o nich.

PLAN NA ROK 1972

. G¥oéwnie skierowany do wewngtrz
. Gdzie jestesmy?

. Jak doszlismy do tego?

. Jak wygladamy?

. Maie zaangazowanie uzytkownika
Przezrocze 23

Nasz plan na rok 1972 by+ g#ownie skierowany do wewngtrz i
silnie ukierunkowany na EPD. Dawat on przede wszystkim odpowie-
dzi na pytaniai gdzie jestesSmy, jak doszlismy do tego, jJak wyg-
ladatay? Zaangazowanie uzytkownikow by#o bardzo niewielkie, ale
plan wskazywat, dokad naszym zdaniem zmierzamy. By4o to powie-
dziane z punktu widzenia EPD i byda to nasza opinia o tym co ma
nastgpi¢. Wynikiem tego by+ przede wszystkim bardzo obszerny
dokument. By+ on bardzo obszerny; byd#a to zniechecajaca, ciezka
prséa dla kierownictwa naszego dziatu. Ale dato to nam dobry
wglad w nasze operacje i nauczylismy sie czego$ o zasadach pla-
nowania. Jedng z pierwszych, rzeczy, ktdérej sie pi“zy tym nauczy-
lismy, bydo to, ze nie mozna planowa¢ z géry na piec¢ lat, w na-
szej dziedzinie dziatalnosci jest to niewykonalne. Mozemy pla-
nowa¢ co najwyzej na rok biezacy plus dodatkowych 18 miesiecy.
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Nasze planowanie zaskoczy4o 1 zdziwito Kkierownictwo koncer-
nu. To co nam powiedzieli, brzmiato mniej wiecej tak: "Nim wy
Jjestescie, zeby decydowa¢ o tym, co macie opracowa¢ dla nas? Kto
was upowazni+ do planowania za mojg jednostke operacyjng?"

WYNIKI W 1972 ROKU

. Obszerny dokument

. Zniechecajgco ciezka praca

. Dobry wglad w dziatalnos¢ dziatu informatycznego
. Nauczylismy sie zasad planowania

. Zdziwienie kierownictwa koncernu

Przezrocze 24

Pytanie bydo stuszne. Nasza odpowiedz brzmiata: *Nikt nas
nie upowaznit, ale tak widzimy sprawy. Jezeli chcecie to zmienic,
przyjdzcie i planujcie razem z nami". 1 w ten sposéb doszlismy

w 1973 roku do naszego cyklu planowania.

PLAN NA ROK 1973

. Wiekszy akcent na ''Dokad zmierzamy?"
. Zapoczatkowanie wspolnego planowania z uzytkownikami
.Cel - przeglady ha zarzadzie koncernu

. Préba zintegrowania planéw(
< = -= - u -
Przezrocze 23

W 1973 roku potozylismy wiekszy nacisk na pytanie "dokad
zmierzamy?" i1 zaczelismy wspolne planowanie z niektérymi sposréd
naszych uzytkownikow. Naszym celem by+o wkgczenie naszych pla-
néw do przegladow na szczeblu zarzadu koncernu. Zarzad koncernu
Crown Zellerbach sk#ada sie z prezesa koncernu i1 szefdw poszcze-
golnych jednostek operacyjnych. Jest to foi“un, na ktéi"ym zapa-
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dajg wszystkie istotne decyzje o naktadach inwestycyjnych oraz
decyzje o polityce koncernu. Byda to nasza pierwsza proba zin-
tegrowania planéw EPD w skali koncernu.

Rok 1973 przyniost+ nam pewne ciekawe rezultaty. Po pierwsze
wynikd spoér o role: jaka role odgrywam ja, a jaka uzytkownik?
Powiedzielismy, Zze chcemy, by uzytkownik miat wiekszg kontrole
nad cyklem opracowywania systeméw. Przez wiele, wiele lat kont-
rola nalezata do nas, my decydowalismy co ma by¢ zrobione 1 Kie-
dy ma byC¢ zrobione. Gdy uzytkownik zaczat sprawowa¢ kontrolj;,
poczulismy sie dotknieci, raito ze chcielismy tego, musielismy
wiec nauczyC sie dostosowywa¢ do sytuacji, gdy uzytkownik jest
znacznie gtebiej zaangazowany w nasze sprawy. Byto to trudne 1
dla mnie i1 dla wielu innych kierowniczych pracownikéw dziatu
informatycznego.

R6zny by+ stopien akceptacji tej metody planowania. Nie-
ktére jJednostki operacyjne bydy gotowe to robié¢, inne nie. Opra-
cowalismy znacznie zwiezlejszy 1 bardziej czytelny dokument. 1
w wyniku naszego procesu planowania w 1973 roku doszlismy do
przekonania, ze potrzebna nam jest w ramach dziatu EPD baza da-
nych 1 funkcja transmisji danych. W niektérych dziatach opera-
cyjnych uzyskalismy teraz znacznie lepszy odgorny wglad w pro-
blemy EPD 1 - co wazniejsze - bardziej widoczne staty sie dla
nas potencjalne rozwigzania.

WYNIKI W 1973 ROKU

. Spory o role
. Rézny poziom akceptacji

. Zwiezlejszy, bardziej czytelny dokument

. Ustalono potrzebe bazy danych 1 trasmisji danych

I . Lepszy wglad odgérny

Przezrocze 26
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1974

. Prawdziwe planowanie informacji
. Silne zaangazowanie uzytkownika
. Teraz sg to "ich" plany

. Podstawa do komunikowania sie z kierownictwem

Przezrocze 27

Rok 1974 by4 pierwszym rokiem, w ktorym zaczelismy rzeczy-
wiste planowanie informacji w niektorych naszych jednostkach
operacyjnych. Mamy teraz silne zaangazowanie uzytkownikéw, a oni
maja swoje plany. Najlepszym przyktadem sg nasze zaktady pro-
dukcji opakowan, te ktére wyrabiaja pudta kartonowe z Hadnymi
dziewczetami. Ludzie w tym dziale operacyjnym opracowali teraz
sw0j wdhasny piecioletni plan EPD. Sami przedk#adajg go swemu
kierownictwu, my zas tylko pomagamy im w opracowaniu planu. W
wyniku tego planu dostalismy zlecenie na zainstalowanie 19 ma-
szyn PDP-11/43 w 19 fabrykach pudet, w celu realizacji systemu
gospodarki zapasami. Nastgpi4o to w roku 1974, teraz mamy rok
1973 i dziat ten znalazt sie w bardzo trudnej sytuacji finanso-
wej. Musielismy w tym dziale zwolni¢ 2Q& pracownikéw. Sytuacja
jest bardzo ciezka, a mimo to kontynuuja oni nak#ady na funkcje
EPD. Staraja sie przyspieszyC wykonanie planu EPD, bo sg prze-
konani, ze pracujemy nad wkasciwym problemem i ze to pomoze im
w prowadzeniu zaktadow z chwilg, gdy poprawig sie warunki eko-
nomiczne, Oto moim zdaniem jeden z rezultatéw planowania.

-WYNIKI W 1974 ROKU

. Znacznie szybsze tempo

* Wzrost nak#adow na informatyke

. Ulegng podwojeniu w cigagu trzech lat

. Czarnym charakterem jest czesciej uzytkownik

Przezrocze 28
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Plan ten staje sie teraz podstawg dla komunikowania sie z
kierownictwem i1 w efekcie osiggamy duzo szybsze tempo rozwoju
EPD. Nasze nak#ady na ustugi informatyczne szybko rosng, podwo-
Jja sie w ciagu trzech, lat. Teraz czarnym charakterem jest czes-
ciej uzytkownik, a rzadziej dziat informatyczny. Innym przykta-
dem jest opracowywany przez nas system przetwarzania zamowien i
gospodarki zapasami w jednej z innych naszych jednostek opera-
cyjnych. Okazato sie, ze system bedzie opdézniony o dwa miesigce
I ze bedzie kosztowa¢ o 13% wiecej niz zatozono na poczatku prac
nad nim. Ale w tym przypadku wystagpi4+ w tej sprawie do swego
kierownictwa g#déwny zleceniodawca, wyjasniajac, ze jego system
bedzie opdzniony, poniewaz on zazadat wkaczenia dodatkowych
funkcji do systemu i1 poniewaz on spowodowat wiekszg z4ozonosc
systemu. By+ to jeden z najszczesliwszych momentéw mojej karie-
ry u Crown Zellerbacha.

Obecnie naktady na EPD i ustalanie priorytetow w ramach
tych naktadow sg dla naszego zarzadu znacznie bardziej przej-
rzyste. Jednostki operacyjne posiadajace plany EPD otrzymuja
wiecej zasobow, a jednostki bez planéw EPD dostajg coraz mniej
Srodkéw. Nasze naczelne kierownictwo wyraznie widzi, ktore jed-
nostki dokonuja planowania, a ktére nie; zaczyna sie wieCc U nas
wspotzawodnictwo na wkasciwym szczeblu o dotacje na EPD.

PRZEJECIE M LATACH 1972-1973

i 0d rachunkowosci do operacji

..0d zdarzen przesztych do przysztej dziatalnosci

. 0d przetwarzania partiowego do systeméw interrogacyjnych
. 0d matych, fragmentarycznych do wielkich, zintegrowanych

systeméw

Przezrocze 29
M wyniku tego wszystkiego nastgpita w ostatnich latach w

koncernie Crown Zellerbach zmiana charakteru przetwarzania da-
nych. DokonujSmy przejscia od systemow ukierunkowanych na ra-
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chunkowos¢ ku systemom ukierunkowanym bardziej na operacje, cy-
stemy, ktdre opracowujemy, mniej zajmuja sie zdarzeniami prze-
szdymi, a bardziej przyszdymi dziataniami gospodarczymi. Prze-
szlismy od matych systembéw przetwarzania partiowego do systemow
interrogacyjnych, a takze od matych, fragmentarycznych systemow
do wielkich,-, zintegrowanych. Sadze, ze przyczyng tego przejscie
byt w gtownej mierze silny popyt ze strony uzytkownikéw, ktory
jest w duzym stopniu wywodany trzema oméwionymi tu dzis$ progi.
mami. Tak oto, Panie 1 Panowie przedstawia sie dzi$ sytuacja i
Crowna ZeHerb acha.

BUTLER: Mamy teraz okoto pdé+ godziny na dyskusje nad wygdoszo-
nym referatem.

BAKKER /Philips/: Panie Trapp, plany sga teraz opracowywane przez
waszego uzytkownika, ale prawdopodobnie zachodzi pewne wspodza-
wodnictwo miedzy roznymi dziatami. Jak sobie z tym radzicie?

TRAPP: Bardzo ostrozniet Poruszy4 Pan druga krytyczng dla nas
sprawe, a mianowicie to, ze musielismy dociera¢ do kierownictwa
dziatu uzytkowniczego w miejscu I w czasie podejmowania przez
nie decyzji wewnatrz jednostek operacyjnych. Nauczylismy sie co
trzy miesigce dawa¢ kazdemu kierownikowi jednostki operacyjnej
materiat, ktory powiada: 'Oto sprawy, nad ktérymi w tej chwili
pracujemy. A oto problemy, nad ktorymi bedziemy kontynuowa¢ pra-
ce w ciggu najblizszych 18 miesiecy. Gzy to jest to czego Pan
potrzebuje?” Mowimy mu ile piehiedzy bedzie to wedfug naszych
przewidywan kosztowa¢, 1ile czasu "potrwa 1 ilu ludzi do tego po-
trzeba. A wéwczas do niego nalezy przedyskutowanie tej sprawy z
kierowniczymi pracownikami wewngtrz jego jednostki operacyjnej
I on musi zdecydowa¢, czego sobie zyczy.

Mamy dzi$ bardzo trudny konflikt w jednej z naszych jedno-
stek operacyjnych, bo kierownictwo w 4onie tej jednostki nie
jest zgodne co do tego, co jest najwazniejsza rzeczg do zrobie-
nia. Stanelismy wobec tego na stanowisku, ze bedziemy nadal ro-
bi¢ to" co robimy teraz, ale nie wprowadzamy zadnych zmian do
planu EPD, dopoki kierownik tego dziatu - a jest to nasz dziat
celulozowhi 1 papisrni, a wiec dziat bardzo duzy - nie zdeoydu-
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je, ile pieniedzy zamierza wyda¢ i na co chce je wyda¢. Tak wiec
przerzucilismy problem na nich. Czy odpowiedziatem na Pana py-
tanie?

BAKKER /Philips/: Jakg ma Pan mozliwo$S¢ zwiekszenia swojej zdol-
nosci produkcyjnej? Bo jak zrozumiatem, ma Pan w swojej organi-
zacji ograniczong liczbe ludzi, a gdy podsumuje sie plany wszy-
stkich dziatow, moze sie zdarzy¢, ze przekrocza one Panskie moz-
liwosci. A moze to nie stanowi problemu?

TRAPP: MysSle, ze nie. Jak dotad, przekonalismy sie, ze potrafi-
my znacznie wyprzedza¢ jednostki operacyjne. Dotychczas nie sta-
nowi4o to problemu, bylismy w stanie zwiekszaC¢ moce obliczenio-
we 1 liczbe pracownikow dos¢ szybko, by dotrzymywa¢ kroku po-
trzebom uzytkownikédw. Potrzebuja duzo czasu, by zorientowal sie
czego chcag 1 ustali¢ swoje priorytety. JesSli wspédpracujemy z
nimi w toku tego procesu, zaczynamy dosS¢ wczesnie orientowac
sie, na co sie zanosi, tak ze mozemy zawczasu przyjac¢ odpowied-
nich ludzi, przeszkoli¢ ich 1 mie¢ w odpowiednim czasie w pogo-
towiu ludzi 1 moce obliczeniowe. Jak dotad, nie by4o to trudnym
problemem.

LAMERS /Bundesrechnungshof/: Panie Trapp, czy wiadomo Panu, czy
inne koncerny w Stanach Zjednoczonych vrotujg ludzi w taki sam
sposob  jak wy?

TRAPP! Ni¢ spotkatem dotad zadnego, ktéry by to robid. Mowidem
z wieloma ludzmi, Kktérzy uwazajg to za dobry pomyst, ale nie
styszatem o nikim, kto by to juz zrobit.

BUTLER: Dwuczesciowe pytanie od p. van Wijk z Nationale-Neder-
landen. Czy trafiajg sie nieporozumienia miedzy kierownikiem
projektu ze strony uzytkownika a kierownikiem projektu ze stro-
ny dziatu informatycznego? A jesSli tak, jak sie je rozstrzyga?
Po drugie, wydaje mi sie, ze 60-80-procentowy udziat programo-
wania w kosztach jest raczej wysoki. Czy mégtby Pan to blizej
objasnic?
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TRAPP: Po pierwsze, sprawa konfliktow miedzy kierownikiem pro-
jektu ze strony uzytkownika a kierownikiem projektu ze strony
dziatu informatycznego - gdy zdarza sie taki konflikt, rozstrzy-
ga gtoéwny zleceniodawca. Czasem decyduje on, ze stuszne jJest to
co chce zrobi¢ kierownik projektu ze strony dziatu informatycz-
nego, a czasem, ze racje ma kierownik ze strony uzytkownika.
Naiwne byd4oby, gdybym usidtowat zaprzeczy¢, ze wspodpracuje z
gtoéwnym zleceniodawcg, pomagajac mu w podejmowaniu tych decy-
zji, ale decydowa¢ musi on. W przypadku naszej Zellerbach Paper
Company i1nformatykom bardzo zalezato na opracowaniu pracujacego
na biezgco systemu on-line do przetwarzania transakcji; Kkierow-
nik projektu ze strony uzytkownika nie by4 pewien, czy mysl ta
jest stuszna. Potrzebna byta dhuga 1 szczegdétowa dyskusja, w
ktorej uczestniczylismy wszyscy - g#déwny zleceniodawca, ja sam
i wielu innych ludzi, aby wyjasni¢ wszystkim zainteresowanym
wchodzgce w gre zagadnienia gospodarcze. Gdy gtéwny zlecenio-
dawca zrozumiat o co nam chodzi, zdecydowat w jednej sekundzie.
Powiedziat: 'Niepotrzebny nam system przetwarzania transakcji
na biezgco, utworzymy system zdalnego przetwarzania partiowego,
a dla naszych potrzeb operacyjnych wystarczy system wydgcznie
interrogacyjny". Poprzednio wyjasnilismy mu, ze mozemy mu do-
starczy¢ system, Kktéry bedzie przetwarzat zaméwienie w ciggu 20
minut 1 ze ten 20-minutowy czas jestesmy w stanie zagwaranto-
wac. Roéwnoczesnie powiledzielismy mu, ze moze uzyskac piecio-
sekundowy czas odpowiedzi w systemie tylko iInterrogacyjnym. Dla
jego potrzeb byto to zupednie rdéwnoznaczne z pracujacym na bie-
zaco systemem on-line. Tyle tylko, ze kosztuje jedng dziesigty.
M taki to sposob zwykle rozwigzujemy te problemy.

Jesli i1dzie o procent czasu poswiecanego na programowanie
stwierdzilismy, ze wynosi on bez watpienia 60-80% i ze jest to
gtéwne Zroddo kosztéw. M koszty te wliczamy test na komputerze,
tak ze nie jest to tylko koszt sity roboczej. OatosScig kosztu
naszych ustug obcigzamy uzytkownikdéw, za prace programistow i
projektantéw systeméw liczymy weddug stawek godzinowych, za
ustugi komputera liczymy na podstawie algorytmu uzytych mocy, a
zatem wliczamy do kosztu programowania koszt czasu testowania
na komputerze razem z kosztem sidy roboczej.
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ROELEVELD /DAP/: Robilismy to samo co wy. Mielismy nawet faze
zerowg, w ktorej to fazie zwotywalismy 200 czotowych kierowni-
kéw firmy na tygodniowg dyskusje nad planem. Wymienialismy tez
ludzi 1 sprawy szdy dobrze, dopdki iInteresy nie zaczety sie
psu¢. W tym momencie dziaty operacyjne stracity zainteresowanie,
nawet nie bylismy w stanie dosta¢ od nich dobrych pracownikéw,
bo sami ich potrzebowali. Go Pan mysli o tym? Powioddo sie nam
tylko w tych dziatach, w ktérych interesy nawet teraz idg dob-
rze, ale w dziatach, w ktorych interesy nie ida dobrze, sytuacja
jest znowu taka jJak przed trzema laty.

TRAPP: Uwazam, ze to rzeczywiscie trudny problem. Wszystko co
moge zrobic¢ to powtdrzyC, ze sposSrod czterech naszych grup ope-
racyjnych: celulozowo-papierniczej, dystrybucyjnej, opakowanio-
wej i1 produktéw drzewnych, grupa opakowaniowa jest w tym roku w
bardzo trudnej sytuacji pod wzgledem zysku, a mimo to kontynuuje
nakdtady na ten plan. Sadze, ze robig to dlatego, ze gtoéwnym zle-
ceniodawcg tych planow jest czdowiek 2z jednostki operacyjnej i
ze to nie jest méj plan, lecz ich. Ja im méwie, ze to nie mnie
potrzebny jest system gospodarki zapasami. "JeSli wam potrzebny,
zrobimy go dla was'. Wydaje sie, ze udato sie nam spowodowac,
ze uwazajg te plany inwestycyjne za swoje 1 popierajag je.

ROELEVELD /DAP/: Przewaznie gdy interesy zle idg, zmienia sie
naczelnych kierownikéw, a nawet plany. Mielismy takie przypadki
i linas. By¢ moze, nie ma Pan w taj chwili tego problemu u sie-
bi©, ale bardzo trudno jest sprawi¢, zeby ton sam o6stowielc po-
zostawat na tym samym stanowisku przez pare lat.

TRAPP: Nie, u Crown Zellerbacha nie jest to problemem. Ilekroc
mielismy w ostatnich latach zmiany w kierownictwie, zawsze oka-
zywaty sie one w koncu korzystniejsze dla nas, bo pozbylismy sie
ludzi

ROELEVELD /DAP/: Mieliscie szczesScie!
TRAPP: To prawda. Zawsze mowie, ze wole mieC szczescie niz ro-

Zum.
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BUTLER: Macie w DAF rotacja, tyle ze nie na wkasciwym szczeblu,
to jasne.

CHSVALIER /Berliet/: Zanim zadam pytanie, pragne podziekowac p.
Trappowi za. ogromnie ciekawy 1 zajmujgcy referat. Mam dwa pyta-
nia. Po pierwsze, wracajac do owych. 60-8Cfc kosztdow programowa-
nia, bardzo chciatbym wiedzie¢, jaki jest stopien udziatu uzyt-
kownika pod wzgledem czasu, bo programowanie musi byC¢ do-konane
w taki sposob, by uzytkownicy przejeli znaczng czes¢ ciezaru
zarowno jesli idzie o projektowanie, jak 1 o czas. Nie wymienit
Pan tez typu zadan i nie podat jak ddugo trwa wdrazanie syste-
mu, w szczeg6lnosSci na maszynach uzytkownikoéw.

Po drugie, chciatbym wiedzie¢, jak postepuje Pan, gdy stwier-
dza, ze mimo sprawnej pracy Kkierownika projektu ze strony uzyt-
kownika, jest on nekany szeregiem komplikacji1 wprowadzanych
przez zleceniodawce przy definiowaniu problemu.

TRAPP: Zacznijmy od ostatniego punktu. Mamy takie sytuacje. Bi-
blia powiada: ™"Zawsze bedg ubodzy miedzy wami'; zawsze bedziemy
mieli ten rodzaj k#opotow. Jedyne co moge zrobi¢, gdy sie to
zdarza, to zajgC sie problemem bezpos$rednio. Prawdopodobnie naj-
trudniejszg sytuacje mamy wdasnie teraz w jednostce operacyjnej,
w ktorej opracowujemy system gospodarki zapasami w naszym dzia-
le kontenerow. Mamy tam bardzo uciazliwego kierownika projektu
ze strony uzytkownika i przyczynia on nam wiele trudnosci, zre-
szta, sami tez stwarzamy sobie niemato trudnosci. Jest to po
irrostu kwestia przezwyciezania ici. Nie wiem, jak to inaczej po-
wiedzie¢. Po prostu ...

BUTLER: ... radzicie sobie najlepiej jak umiecie.

TRAPP: Tak, po prostu robimy co sie da. Ale gdy zastanawiam sie
nad tym problemem, jest moze jedno co pomaga, a mianowicie, gdy
sytuacja staje sie bardzo zadrazniona, obecnos¢ g#éwnego zlece-
niodawcy posrodku konfliktu zawsze podnosi poziom dyskusji, je-
go powstrzymuje od zbytniej drobigzgowosci, a nas zmusza do bar-
dziej rzeczowego podejsScia. Wydaje sie wiec, ze to pomaga. Ale
nie wszystko jest doskonate u Crown Zellerbacha. Mamy takie sa-



me problemy, jak zapewne kazdy z tu obecnych. Tyle tylko, ze w
obecnych warunkach datwiej jest rozwigzywa¢ je niz dawniej.

JesSli chodzi o pierwszg czes¢ pytania, nie jestem pewien,
czy dobrze zrozumiatem, czego doktadnie dotyczy pytanie o kosz-
ty programowania. Uzytkownik Jjest mocho zaangazowany poprzez
udziat w projektowaniu, uczestniczy 1Intensywnie w opracowaniu
zatozen, w projekcie wstepnym i1 w projektowaniu szczegétowym.
Jesli chodzi o procent czasu, nigdy go nie mierzydem, nie potra-
fie zatem udzieli¢ doktadnej odpowiedzi. Natomiast gdy przecho-
dzimy do programowania, udziat ten staje sie duzo mniejszy, z
wyjatkiem odbioru przez uzytkownika wygenerowanych przez nas
programow.

BUTLER: Nastepne pytanie pochodzi od p.Deana z Central Computer
Agency. JeSli dobi“ze zrozumiatem, uzytkownik dostarcza informa-
cji o funkcji gospodarczej, a Pan wnosi wiedze techniczng. Czy
dostrzega Pan ze strony kierownikéw operacyjnych dazenie do
stworzenia wkasnego, odrebnego osrodka wiedzy technicznej? Jaka
bytaby Panska reakcja na to?

TRAPP: MysSle, ze zapytuje Pan, czy kierownicy dziatow operacyj-
nych chcg mie¢ wkasne moce rozwojowe, wkasnych projektantéw sy-
stemow 1 programistow. Moja reakcja na to bytaby pozytywna, pod
kilkoma wszakze warunkami. Po pierwsze, musiatbym mie¢ dowody,
20 istnieje jakis proces planowania. Musiatbym sie przekonac,

dziatajg oni na jakich$ ustalonych zasadaoh. Nie musi to byc¢
weryfikacja codzienna, ozesto wystarczy raz no trzy miesigce.
Ale chciatbym widzie¢ jakis regularny proces weryfikacji, gwa-
rantujacy, ze ludzie zajmujgcy sie pracami rozwojowymi w jed-
nostce operacyjnej robig rzeczywiscie to, czego chce kierownic-
two jednostki. Innymi sdtowy, chciatbym by¢ pewnym, ze odbywa sie
u nich proces planowania 1 zeby to planowanie by#o widoczne.

Drugi warunek, Kktdéry uwazam za niezbedny, to istnienie norm.
Muszga to byC¢ normy nie tylko z nazwy. Muszg to by¢ normy, ktore
sq stosowane i nadaja sie do wyegzekwowania. Mam na mysli normy
dotyczgce dokumentacji, normy dotyczgace pisania programéw, nor-
my dotyczace jezyka sterowania zadaniami /job control language/J
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a takze rozne inne normy. Te normy musza istnieC. Osobiscie nie
uwazam, ze w koncernie Crown Zellerbach. nasze poszczegdélne jed-
nostki operacyjne powinny posiada¢ znaczne moce obliczeniowe, bo
sadze, ze dzieki posiadaniu wielkich osrodkéw obliczeniowych
uzyskujemy znaczne oszczednosci wynikajgce z duzej skali opera-
cji. Wydaje sie wiec, ze ewoluujemy w kierunku sytuacji, gdy w
naszym centralnym dziale EPD posiada¢ bedziemy ogdélInofirmowe
osSrodki obliczeniowe, personel do prac rozwojowych dla potrzeb
centrali koncernu oraz tak zwang funkcje wsparcia systemow,
ktorej sktad wchodzg: ustanawianie norm, koordynator planowania,
baza danych, transmisja danych 1 system wielodostepny. W zasa-
dzie uwazam wiec, ze jest to idea stuszna, pod warunkiem ze ob-
waruje sie Jjag pewnymi parametrami i1 ze nie zniknie ona nagle, a
my nie bedziemy wiedzieli co sie z nig stato.

BUTLER: Nastepne pytanie jest od p. van der Laan z firmy.Shell.
Gzy .moéghtby Pan bardziej szczeg6towo oméwié tresS¢ i1 sposdb pre-
zentacji planu perspektywicznego? Nie jest to chyba tylko lista
projektow?

TRAPP: Nie. Plan jest podzielony na szereg sekcji. Zaczyna sie
od tak zwanej przez nas oceny sytuacji. Jest to dwu- Hlub trzy-
stronicowy pisemny krotki opis sytuacji w przedsiebiorstwie: co
zaszdo w przesztosci, jJakie sg najwazniejsze zdarzenia przewi-
dywane w przysz4osci. Potem troche oceny obecnych systeméw po-
siadanych w przedsiebiorstwie oraz obraz obecnego strumienia in-
formacji1 - niekoniecznie pod katem widzenia EPD, ale z punktu
widzenia dziatalnosci gospodarczej przedsiebiorstwa: jak obecnie
przeptywa iInformacja» jakie sg zalety 1 wady tego przeptywu iIn-
formacji» czego by chciat w przysz4osci kierownik danej jednos-
tki operacyjnej? Nastepnie przechodzimy do listy przewidzianych
projektow. Ale jesSli lista przewidzianych projektow jest wszys-
tkim co robicie, woéwczas to co robicie jest tylko procesem bud-
zetowania na najblizszy krétki okres; nie jest to moim zdaniem
plan.

BUTLER: A oto pytanie od p. Lombaersa z Politechniki w Delft.
Ooena korzysci po fakcie moze prowadzi¢ do réznic zdan. Jak sie
to przedstawia u Was?
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TRAPP: Sadze, ze ma Pan na mysli kontrole, czy osiggnieto zato-
zone wyniki. Oceny dokonuje niezalezny organ, a mianowicie nasz
wydziat rewizyjny, ktéry nie wchodzi w skdad mojej organizacji.
Mielismy kontrowersje, czasem wygrywamy je, a czasem przegrywa-
my. Ale tak to sie odbywa. Do nich nalezy dokonywanie analizy
dla stwierdzenia, czy osiagnieto korzysci, czy tez nie.

BUTLER: Nastepne jest pytanie od p. Hagebeuka z Politechniki w
Eindhoven. Gzy zaangazowanie uzytkownika na takg skale nie pro-
wadzi do obnizenia standardéw zawodowych i1 do powstawania pro-
duktéw doraznych, ktére wymagaja modyfikacji zanim jeszcze zos-
taty wyprodukowane?

TRAPP: Stanie sie tak, jesli nie bedzie dobrych, wuzytecznych i
nadajgcych sie do egzekwowania norm. Sadze, ze w takiej sytua-
cji jest to nieuniknione. Ale zapobiega temu to, ze mamy dobre
normy, mam tez wsréd mego personelu bardzo, ale to bardzo ener-
gicznego cztowieka, ktdorego zadaniem jest nadzor nad przestrze-
ganiem norm. Nie wzdraga sie przed powiedzeniem ludziom, ze
postepuja nie tak jak nalezy. Ti"zeba mie¢ normy, bo w przeciw-
nym razie bedzie sie to zdarzato.

BUTLER: Pytanie od p. Mockforda z Rady Miejskiej Wielkiego Lon-
dynu. Pan Trapp méwi tak, jak gdyby zawsze istniat tylko jeden
uzytkownik. Gzy ma on jJakies doswiadczenie z projektami majacymi
wielu uzytkownikéw, na przyk#ad z projektami obejmujgcymi catoscé
przedsiebiorstwa? Jak w takim przypadku angazuje on wszystkich
uzytkownikéw 1 jak rozwigzuje sprzecznosci miedzy ich wymaga-
niami?

"TRAPP: Tak, mielismy kilka takich sytuacji, ale zawsze mielismy
w koncu jednego czdowieka Jjako gtbéwnego zleceniodawce, i ten
cztowiek jest odpowiedzialny za rozwigzywanie sprzecznosci. Dob-
rym przykdadem w tym wzgledzie Jjest Zellerbacnh Paper Company.
Mamy tam projekt obejmujacy catosS¢ przedsiebiorstwa, a wewnatrz

niego sa rozne jednostki. GHowny zleceniodawca musi te spiTawy
rozwigzywac. Nie przynominam sobie zadnego wyjatku, Kkiedy nie
mielibysmy tylico jednego g#éwnego zleceniodawcy. 1 ten czdowiek
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jest odpowiedzialny za rozwigzywanie wszelkich pojawiajacych. sie
konfliktow. Jak dotad, metoda ta zdaje egzamin.

BUTLER: Nastepne pytanie od p. Ttipfera z HUX. Pie¢ lat to dtugi
okres dla planowania informatyki. Jak zapewniacie sobie dosta-

teczne sprzezenie zwrotne w celu adaptowania 1 doskonalenia
2
planu”.c

TRAPP: W istocie rzeczy nie planujemy na pie¢ lat. Teraz jes-
teSmy wkasnie w trakcie naszego procesu planowania, w sierpniu
lub wrzesniu opracujemy nastepny plan ramowy. Bedzie to rzeczy-
wisty plan na reszte roku 1975) rok 1976 1 - sadze - pierwszag
potowe roku 1977» w kazdym razie nie na wiele dtuzej. Nie uwa-
zam, bysmy mogli planowa¢ na d¥uzej niz na 24 miesigce. POzniej,
na ostatnie trzy lata planu, jest to raczej wskazanie kierunku
rozwoju. Mamy kwartalne sprawozdania, ktdore dajemy poszczegélnym
kierownikom jednostek operacyjnych. W sprawozdaniach tych opi-
sujemy stan obecny 1 zamierzenia i staramy sie okresli¢ zdarze-
nia na najblizszych 18 miesiecy. Wydaje sie, ze zapewnia to nam
dostateczne sprzezenie zwrotne na zasadzie kwartalnej dla upew-
nienia sie o prawidfowosci planu. Ponadto z kazdym naszym uzyt-
kownikiem dokonujemy corocznego przegladu planu 1 przy tej oka-
zji aktualizujemy plan.

BUTLER: Nastepne pytanie od p. Blundena =z Allied Irish Banks.
Kto wybiera gtbéwnego zleceniodawce i1 jakie sa kryteria wyboru?

TRAPP: Czesto jJest to makiawelaka decyzja. Staram sie wptyngé na
nig w miare moich mozliwosci, ale w kazdym razie musi to byc
kierownik jJednostki operacyjnej. Na przykdtad w naszej Zellerbach
Paper Company gtownego zleceniodawce wyznacza prezes Zellerbach
Paper Company. Dobrym przykdadem by4o wyznaczenie przez niego
cztowieka, ktory cieszyt sie najwiekszym autorytetem sposradd
kierownikow regionalnych. Byd to czdowiek majacy najwiekszy
wp4yw na nich, gdy zatem on powie, ze system jJest dobry, praw-
dopodobnie system zostanie zaakceptowany przez pozostatych kie-
rownikéw regionalnych.
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BUTLER: Pytanie od p. Gumin z francuskich Poczt, Telegrafow i
Telefondw. Kto w waszej Ffirmie jest fizycznym straznikiem zbio-
row danych? Kto odpowiada za zawartosS¢ zbioréw? Gzy dziat uzyt-
kujacy czy dziat informatyczny?

TRAPP: Dziat.EPD jest fizycznie odpowiedzialny za przechowywanie
zbioréw, natomiast z odpowiedzialnoscig za dok#adnos¢ zbioroéw
danych bywa u nas roéznie. Uwazam, ze odpowiedzialnym powingon
by¢ uzytkownik, ale Jjeszcze nie we wszystkich przypadkach do-
szlismy do tego.

BUTLER: Mam pytanie od p.Jorda z SEAT. Panie Jorda, czy w odpo-
wiedzi na pytanie p.Deana byta jJuz zawarta odpowiedz na Panskie
pytanie, czy tez chciatby Pan bardziej szczegétowej odpowiedzi?

JORDA /SEAT/: Pragnatbym jednak ponownie postawi¢ swoje pytanie.
Powiedziat Pan, ze dzieki opisanej metodzie stworzyt Pan cos w
rodzaju zintegrowanego wielosystemu. Powiedziat Pan tez, ze za-
chodzg zmiany w waszym personelu EPD, poniewaz czasem wasi lu-
dzie przechodza do uzytkownika i na odwrét, personel uzytkownika
przychodzi do dziatu EPD. Ten rodzaj wymiany zdaje sie dawac
bardzo dobre wyniki 1 stwarza dobre mozliwosci koordynacji. Mys-
le jednak, ze najwiekszy wpdyw na projektowanie wywiera chyba
personel EPD, bo doktadnie wie, gdzie nalezy powigza¢ dany sys-
tem z innymi zroddami informacji w ramach przedsiebiorstwa. Mo-
jJa pytanie brzmi: czy nie zachodzi niebezpieczenstwo, ze uzyt-
kownicy stang sie niezalezni, beda dziata¢ na wkasng reke, za-
ktada¢ wkasne dziaty EPD i zupednie sie wyodrebnig?

TRAPP: Nie widze takiego niebezpieczenstwa w koncernie Grown
Zellerbach ze wzgledu na spos6b, w jaki jestedSmy zorganizowani,
na poglady naszego zarzadu 1 - co najwazniejsze - ze wzgledu na
to, ze nasz prezes i dyrektor generalny sg temu przeciwni. Nie
sadze wiec, by istniato takie niebezpieczenstwo.

Moge Panu tez powiedzie¢, ze nie mamy wielu zintegrowanych
systeméw. Bynajmniej nie twierdzitem, ze wszystko u nas zazebia
sie wzajemnie i1 ze wszystko Jest zintegrowane. Mamy jeszcze wie-
le systeméw samodzielnych.
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BUTLER: Ostatnie, wigzace sie z tyra pytanie od p.Paslier z MEP.
Pozostaje Pan w sprzecznosci z wczorajszymi wystgpieniami, po-
niewaz zachowuje Pan kontrole nad projektowaniem systeméw i pro-
gramowaniem, pozostawiajac uzytkownikom tylko prace koncepcyjna.
Co sadzi Pan o wczoraj opisanej ewolucji stuzb informatycznych?

TRAPP: Nie uwazam, ze zachodzi tu sprzecznos¢. Na przykdtad jes-
li idzie o Zellerbach Paper Company przenieslismy kacire projek-
tantow systeméw i programistow do tej jednostki operacyjnej dla-
tego, ze jednostka ta ma debry plan 1 postuguje sie normami,
wobec czego mam dobry wglad w to co robig. 1 stycznia przyszde-
go roku przeniesiemy nasz zespot projektantéow systemébw i pro-
gramistéw, pracujacy na rzecz dziatu opakowaniowego, do tej
jJednostki operacyjnej. Bo oni rowniez majg dobry proces plano-
wania, majg dobre normy, a my mamy dobry wglad v to co robig.
Natomiast tam gdzie tego wszystkiego nie ma, jestem zdecydowanie
przeciwny umieszczaniu naszych zasobdéw w jednostce operacyjnej.

BUTLER: Niestety juz czas konczy¢. Mysle, ze moglibysmy znacznie
dduzej ciggna¢ te dyskusje, ale nasz czas dobiegi konca. Dzie-
kuje Panu bardzo, Phil, za doskonaty referat i1 doskonatg sesje
pytan i odpowiedzi. Sadze, ze zauwazy# Pan, jak duze byto zain-
teresowanie ze strony uczestnikow. Z duzg przyjemnoscig uczest-
niczylismy w sesji. Dziekuje Panu.



Sesja |

CHARAKTERYSTYKA UDANYCH ZASTOSOWAN
INFORMATYKI-WPROWADZENIE

L. Duverger, Diebold Europe S. A., Paryz

BUTLER: Podczas uktadania programu tej konferencji postanowili-
smy, ze celowe bedzie odby¢ pod koniec dzisiejszego dnia sesje
dla przygotowania jutrzejszych obrad. W dniu jutrzejszym zaj-
miemy sie charakterystyka udanych zastosowan informatyki 1 za-
lezato nam na wprowadzeniu, ktore zakresSli ramy jutrzejszych
obrad, czyli szerokie kryteria, wedtug ktérych moglibySmy oce-
nia¢, czy dane zastosowanie Jjest rzeczywiscie udane. Beda to,
jesli to tak mozna .nazwaC¢, ramy, w ktérych bedziemy rozpatrywac
rézne opisywane jJutro zastosowania i starac¢ sie znalez¢ wspdlng
ni¢ przewodnig. Poprosidem mego przyjaciela i1 kolege Lucien Du-
vergera, Kktéry jest dyrektorem Programu Badawczego Diebolda we
Praneji, aby oméwi+ w sposoéb ogdélny, co jest przyczyna, ze nie-
ktére zastosowania udajg sie a inne nie.

DUVERGER: MysSle, Zze bydoby z mej strony objawem nadmiernej am-
bicji, gdybym sie spodziewat zaofiarowa¢ wam ni¢ Ariadny, ktoéra
powiodtaby was poprzez gaszcz udanych zastosowan. Totez po na-
mySle podjatem sie roli mniej ambitnej, a mianowicie postanowi-
+em da¢ wprowadzenie. Nie moze ono by¢ wyczerpujace, ale mysle,
ze uda mi sie wprowadzi¢ pare uwag pobudzajgacych do dyskusji.
Oczywiscie przy omawianiu problemu tego rodzaju méwca moze tyl-
ko przytoczy¢ swOj osobisty poglad na to, co jego zdaniem sta-
nowi Kkryterium.udanego zastosowania.

Méwie to, poniewaz w czasie mojej 24-letniej kariery infor-
matycznej widziatem wiele zastosowarn, a zanim jeszcze pracowa-
dem. w informatyce, podczas szeSciu czy siedmiu lat pracy w
przemysle, cho¢ nie miatem jeszcze pojecia o APD, wyrobitem so-
bie pewne poglady na to, co potrzebne jest uzytkownikowi w jego
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codziennej pracy. Wszystko to razem postuzy za podstawe tego,
co zamierzam Panstwu powiedziecC.

Zauwazydtem tez, ze w niektdrych krajach, w tym i we Fran-
Ccji, sa przedsiebiorstwa, ktére poczety uwaza¢, ze uzytkownicy
stali sie nadmiernie wazni. Zdatem sobie sprawe, ze to nie jest
stuszne. Stwierdzilismy, ze wiele jednostek APD zajmuje zbyt
wiele miejsca w przedsiebiorstwie 1 ze systemy uwazane sg przez
te przedsiebiorstwa i1 przez ich personel za zupednie dobre. Ale
uzytkownicy muszg pamieta¢, ze zastosowanie powinno by¢ udane z
ich punktu widzenia, podczas®™ gdy my oceniamy powodzenie Hlub nie-
powodzenie zastosowania, ktdérego sami nie potrzebujemy realizo-
wac.

Moja pilerwsza uwaga brzmi, ze najtatwiejsze sg zwykle te
zastosowania, ktore dotycza prac biurowo-pomocniezych. Ale ce-
lem organizacji nigdy nie jest samo tylko wykonywanie prac biu-
rowych. Nawet administracja nie” ma za zadanie wykonywania pracy
biurowej? administracja pedni stuzbe publiczng, przy ktérej po-
trzebne sg pewne prace biurowe. Przemys+ Swiadczy ustugi prze-
mysdowe, przy ktérych musi wykonywac¢ tez prace biurowe. Jest to
fakt, z ktorym musimy sie pogodzi¢. Totez wykonywanie prac biu-
rowych przez komputery, czyli skomputeryzowanie tych prac jest
potrzebne, ale samo dla siebie nie jest wystarczajgce. Sadze,
ze bardzo czesto zastosowania APD, moze ze wzgledu na dawng tra-
dycje, a moze kiedy$s na poczatku takze ze wzgledu na niedosta-
tek materiatu, traktowane byty jako nadajgce sie niemal wytacz-
nie do automatyzacji prac biurowych. Dlatego w#asnie zastosowa-
nia byty niezupednie udane, bo nie odpowiadaty rzeczywistosci
naszych przedsiebiorstw.

« Latwe zastosowania odnoszag sie zwykle do systeméw
biurowych

. Geiem organizacji nie jest wykonywanie prac biurowych

. Konwersja recznych systemow biurowych na systemy skom-
puteryzowane jest potrzebna, ale nie wystarczy

PrzezZzrocze 1
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. W kazdej organizacji istnieje jJakis$s problem centralny,
czylt dominujacy

Inne problemy wynikajg z niego

. Wybér “problemédw centralnych”™ jest dobrg droga ku
tworzeniu uzytecznych zastosowan

Inne zastosowania sg pochodnymi - 1 dzieki temu
stajg sie uzyteczne

PrzeZzrocze 2

W kazdej organizacji zawsze istnieje jakis problem central-
ny czyli dominujacy, problem kluczowy, a dopiero z tego proble-
mu centralnego wynikaja inne problemy. W przemysle moze to bycC
produkcja, w innych przedsiebiorstwach moze to by¢ sprzedaz pro-
duktow, w jeszcze innych mogg to by¢ ustugi. Ale zawsze Jest
jakis problem centralny i1 to wkasnie jest zadaniem czy tez ce-
lem przedsiebiorstwa. Najwazniejsza sprawg jest zatem okreslic
problem centralny, bo jesli nie daje sie on okresli¢ jako taki,
znaczy to, ze nie jest on centralnym problemem. Y/ybor problemoéw
centralnych, ich zdefiniowanie oraz upewnienie sie, ze zapro-
jektowane zastosowanie rzeczywiscie stuzy rozwigzywaniu tych
centralnych probleméw, to podstawowe zadanie samego przedsie-
biorstwa. Inne zastosowania, ktore sg pochodne i ktérych nie na-
lezy zahiedbytfsCj to co$ w rodzaju rozwiniecia zastopowania cen-
tralnego? wyrastaja po prostu z niego 1 sa uzyteczne dlatego,
ze przyczyniajag sie do wiekszej uzytecznosci gtdédwnego zastoso-
wania.

Oto maty przykdad z zakresu dystrybucji. Yiidzicie w Srodku
stowo "dystrybucja'. Moze to by¢ np. dystrybucja débr konsump-
cyjnych. Zatozytedi, ze uznalismy dystrybucje za centralny pro-
blem, a zatem za g#éwny cel omawianego przedsiebiorstwa. Jesli
potrafie zastosowa¢ AB) do rozwigzania tego centralnego proble-
mu - przez utworzenie moduddw czy tez w inny sposéb - potrafie
takze rozwigza¢ wszystkie inne problemy otaczajgce ten problem
centralny, takie jak np. zaméwienia, ksigzka zaméwien lub faktu-
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rowanie. Totez na rysunku widaé¢, ze z dystrybucja a jednej stro-
ny powigzane sg zamowienia, ksigzka zamowien itd., a z drugiej
strony - Srodki dystrybucji, a wiec =zapasy, z ktorymi z kolei
powigzane jJest zaopatrzenie; poza tym mamy powigzanie miedzy
zamOwieniami a zapasami, ktore pozwala dokonywa¢ ekspedycji i
wystawia¢ listy przewozowe. Probleméw dostawy 2z magazynu nie
mozna rozwigzac¢, dopoki nie rozwigzano centralnego problemu, czy-
li dystrybucji. Potem oczywiscie mamy ekspedycje jako takg. Tak
wiec istnieje problem centralny, problem scentralizowany, w ktoé-
rym ogniskuje sie najwazniejsze zadanie przedsiebiorstwa, bedg-
ce wkasciwym celem jego dziatalnosci. Dlatego musimy znormali-
zowa¢ dystrybucje, aby moc opracowaC sprawny system, a inne za-
stosowania, takie jak fakturowanie, moga by¢ zastosowaniami ru-
tynowymi. Bynajmniej ich nie lekcewaze ani nie pomniejszam ich
znaczenia, ale gdy otrzymujemy zaméwienia, oczywiscie bedziemy
w stanie dokona¢ fakturowania. Dlatego powiadam, ze inne zasto-
sowania przyjda w Slad za centralnym.

Ale odwrotnos¢ w tym przypadku nie ma zastosowania. Kazdy
kto pamieta matematyke ze szkoty wie, ze wielo twierdzen - w
Istocie rzeczy wiekszos¢ twierdzen - nie posiada prawdziwych
odwrotnosci; mimo to czesto postepujemy tak, jak gdyby odwrotne
twierdzenie bydo zawsze prawdziwe, a tymczasem to zdarza sie
bardzo rzadko.
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. Stworzenie modelu dystrybucji daje duzg szanse
uzyskania udanego zastosowania

Inne zastosowania pojawig sie w nastepstwie

. Odwrotnos¢ nie jest prawdziwa

Przezrocze 4

\V/ naszym przypadku oznacza to na przykdtad, ze jesSli znor-
malizuje dystrybucje, traktujac ja jako swoj problem centralny,
to zastosowania uboczne bedag dobre, ale jesli zmechanizuje pe-
ryferyjne rutynowe problemy administracyjne, nie zapewni to pra-
widdowej dystrybucji. Y wielu przypadkach zwykde zastosowania
handlowe sga zadowalajgce 2 punktu widzenia ilosci wykonywanej
pracy "papierkowej'™, ale nie sg zadowalajgce jesli idzie o roz-
wigzywanie probleméw uzytkownika i klienta, ktorego firma obstu-
guje. Musimy pamietaé, ze to uzytkownik jest w znacznie blizszym
kontakcie z klientami, a klienci to ludzie, z ktorych przedsie-

biorstwo zyje.. Oto dlaczego uzytkownikowi nalezy sie honorowe
miejsce.

PrzeZzrocze 5

Dla zilustrowania podanej przeze mnie definicji ztego po-
dejscia, pokazatem jasno w postaci tych prostokgtéw na przezro-
czu, ze skomputeryzowalismy rutynowe prace biurowe; moze nawet
mamy drukarke 1 monitor ekranowy; mamy tez zautomatyzowang QoS-
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poderke materiatowg 1 zmechanizowane systemy zakupéw. Potem od
tych prostokatéw poprowadzitem, jak widzicie, kreskowe strzatki
do eliptycznej powierzchni. I co otrzymalismy tam? Przedtem
mielismy tam problem dystrybucji, ale w zastosowaniu, ktore przed
chwilg opisatem, nie mamy w tej elipsie po prostu nic. Nie za-
tatwilismy centralnego problemu. Wzielismy sie za wszystkie pro-
blemy peryferyjne. Systemy takie wygladaja nieraz bardzo impo-
nujaco, tasmy magnetyczne biegng, komputer dziata, lampki zapa-
laja sie, ale problemu nie rozwigzalismy.

. Stad; reguta 1

. Dla uzyskania autentycznych zastosowan nalezy wyjsc¢
od rzeczywistych probleméw, a nie od szczegotdéw ad-
ministracyjnych wyptywajgcych z probleméw centralnych.

Przezrocze 6

\/ ten sposob dochodzimy do twierdzenia, ktére nazwatbym re-
guta. Jest ona bardzo prosta, ale z pewnosciag jest jedng z zasad
wartych zapamietania, Aby uzyska¢ istotne zastosowania, trzeba
wyjs¢ od istotnych probleméw, a nie od spraw biurowo-administra-
cyjnych, ktére sg tylko pochodng problemu centralnego.

By¢ moze wyda sie wam, ze pomiatam pracami biurowymi. No
c6z, biore to na swoje sumienie. Stowo "‘nieufnos¢” jest moze
zbyt mocne, ale czasem trzeba by¢ nieufnym wobec czego$ co jest
fatszywo 1 postawié¢ rzeczy na ich wkasciwym miejscu. Praca ad-
ministracyjna jest oczywiscie bardzo potrzebna, ale nie jest
celem samym w sobie.

. Dlaczego by nie?

. Ale nie za cene "abstrakcyjnego zarzgdzania

Przezrocze 7

Mowi sie wiele o integracji 1 jJak wszyscy wiecie, byto to

wielkie marzenie lat 60-tych. Dlaczego nie mielibysSmy integro-
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wac? Nie mam nic przeciw iIntegracji, ale nie chce ptaci¢ wyso-
kiejJ ceny za abstrakcyjng idee iIntegracji. Gdybym miat konkret-
ny, rzeczowy system, ktory rozwigzuje mdj problem centralny, a
zatem moje problemy operacyjne i gdybym do tego jeszcze miat
pedng integracje zadan administracyjnych, bydbym oczywiscie
wielce szczesliwy. Ale gdyby ceng za te imponujgaca integracje,
ktora jest teoretycznie interesujgca, miato by¢ cho¢ jedno® do-
datkowe zastosowanie poza tymi, ktore mi sg rzeczywiscie po-
trzebne, odméwidbym.

Pragne zwro6ci¢ uwage na ten problem abstrakcyjnych koncep-
cji. Uwazam, ze istnieje dzi$, niefortunna moim zdaniem, ten-
dencja ku abstrakcjom. Mowi sie; "id dobry facet. Jest bardzo
inteligentny'”. Ale nigdy nie styszatem, by kto$ powiedziat; '"Po
bardzo dobry facet. Ma charakter'. Sg pewne przymioty ludzkie,
ktére staty sie dzi$ niemodne, takie jak wyobraznia, zdolnosc¢
tworcza, sida woli i1 uczucie. Nie méwie, ze nie trzeba by¢ inte-
ligentnym, to zawsze pomaga, jak mowig Francuzi, ale nie wystar-
czy by¢ tylko inteligentnym. WH#asciwa odpowiedz brzmi zatem;
dobre zastosowania muszg byC¢ poswiecone centralnym i operacyj-
nym problemom, jak przed chwila powiedziatem, a potem dopiero
nalezy je powigzacC wzajemnie, aby osiggnaC pewien stopien inte-
gracji, Kktorej bynajmniej nie odrzucam. Ale powtarzam, nie dzia-
tajcie w sposob diametralnie odwrotny, bo jesli to zrobicie,
uzytkownicy, ktérym integracja nie jest potrzebna, wcale nie be-
dg zadowolent.

. Rozwigzanie rzeczywiste;

~ dobrymi zastosowaniami sg zastosowania specjali-
zowane dla potrzeb centralnych probleméw opera-
oyjnych

- potem nalezy stworzy¢ powigzania miedzy nimi

Ale nie na odwrot!

PrzeZzrocze 8
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Rzecz ma sie z tym zresztg tak samo jak z czym$, o0 czym
czesto zapominamy, a mianowicie;, ze naturalng organizacjg kaz-
dego przedsiebiorstwa jest podziat na dziaty - na dziat opera-
cyjny 1 dziat biurowo-pomocniczy* d tym miejscu moze mata dygre-
sja o bazie -danych, ale - prosze zauwazy¢ - nie o wspélnej ba-
zie danych. Chcac mie¢ wspbélng baze danych, wrzucacie wszystko
do jednego worka 1 kazdy ma co$ do powiedzenia. Wydziat zbytu
utonie w tym co robig wszyscy inni 1 tak dalej. GHowng racja,
dla ktérej poszczegolne dziaty przedsiebiorstwa powinny by¢ od-
dzielone 1 wyodrebnione, jest to, ze do prowadzenia roéznych
dziatéw potrzebne sg specjalne umiejetnosci. JesSli wiec rzeczy-
wiscie chcecie mie¢ baze danych, a macie specjalizowane bazy da-
nych dla poszczegélnych dziatdéw operacyjnych, x>rzekonacie sie,
ze dziaty te maja do czynienia co najwyzej z czterema lub pie-
cioma bazami, a zatem jest to problem zupeinie datwy. I jest tak
nie dlatego, ze bazy sg zZle prowadzone, ale po prostu lezy w na-
turze cztowieka, ze nie potrafi operowa¢ réwnoczesnie 200 kla-
wiszami. fo wkasnie byto dodatkowg przyczyng, dla ktdrej stare,
dobre organizacje zawsze segregowaty wydziaty operacyjne, bo nie
chciano mie¢ pracownikéw, ktorzy beda robié¢ wszystko, ale ni-
czego naprawde dobrze. Mielismy te wspaniate uniwersalne maszy-
ny IBM-u; bydy uniwersalne, ale tak naprawde nie byty dobre do
niczego.

. Odpowiada to podziatowi organizacyjnemu przedsie-
biorstwa na rézne dziaty:

- operacyjne
- brurowo-pomocnicze

. Miedzywydziatowe powigzanie APD jest mozliwe przy
uzyciu transmisji danych

PrzeZzrocze 9

W dziedzinie APD powigzania pozwalajgce na integracje sa
dzi$ zawsze wykonalne za pomocg transmisji danych w dowolnej
postaci. Nie Zamierzam wchodzi¢ w szczegoty; znacie sie na
transmisji danych réwnie dobrze jak ja. Moze to by¢ baza danych
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moze to by¢ telekomunikacja - wszystko co chcecie; mozna to zro-
bic.

. Praktyczne podejscie:

- uzytkownicy okreslajg warunki rozwigzan dotyczgcych
probleméw centralnych

- APD dostarcza powigzan miedzy zastosowaniami
. Ale unikajcie "akademickiej" integracji

20 jest reguta 2
Przezrocze 10

Badzmy praktyczni. |1 tu przechodze do mojej regudy numer 2.
Uzytkownicy powinni decydowa¢ - powiem nawet “dyktowac'™, jest
to mocne wyrazenie i1 uzywam go celowo, a wiec uzytkownicy po-
winni "dyktowac" specjalizowane rozwigzania swoich centralnych
probleméw, poniewaz oni sa jedynymi, ktdérzy naprawde je znajg 1
poniewaz sg jedynymi odpowiedzialnymi za nie. Wiecie co powie-
dziat generat Joffrc po bitwie nad Marng w 1914 roku. Niektdrzy
dyskutowali, kto rzeczywiscie zwyciezyd. Powiedziat: "Nie wiem,
kto wygrat bitwe, ale doskonale wiem, kto jg przegrat™.

APD powinno stworzy¢ powigzania miedzy tymi zastosowania-
mi, ale przede wszystkim wystrzegajmy sie wszelkiej integracji
"akademickiej". Odrzuémy oata te teorie. JesteScie informatyka-
mi i w gronie bliskich kolegbw mozemy sobie chyba powiedzieé
kilka sto6w prawdy: uwazam, ze czesto popedniamy ten blad, ze je-
stesmy nadmiernie akademiccy, nadmiernie teoretyzujemy, a prze-

ciez jestesmy technikami, a technicy na ogé+ nie lubig nadmier-
nie teoretyzowac.

. Procedura w latach 60-tych
- Uzytkownicy okresSlaja swoje potrzeby

- Informatycy opracowuja rozwigzania

PrzeZzrocze 11

- 160 -



A oto trzeci punkt, ktdéry wiedzie do mojej trzeciej reguty
- procedury stosowane w latach 60-tych. Schemat by+ bardzo pros-
ty. Uzytkownicy po prostu podawali informatykom swoje potrzeby,
a informatycy przychodzili z gotowymi rozwigzaniami. By4o to
wygodne 1 proste. Nie mowie, ze bydo to bardzo z#e, mowie tylko
co o tym mysSlatem.

Gzym jest potrzeba, gdy brak wam koncepcji jej zaspokoje-
nia? Kiedys, przed 14 laty, pewien klient powiedziat mi: "Pyta
mnie pan, czego bede potrzebowat za pie¢ lat". Pracowatem wtedy
u Bulla 1 firma polecita mi przeprowadzi¢ pare ankiet w terenie,
w celu dostarczenia niezbednych wskazéwek naszemu dziatowi pla-
nowania produkcji. Pytatem wiec wszystkich, w tym takze 1 owego
cztowieka: 'Powiedzcie mi, czego waszym zdaniem bedziecie po-
trzebowali “za pie¢ lat, abysmy mogli opracowa¢ pewne wytyczne
dla naszej przysztej produkcji'. By+ to przedstawiciel przemys-
+u naftowego. Powiedziat mi: "Gzy Ludwik XXV - 1 zeby zadowolié
wszystkich tu obecnych i1 nikogo nie urazi¢, dodaje jeszcze paru
innych - "Wellington, Bismarck, Cavour i Perdynand Aragonski,
potrzebowali samolotéw mysSliwskich? Oczywiscie nie, bo ich nie
by+o'. Ale nie martwcie sie, bo gdyby te wymienione przeze mnie
szacowne osobistosci zydy dzisiaj, ha pewno kazda z nich miata-
by wspaniatga kolekcje samolotéw mysSliwskich. Kie wiem, jaki mo-
del by wybrali, ale na pewno mieliby nieztg flote samolotow my-
Sliwskich.

Czym jest potrzeba —
-bez mozliwosci rozwigzania ?

Ludwik XIV N
klellington

Bismarck

Cavour

Ferdynand Aragonski

> czg potrzebowali
samolotow mysliwskich ?

Przezrocze 12
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M6 rozmowca ciggnat dalej, wyrazajgc te mysSl tym razem w
kategoriach APD: "Inzynierowie w przemysSle naftowym maja do czy-
nienia z wieloma problemami badan operacyjnych. Mozna je roz-
wigzaC¢ droga programowania liniowego; wiedzieli, ze ten uktad
rownan i nieréwnosci moze przynies¢ rozwigzanie problemu. Ale
nie potrzebowali go, bo nie mogli go wykona¢ recznie, a cztowiek
nigdy nie potrzebuje tego, co jest niewykonalne. Dopiero gdy
pojawidy sie komputery o duzej mocy, ludzie ci nagle zdali sobie
sprawe, jak bardzo jest to im potrzebne 1 jak bardzo potrzebujg
programowania liniowego'.

Dochodze w ten spos6b do amerykanskiej tendencji, ktora
jest niezupetnie zka. Chodzi o zwracanie sie do uzytkownikow i
stuzenie 1Im radg. Kie twierdze, ze w ogole nie powinnidmy im
doradza¢. Oczywiscie uzytkownicy majga co innego do roboty, niz
zbiera¢ informacje o tym wszystkim, na co my sami musimy poswie-
ca¢ ogromne i1 diugotrwate wysidki. Dlatego nie nalezy pytac¢ u-
zytkownikédw o wiecej niz moga wiedziec.

. Problemy centralne sg sprawa uzytkownikow
Informatycy muszg stuzy¢ uzytkownikom rada

. Uzytkownicy, jako ponoszacy odpowiedzialnoscé,
musza tworzyC¢ rozwigzania, Jakie uwazaja za
mozliwe do przyjecia

PrzeZzrocze 15

Kie nalezy tez oczekiwa¢ od informatykéw, by wiedzieli o
sprawach lezgcych daleko poza ich kregiem zainteresowan. Gdyby
informatycy potrafili wszystko robi¢ i1 wszystko wiedzie¢, mozna
by zwolni¢ wszystkich "innych 1 kaza¢ informatykom prowadzi¢ ca-
de przedsiebiorstwo. Ludzie ktorzy ponoszag odpowiedzialnos¢ za
dany dziat, powinni powiedzie¢, jakie rozwigzania uwazaja za
wtasciwe. Ilie mobwie, ze te rozwigzania sg zawsze najwtasciwsze;
musimy mysle¢ w kategoriach wzglednych; chodzi o rozwigzania,
ktoére oni uwazajg za whkasciwe.
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frzecia reguta brzmi:

. Uzytkownicy powinni:
- wybierac¢ jjroblemy
- tworzy¢ rozwigzania
- przyjmowac¢ rady

- uwzglednia¢ warunki Srodowiskowe
Przezrocze 14

Oto moja trzecia reguta. Uzytkownicy musza wybierac¢ proble-
my; oni musza okresla¢ ich. rozwigzania, a od nas przyjmowaC ra-
dy. Nie méwitem o szkoleniu, powiedziatem "‘rady'™; musza oczywi-
Scie bra¢ tez pod uwage warunki Srodowiskowe. Go mam przez to
na mysli? «/arunki sSrodowiskowe to cata masa czynnikéw. Pierwszag
rzecza jest, ze muszg sie czuC uzdolnieni, albowiem kazdy czto-
wiek powinien zna¢ granice swoich umiejetnosci. V tym przypadku
chodzi o umiejetnos¢ zbiorowg, bo na nic sie nie zda jeden nie-
zwykle inteligentny Kkierownik, Kktory wie absolutnie wszystko co
mozna ewentualnie zrobi¢, ale niestety otoczony jest kupg kre-
tynow; nie potrafi wiele zdziata¢. Mozliwa jest tez odwrotna
sytuacja. Pod uwage trzeba bra¢ zatem ogo6lng, globalng mozli-
wosC¢. Ponadto nalezy uwzgledni¢ potencjat maszynowy, bo jesli
podsumujemy wszystko co sie dzieje, stwierdzimy, ze warunki
dziatania APD znacznie sie zmienidy i nadal bedg sie zmieniac.
Musimy pozby¢ sie przekonania, ze wszystko co jJest nowoczesne,
bedzie takie i1 w przysz4osci i1 koniecznie musi byC¢ dobre.

Mozna by wysungC zarzut, ze dobre zastosowanie informatycz-
ne powinno by¢ zoptymalizowane. Jest to termin bardzo popularny
wSréd ludzi naszej profesji. Dobrze, mozecie sobie optymalizo-
wac. Ale od czego wychodzimy przy optymalizowaniu? Niewiele zaj-
mowatem sie badaniami operacyjnymi, ale mowi sie, ze przy bada-
niach operacyjnych jednym z warunkéw jest wybor jednego celu, a
nie dwéch, a nastepnie jJego optymalizacja.
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. Zarzut

- dobre zastosowanie powinno by¢ zoptymalizowane

. Zoptymalizowane? Tak, - ale jak zoptymalizowane?
- zgodnie z kryteriami APD?

- czy zgodnie z kryteriami uzytkownika?

Przezrocze 15

Ideatem bytaby optymalizacja zgodnie z obydwoma
zestawami kryterioéw!

. Ale dobre jest czesto wrogiem lepszego

. Czesto trzeba wybierac!
Przezrocze 16

No dobrze, ale zapytuje od czego zaczynacie optymalizacje?
Bo nie mozecie méwi¢ o optymalizacji nie podajac, co chcecie
optymalizowa¢ i1 od czego zaczynacie, w przeciwnym bowiem razie
postugujecie sie wielkim stowem, ktoére bardzo imponuje ludziom,
ale tak naprawde nic nie znaczy. A wiec czy mamy optymalizowac

z punktu widzenia APD czy z punktu widzenia uzytkownika?

Wstawcie sie w potozenie uzytkownika. Na przykdad, gdy wsia-
dam do taksowki 1 stysze zgrzyty w tylnym mosScie, nic mnie to
nie obchodzi+ niech sie o to martwi takséwkarz. Totez gdy opty-
malizujemy, musimy optymalizowa¢ z punktu widzenia uzytkownika.
Narzuca to nam pewne warunki, 2z ktérymi musimy sie pogodzic.
Ideatem bydoby, gdyby- mozna bydo optymalizowaé¢ réwnoczesnie pod
obu katami widzenia.

Ale musicie stale pamieta¢ starce powiedzenie. MOJ ojciec
lubit je powtarza¢. Zrozumiatem je dopiero, gdy juz miatem 40
lat; potrzebowatem na to wiele czasu 1 on tez pewnie potrzebo-
wat wiele czasu. Mowid: ““Lepsze jest zawsze wrogiem dobrego i
czasem trzeba wybierac¢". Teraz wiec wy musicie wybierac.
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. Aby by¢ pewnym powodzenia, lepiej jest wybrac¢ to
co uzytkownik:

- wybiera
- rozumie
- chice

jako pozgdane dla niego i1 jego dziatu
Przezrocze "17

Uwazam, ze po to zeby system byt efektywny, najlepiej wy-
bra¢ to, co sam uzytkownik wybrat, zrozumiat 1 czego rzeczywis-
cie chce, jako co$ co jest mozliwe dla niego i jego kolegéw. To
znaczy mozliwe 1 dla nas, bo cho¢ uwazam, ze jestesmy ludzmi
bardzo zdolnymi, nie wolno nam mysSle¢, Zze potrafimy zrobié wszy-
stko lepiej niz uzytkownik. Nie wolno nam mysle¢, ze nasi uzyt-
kownicy sag matymi dzieémi, ktdére trzeba rozpieszcza¢, a bardzo
czesto taka wtasnie postawe zajmujemy. Na wczorajszej i dzisiej-
szej sesji wydawato mi sie, ze sdysze opisy pewnych aspektéw
tej uprzejmosci wobec uzytkownikéw; jest to sprawa wziecia ha
siebie odpowiedzialnosci. To prawda, ale przeciez to ludzie ta-
cy sami jak my. Moglibyscie +atwo by¢ na ich miejscu, bo jestem
pewien, ze niewielu z was zaczynato kariere od nieprzepartej
checi zajecia sie APi); moze gdyby los nie sprawit, ze zajeliscie
sie AFD, robilibyscie dzisiaj co innego. Zawsze sprawiamy wra-
zenie, jakbysmy oboleli bronic¢ ich, chroni¢ ich przed ryzykiem
1 prowadzi¢ ioh za raczke. Ale nie wolno nam tego robi¢. Nie
wolno nam tego robi¢, bo sg jak dzieci i1 nie przejdag przez nie-
zbedny okres nauki; a to jest bardzo wazne. Bardzo mozliwe, ze
rozwigzanie, jJakie my informatycy znalezlibysmy, byd4oby najwia-
Sciwsze, nie tylko dla rozwigzania probleméw automatyzacji, ale
rowniez i centralnych probleméw uzytkownika. Ale rozwigzanie to
nie bedzie dobre, nie bedzie uzyteczne, 1 nie bedzie udane, je-
Sli  nie bedzie to rozwigzanie, ktorego uzytkownik chce i ktére
zostato stworzone u niego.
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. Nie traktujcie uzytkownikow jak dzieci
. ktére chcecie rozpieszczac

. ktére chcecie ochroni¢ od ryzyka

. ktore-, potrzebujg prowadzenia za rgczke

. bo w przeciwnym razie nigdy nie dorosng

Przezrocze 18

. By¢ moze, rozwigzanie zaproponowane przez dziat
informatyczny jest lepsze

. ale nie zda sie na nic, jesli nie bedzie tym,
co uzytkownik:

- chciat
- zrozumiat

- "wynalaz+ u siebie”
&

PrzeZzrocze 19

ITa przyktad w przemysle samochodowym nie brak byto wielce
godnych uwagi nowosci, takich jak np. silnik homokinetyczny,
przed rokiem 1925» ale nie zostaty przyjete przez wielkie fir-
my, bo nie bydty wynalezione u nich. Mozecie powiedzie¢: "No coz,
ludzie sg gtupi”™. Nie wiem, w kazdym razie sg tacy jacy sa 1
nie zawsze chcag stuchac.

Czwarta reguta:
. podja¢ ksztatcenie uzytkownikow
Jak powiada John Jones

- Wierzy¢ w wiedze 1 krzewicC ja

PrzeZzrocze 20
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Dochodze teraz do mojej regudy numer 4. Musimy opierac sie
na intuicji zawodowej uzytkownika. Ubiegtego roku w Rzymie pod-
czas piatkowej sesji roboczej Jack Jones wygtosit bardzo cieka-
we 1 frapujace przeméwienie. 0Odrzuca on metodyki. Nie zgadza sie
na okreslanie przez nas potrzeb 1 powiada, ze powinnismy zdac
sie na intuicje zawodowg uzytkownikéw. Brzmiato rozsadnie gdy
to mowit. Ale jesSli intuicja ta okaze sie falszywa, sytuacja wa-
szego systemu bedzie dramatyczna; jesli osoba odpowiedzialna
nie ma dobrej intuicji, trzeba jej powiedzie¢ to co powiedziat
kiedys wielki francuski krol: "Gdy ptonie dom, nie doglada sie
koni™. -

Dochodzimy wiec do regudy: wierzy¢ w nauke 1 krzewic¢ nauke,
nauke poprzez praktyczng prace.

. Niektérzy powiadajg: APD musi by¢ prowadzone jak
px“zedsieb 1orstwo

- to znaczy: poktadajcie zaufanie w przedsiebiorczych
ludziach /i naktadajcie na nich odpowiedzialnos¢/

. Doskonaty poglad
Przezrocze 21

Mowil sie dzi$s - i1 wchodzi to do programu - ze APD powinno
by¢ prowadzone w taki sam sposéb jak kazda inna dziatalnos¢ go-
spodarcza. Innymi sdowy, trzeba mie¢ zaufanie i przekazac¢ odpo-
wiedzialnos¢ 1 umiejetnosci praktyczne osobie, ktora ma to wy-
konywa¢. Oczywiscie, to prawda, To znacznie stuszniejsze niz mo-
wi¢, ze APD ma przynosic¢ zysk. Rzecz dobrze robiona bedzie przy-
nosi¢ zysk; rzecz zle robiona nie przyniesie zysku. Mysle, ze
rentownos¢ jest nastepstwem dobrej roboty, a nie odwrotnie. A
wiec 1 tutaj takze odwrotnosS¢ nie jJest prawdziwa. Ale w iIntere-
sach - 1 tutaj przyznaje pieniagdzowi nalezne mu miejsce - pie-
nigdze stanowig wsparcie. Jest to podstawowa jednostka, miernik
i - jesli chcecie to tak nazwa¢ - regulator koncepcji.

Wielu technikédw projektuje wspaniate maszyny, a projekty
konczg swdj zywot na desce rysunko\;ej, bo ludzie powiadaja: 'To
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nie jest dobre, za duzo kosztuje”, po czym projekt »Wedruje do
kosza. Dawna koncepcja, zeby Swiadczy¢ ustugi informatyczne za
darmo, nie przyczynia sie moim zdaniem do powstawania udanych
systemow po prostu dlatego, ze ludzie s tacy jJacy sa, Nie przy-
wigzujg wartosci do tego, co dostajg bez wysidku; a poniewaz
rzeczy takie"-nie sg uwazane za swoje, pozostajg obce, nie wyma-
gaja zadnego wysidtku ani ofiar. Ludzie odpowiedzialni za jedno-
stki organizacyjne 1 majacy swoje budzety powinni by¢ obcigzani
kosztami. Ja na przyk#ad nigdy nie ptace podatkéow na raty, po-
winno to by¢ czym$ odczuwalnym, bo to dobrze robi.

A teraz sprawa fakturowania. Rachunki musza by¢ rachunkami
z sensem. Musza to by¢ rachunki takie, jakie sie dostaje w hand-
lu, a nie to co nazywam "rachunkami-zagadkami™. Wygladajg nie-
raz bardzo wymyslnie, z roznymi literami kodowymi itp. Nie uwa-
zam tego za wkasciwy sposéb. Pamietam, jak na poczatku mojej
kariery pracowat u mnie pewien miody cztowiek, ktéry powiedziat
mi: "‘Dlaczego mw wystawianych przez siebie rachunkach nie wsta-
wia pan wyceny elementdow kosztu?", a ja odpowiedziatem; 'Bo mia-
4+oby to katastxVfalne skutki dla naszej marzy zysku'. Wynego-
cjowana cena jest dobra rzeczg, podobnie jak negocjowane kon-
trakty na opracowanie systeméw.

Tym samym dochodze do pigtej reguty. Jesli chcecie wyswiad-
czy¢ mu przystuge - a jestem pewien, ze wszyscy informatycy chca
tego - musicie traktowa¢ uzytkownika jak klienta, jak osobe nie-
zalezng 1 dorostg. Wysytajcie mu rachunki, obcigzajcie go za
ustugi, tak jak kazdy dostawca obcigza niezaleznego 1 dorostego

klienta. Nie jesteSmy w gronie rodzinnym, ale prowadzimy inte-
resy.

Oto prosze Pandow, tdho, jJakie chciatem da¢ naszym jutrzej-
szym obradom. Nie by+ to wyczerpujacy referat, a tylko ogdélny
zarys. Dziekuje Panstwu.

BUTLER: Panie i1 Panowie, pragne w waszym imieniu podziekowac
Lucienowi za jego tak zywe i pedne wigoru wystgpienie. Jestem
pewien, ze bedzie ono nam wielce pomocne, gl jutro przyjdzie
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nam zajac¢ sie konkretnymi przykdfadami zastosowan uchodzacych, za
udane 1 pomoze nam oceni¢, czy rzeczywiscie sg takimi, czy tez
nie. Postaram sie nie zapomnie¢ o problemach tych wodzow, ktoé-
rzy mieli wizje, ale nie mieli "Liirage "ow'. Dziekuje Panstwu.



Sesja J '

ZASTOSOWANIE SYSTEMOW W CELU
OGRANICZENIA KOSZTOW

A. R. West, Ranks Hovis McDougall

ZASTOSOWANIE TELEKOMUNIKACJI W CELU
OBNIZENIA KOSZTOW

J. Ferreira, Diebold Group Inc.

COX: Dzien dobry, Panie i Panowie, witam was na obecnej sesji.
Dzi$ przed potudniem przypatrzymy sie dwém réznym metodom zasto-
sowania systeméw w celu ograniczenia kosztéw. Przedstawiam Pan-
stwu naszego pierwszego méwce p. Tony Westa,, ktory jest Kierow-
nikiem Projektow w firmie Ranks Hovis McDougall.

WEST: MOj referat nosi tytud "Planowanie i harmonogramowanie
przewozéw - czy jest ono celowe?'. Stawiam to pytanie w tytule
referatu i1 obawiam sie, ze moja odpowiedz nie bedzie zupeknie
jednoznaczna, a przyczyna, dla ktérej odpowiedZz nie jest jedno-
znaczna, jest gtoéwnym tematem mego referatu.

Bardzo kréotko o firmie Ranks Hovis McDougall. RHM jest
przedsiebiorstwem przemysdu spozywczego 1 dystrybucji artykutow
spozywczych 1 dlatego méj referat bedzie dotyczyt konkretnie
przedsiebiorstw branzy spozywczej. lle mam nadzieje, ze uznacie
Panstwo, 1z ma on bardziej ogélne zastosowanie. Mowa bedzie
oczywiscie o0 pojazdach, a ci z Panstwa, ktorzy nie posiadajg po-
Jjazdow, beda musieli, obawiam sie, potraktowac¢ ten referat jako
swego rodzaju teoretyczne rozwazania, bo nie ma on zapewne bez-
poSredniego znaczenia dla nich..

Tak mniej wiecej /przezrocze 1/ wyglada struktura RHM. Nary-
sowatem to gtownie po to, zeby pokaza¢, ze my jako Dziat Ustug
do Celow Zarzadzania w RHM, sprzedajemy nasze ustugi réoznym
dziatom i nie tylko réznym dziatom, ale 1 poszczegélnym przed-
siebiorstwom w ramach tych dziatéw. Mamy szeroki Kkrag klientow
roznej wielkosci. Obroty firmy wynoszg okodo 700 min L rocznie i
zatrudniamy 60 000 ludzi. Pokazujgc Panstwu ten wykres chciatem
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wskaza¢, ze bedac w tej szczegdélnej sytuacji w stosunku do na-
szych klientow, patrzymy na kazdy sprzedawany przez nas pakiet
jak gdyby z pozycji producenta. My sami, jako Dziat Us4ug do
Celdéw Zarzadzania, nie eksploatujemy pojazdow. Dlatego uzasad-
nieniem nabycia przez nas jakiegokolwiek pakietu dotyczacego
pojazdéw jest zawsze nasze przekonanie, ze nada sie on do
sprzedazy naszym klientom.

Zarzacl BHM

- , 1 1 1
Dziat M¥ynarstwo  Bolilictwo Piekarnie Produkty Prace
Ustug ba-

do Celow dawcze
Zarzagdzania
BHM

Mdyny Przedi3iebior- Bejony Przedsie-
Tfoa biorstwa

Przezrocze 1

Mamy w cadtym koncernie 10 000 samochodoéw ciezarowych, co
stanowi, jJak sadze, najwiekszy w Wielkiej Brytanii park samo-
chodowy, poza armig. fe samochody nie stanowig jednego taboru,
ale sag podzielone na wiele taboréw. Ze wzgledu na charakter na-
szej firmy nie wiem nawet ile mamy tych tabordéw i ilu klientow,
ktérym mamy sie stara¢ sprzeda¢ nasz pakiet zarzgdzania pojaz-
dami. W kazdym razie jest ich wielu 1 sg réznej wielkosSci.

Chce dokona¢ teraz rozréznienia - a jest to rozrdéznienie
bardzo wazne - miedzy planowaniem przewozéw a harmonogramowa-
niem. Najpierw podam definicje, a potem powiem cos wiecej O tym.
Okreslam planowanie przewozow jako czynnos¢ periodyczng, oparta
na danych z minionych okreséw; dane te moga dotyczy¢ konkretne-
go tygodnia o wysokim natezeniu ruchu pojazdéw, nie 0 nhajwyz-
szym, ale o jednym z najwyzszych natezen vruchu. W przeciwien-
stwie do tego przy harmonogrBonowaniu przewozéw bierze sie dane
dzienne, to znaczy kursy, ktére majg by¢ wykonywane dzien po
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dniu, wrzuca sie Je clo jednego worka 1 potrzgsa sie nim tak,
zeby wypadt z niego mozliwie najlepszy wynik. Wypdywa 2z tego
szereg roznych probleméw. Jeden z nich jest. natury taktycznej,
nie dotyczy operacji codziennych, ale raczej sprowadza sie do
pytania: "Jaki mozemy mie¢ tabor? Czy potrafimy sobie z nim po-
radzic¢?” Niektdrzy powiadajag: ''Starajmy sie uzywa¢ codziennie
jak najmniej pojazdéw 1 dokonywaé¢ jak najkrotszych przebiegowl'.
Zapewne wyda sie wam, ze to ostatnie brzmi rozsadnie. Tak tez
dawniej mysSlatem, ale trudno o wiekszy bdad.

WYZNACZANIE TRAS PRZEWOZOW

Planowanie przewozow Harmonogramowanie przewozow

periodyczne dzienne Hlub tygodniowe

taktyczne operatywne

dane z minionego okresu dane biezagce

zdalne przetwarzanie par- przetwarzanie poprzez urzag-

tiowe dzenia koncowe
/prawdopodobnie/

suboptymalne bliskie optimum

Przezrocze 2

Z operacyjnego punktu widzenia mozna powiedzie¢ - cho¢ nie
zawsze - ze podczas gdy planowanie przewozow jest zadaniem na-
dajacym sie do przetwarzania partiowego,harmonogramowanie prze-
wozow nalezy wykonywaC poprzez urzadzenia koncowe. Wigzag sie z
tym oczywiscie pewne niebezpieczenstwa. Méwigc teoretycznie,
planowanie przewozéw jest procesem bardzo suboptymalnym, nato-
miast harmonogramowanie przewozOow jest procesem co najmniej
bliskim optymalnemu; bynajmniej nie optymalnym, ale znacznie
blizszym optymalnego niz planowanie przewozow.

Uwazano, ze klasyczng dziedzing, w ktérej ujawnia sie wyz-
szos¢ harmonogramowania przewozow nad planowaniem, jest przyj-
mowanie zamowien®, bo np; pdézne zaméwienia,pdzZne potrzeby wszel-
kiego rodzaju dostaw mozna oczywiscie +atwiej uwzglednié¢ w sys-
temie harmonogramowania przewozéw niz w systemie planowania
przswozéw. Ale to z kolei pocigga za sobg pewne swoiste nie-
bezpieczenstwa. Po pierwsze, zachodzi niebezpieczenstwo, ze
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zwolnicie ludzi, ktorzy harmonogramowali wasze przewozy, a po-
tem w przypadku awariil systemu nie bedziecie w stanie wybrnagc.
Pocigga to tez za sobag ryzyko, ze wkasnie wtedy, gdy samochody
bedg wam potrzebne, stwierdzicie, ze zaszed¥ b4ad w danych 1 ze
nie mozecie otrzymaC potrzebnych pojazdéw. Co znacznie wazniej-
sze - wszystko to opiera sie na fatszywych zatozeniach co do ob-
stugi klientow. Opiera sie bowiem na zatozeniu, 2ze najlepszym
sposobem obstugi klienta jest pedzi¢ na z#amanie karku w ostat-
niej chwili. Tego punktu widzenia nie podzielaja sami klienci,
ktérzy - jak wykazat caty szereg badan - wola regularng 1 stalg
obstuge, nawet jesli ma ona trwa¢ nieco dtuzej od obstugi w
gruncie rzeczy niepewnej, a takg ta poprzednia musi 2z koniecz-
nosci byc.

Ponadto, czy taka metoda jest rzeczywiscie sprawna? Zachodzi
tu sprzecznos¢ miedzy teorig a praktyka. Watpie, czy jest wiele
systeméw, ktore lepiej 1ilustrowatyby te sprzecznosé¢, niz to
wielce kontrowersyjne harmonogramowanie przewozéw. Chodzi o to,
ze mamy do czynienia z kierowcami, a kierowcy sg ludzmi. Mozecie
nie wiem jak drobiazgowo i Scisle harmonogramowa¢ swoje przewo-
zy, ale Kkierowcy znajag trasy, znajg miejsca dokad jada 1 rodzaj
dostaw, jakie majg wykona¢, wiedzg, ktorych drog nalezy w pew-
nych porach unika¢, znaja ludzi, z ktérymi majg sie spotka¢ na
drugim koncu trasy, znajg sposoby przedostawania sie przez zam-
kniete bramy lub tylnymi drzwiami, i w ogéle umiejg sobie radzicé
w roznych sytuacjach i Znacznie lepiej sobie radzg, gdy maja do
ozynienia z ludzmi, ktdérych znajg i w miejscach, ktore znaja.
Ale o tym zawsze zapomiha sie.

Co wiecej, koncepcje harmonogramowania przewozoéw czesto

przeciwstawia sie koncepcji planowania przewozéw, ktora - 2z sa-
mej definicji - nie umozliwia przewidywania 2z dnia na dzien
ilosci pojazdéw potrzebnych na dzien nastepny. 1 tu zndéw, sioira

zdaniem, praktyka odbiega od teorii. Pusci¢ 10 samochodow jedne-
go dnia, a 12 nastepnego dnia, moze by¢ teoretycznie stusznej w
praktyce nie robi sie tego, bo nikt nie chce, zeby kierowcy ra-
zem z samochodami stali bezczynnie woké4 magazynu. A gdy Kktos
postuguje sie wynajmowanymi samochodami, niedobrze Jest czekac
do ostatniej chwili z zawiadomieniem, ze sie chce wynajga¢ po-
jJazd.
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DLACZEGO POWINNISMY SPROBOWAC PLANOWANIA PRZEWOZOW

Dlatego, ze:
- rosng koszty dystrybucji
- efektywnos¢ ekonomiczna jest niezréwnana

PrzeZzrocze 3

Po nakresleniu tego raczej pesymistycznego obrazu, pozwol-
cie mi powiedzie¢, dlaczego w ogéle powinnismy planowa¢ przewo-
zy. Powiedziatbym, ze sa dwa powody, dla ktérych planowanie to
jest celowe. Pierwszy z nich jest oczywisty i1 nie bede go bli-
zej objasniat, a mianowicie wzrost Kkosztow dystrybucji. Nie
chodzi przy tym tylko o bezwzgledny koszt dystrybucji, bo ta
rzecz jest tak dobrze wiadoma, ze niewarta powtarzania, ale
koszty te rosng takze w stosunku do 4gcznych kosztéw. Sadze, ze
to takze jest wiadome wiekszosci ludzi. Ale skutki tego zaczy-
naja juz uwidacznia¢ sie w polityce przedsiebiorstw.

Mielismy w Wielkiej Brytanii - moze bydo tak i gdzie indziej
- sytuacje, ktora spowodowata szereg fTuzji naszych browarow.
Przyczyny tych fuzji wiagzaty sie 2z racjonalizacja produkcji.
Teraz zas firmy dokonujag odwrotu, poniewaz bardziej niz po-
przednio zalezy im na utrzymaniu w ruchu mozliwie wielu dawnych
punktéw produkcyjnych. A to dlatego, ze teraz utrzymanie tych
punktéw w ruchu stato sie dla nich optacalne, bo pozwala unik-
ng¢ zbyt dalekich przewozéw piwa po kraju. Jest to co$ zupednie
nowego. Jeszcze nie ujawnito sie Z catg sitg, ale Dbiorgc pod
uwage sytuacje sprzed pieciu czy szesciu lat, jest to godne
uwagi .

Tak wiec dystrybucja jest aktualnym tematem- i powinnismy
zwroci¢ na nig baczng uwage. Powiedziatbym, ze kazdy kierownik
transportu czy dystrybucji, ktory w tej sytuacji nie wykorzys-
tuje wszystkich mozliwych metod zaoszczedzenia pieniedzy, nie
spednia swego zadania; niewagtpliwie odnosi sie to roéwniez do
nas informatykow.

Po drugie, poniewaz w tej dziedzinie 'stopa oszczednosSci
jest niezrownanie wysoka™. Z rozmysdtem uzydem tak mocnego wyra-
zenia. Bo jesli mamy pakiet, ktory mozna wydzierzawi¢ za 6000 t
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rocznie i1 jesSli wdrozenie jednego z tych systemow zabiera oko#4o
szesciu miesiecy jednemu czdowiekowi, to roczny 4aczny Kkoszt
wynoszgcy okoto 10 000 t jest réwnowazny zaoszczedzeniu jednego
samochodu. Nie zrobi réznicy, jesli nawet powiecie, ze moje
liczby sa btedne o 100%. Bo czy to bedzie rdéwnowartosc dwoéch
samochodéw, czy podtowy samochodu, nie zmienia to istoty rzeczy*
Mysle, ze nie ma innego systemu uzytkowego, przy ktorym poten-
cjalne oszczednosci bydyby tak ogromne. JesSli mozna zaoszcze-
dzi¢ jeden samochdéd na 10 i1 gdy sie ma 100 samochodéw... chyba

nie potrzebuje wam tego wylicza¢. Na pewno wiec warto sproébo-
wac .

Potencjalne oszczednosci prawdopodobnie istnieja ze wzgle-
du na:

- dotychczasowy brak podejscia naukowego
- brak rewizji harmonogramow

PrzeZzrocze 4

Potencjalne mozliwosci istniejg z roznych przyczyn, ale sg-
dze, ze gtdéwnie mozemy liczy¢ na nie dlatego, ze poprzednio
brak by4o naukowego podejscia. Oczywiscie jest to uogdélnienie,
ale mysle, ze rzadkie sa przedsiebiorstwa,w ktdérych trasy prze-
wozow bydtyby naukowo badane. Co wiecej, jesSli nawet Kkiedys to
zrobiono, zaryzykowatbym twierdzenie, 2ze wypracowane wowczas
harmonogramy nigdy potem nie byty aktualizowane* Lezy w naturze
tych konserwatywnych ludzi, jakimi sg kierownicy transportu 1
dystrybucji, zeby unika¢ rewizji harmonograméw, a to ze wzgledu
na wspomniane przyzwyczajenia kierowcéw; wyjatkiem sg sytuacje,
gdy trasy staja sie w sposéb oczywisty nie do utrzymania [lub
niewykonalne.

Ale zwykle nic nie robimy ze wzgledu na

- z4e dosSwiadczenia z harmonogramowaniem przewozoéw

- brak wdziecznosci!
[ | - * R

Przezrocze 3
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Dlaczego wiec nie robimy tego? Ra przezroczu wyszczegolni-
+em dwa punkty. Pierwszy z nich to absolutnie odstraszajace do-
tychczasowe doswiadczenia z harmonogramowaniem przewozéw« Gdy
mowi sie, tak; jak to czynimy tutaj w ciggu, ostatnich dwéch dni,
O postepie osiggnietym w informatyce 1 gdy sie spojrzy wstecz
na wszystko, co zrobiono w ciggu 10 lat, to trzeba stwierdzic,
ze cho¢ harmonogramowanie przewozow i planowanie przewozow ist-
nieje juz od 10 lat, postep w tej dziedzinie by+ minimalny.
Bardzo niewiele przedsiebiorstw w ogéle cokolwiek zrobi4o w tym
zakresie, mimo ze pierwsze programy bydty dostepne juz przed 12
laty. Watpie, czy jest jakas inna dziedzina, w Kktdorej zaczeto
by prace tak wczesnie, a mimo to osiggnieto dotychczas tak ma-
{o.

Dlaczego doswiadczenia byty tak z#e? Jest szereg przyczyn.
W pierwszym rzedzie zastosowano zde metody i starano sie raczej
harmonogramowa¢ przewozy niz planowa¢ je, co zawioddo z powo-
déw, ktore poprzednio podatem. Stosowano tak zwang metode o0sz-
czednosciowg, ktdéra stwarzata nieco okrezne trasy. Pokrotce,
byta to metoda polegajgca na obliozaniu kosztéw, tzn. kosztéw
przebiegu i1 wszelkich innyoh, przy przejezdzie od magazynu do
punktu A, potem do punktu B, a potem 2z powrotem do magazynu.
Roznice miedzy takag trasg, a jazda do punktu A 1 z powrotem do
magazynu, a potem do punktu B i z powrotem do magazynu, trakto-
wano jako oszczednos¢; 1 z grubsza méwigc, porzadkowano te osz-
czednosci weddug ich wielkosci. Powstawaty w ten sposob™ trasy
okrezne na peryferii terendéw i1 w konsekwencji dla kazdego wi-
doczne bydto, ze sa one nieelastyczne. Drogi kierowcow krzyzowa-
4y sie. Gdy do tego rodzaju trasy chciano zastosowa¢ czesto
spotykane ograniczenie, takie jak np. ™Prosze nie przyjezdzac
przed podtudniem, a tylko po potudniu™, nie mozna by#o tego zro-
bi¢. Dla kazdego byto jasne, ze system nie zdaje egzaminu. |
gdy teraz zapytacie kierownika transportu 'Czy proébowat Pan
kiedy$s harmonograméwania przewozow', potraktuje to Jjak dobry
dowcip.

Rézne byty powody techniczne, dlaczego to zawiod¥o; nie be-
de sie nad nimi rozwodzit, wspomne tylko o jednym, bo uwazam,
ze 1lustruje on charakter tych przyozyn. Poniewaz zawsze by4 to
ogromny program do wykonywania na komputerze, starano sie (gru-
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powaé¢ klientéw lub punkty dostawy w tzw. “strefy',, traktujac po
prostu ikilka bliskich punktéw jako jeden punkt. Poniewaz zas
nie u wszystkich klientéw w danej strefie mozna by4o dokonac
dostawy w tym samym czasie, powstawato cos, co nazwano ‘'‘czasem
Jazdy miedzystrefow-ej", w zwigzku z czym dorzucano do harmono-
gramu pewng dos¢ arbitralnie okreslong ilos¢ czasu. Ale klien-
tow traktowano jako ulokowanych centralnie w stosunku do stre-
fy, to znaczy, ze wszyscy znajdujga sie w samym Srodku strefy.
Zdarzato sie jednak, ze byty dwie sasiednie strefy 1 dwaj
klienci, kazdy na peryferii swojej strefy 1 ci dwaj klienci
znajdowali sie blisko siebie. Wida¢ wiec, jJakie niedoktadnosci
wkradaty sie do systemu. To zresztg tylko jedna przycayna nie-
powodzenia, a by4o ich wiecej.

Po drugie, wytworzyd4a sie opinia, ze system nie jest wart
zachodu z punktu widzenia projektanta systeméw, ktdéry zechciat-
by podja¢ sie tej pracy. Bo nikt mu za te prace nie podziekuje.

Kazdemu, prosze Panstwa, zdaje sie, ze potrafi harmonogra-
mowaC przewozy i kazdy rzeczywiscie harmonogramuje przewozy. A
potem, jedna z reakcji,, z jaka spotykalismy sie w naszym kon-
cernie - wspominam o niej jako o typowej dla postawy kierowni-
kéw transportu i innych kierownikéw - jest '"Jakze to, skoro mo-
zecie poczyni¢ takie oszczednosci, jakie osiggacie, jest to
obraza dla rozumu moich wkasnych planistow. Rie wierze wam. Rie
bede tego robi#’. Taka postawa nie jest nietypowa. Totez cI,
ktorzy proébowali zrobi¢ to w ramach ustug do celdéw zarzadzania,
musieli po krotkim czasie zrezygnowac.

CHARAKTERYSTYKA DOBREGO PAKIETU

- sie¢ drogowa

- dostateczna liczba wariantow

- trasy wyrazne i wykonalne

- zestawienia odlegtosci, czasow 1 +adownosSci -

Przezrocze 6

Czego powinnismy szuka¢ w pakiecie, ktdory bedzie spedniac
zadanie? Mégtbym poda¢ dtugg liste punktéw, podatem na przez-
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roczu tylko cztery. Pierwsze co nam potrzebne, to sie¢ drogowa,
bo nie mozemy wdawa¢ sie w studiowanie odlegtosci m.iedzy punk-
tami. Sa obecnie na rynku pakiety zawierajace siec drogowa.
Ten, ktorym postugujemy sie, obejmuje sie¢ drogowg w Wielkiej
Brytanii z 16 000 wez#éw drogowych, a teraz podjeto prace nad
wdgczeniem do niego sieci drogowej RPR 1 - mam wrazenie - row-
niez paru innych krajoéw.

Po drugie, pakiet musi dopuszczac¢ dostateczng, ilos¢ warian-
tow, odzwierciedlajacych rzeczywiste sytuacjes kursy wielodnio-
we, powrot do magazynu po drugi 4adunek .1 1inne tego rodzaju
rzeczy. Po trzecie, trasy muszg by¢ wyrazne i wykonalne« Trzeba
zebysmy mogli obejrzeé¢ trasy 1 rzeczywiscie objecha¢ je; wziac
kierowce na objazd i powiedzie¢ mu; "Patrz, zgadza sie, d¥ugosc
przebiegu jest taka jak powiedziano, 1 czasy przebiegu réwniezT
Bo jesli zachodzi jakakolwiek réznica miedzy teorig a praktyka,
kierowcy to wykryja. Kierowcy - wiem to z doswiadczenia - to
ludzie lubiacy wszystko spaskudzic¢; mowie to, bo znam systemy
planowania przewozow, a takze systemy haXmonogramowania przewo-
z6w, ktore podjete byty w dobrej wierze. Opracowano trasy i wy-
dano karty drogowe kierowcom, a ci poszli do najblizszego baru
za rogiem 1 tam udozyli trasy po swojemu.

Trasy muszag by¢ wyrazne, tak by mozna Jje by#o wykreslic,
wyrysowa¢ i powiesi¢ na Scianie, by dowies¢ ludziom, za wyglg-
dajg rozsadnie, a nie jest to gonitwa to tu to tam. Trzeba kie-
rowcow zaopatrzy¢ w zestawienie ddugosci przebiegow, wykaz oaa-
fiu przebiegow, wykaz 4adownosci, tak by kazdy widziat, ze rzecz
jest wykonalna. Dopiero gdy te zrobicie, bedziecie mie¢ jasno
okreslone zadania; a to nie jeat #tatwe.

Jaki jest cel planowania przewozéw? Zaoszczedzic¢ pieniagdze?
Tak, oczywiscie, ale to nie wszystko. Uzyska¢ oszczednosSci na
przebiegach? Zaoszczedzi¢ pojazdy? Rownomiernie rozdozy¢ obcig-
zenie robocze? Ozy w og6le mozemy to zrobié¢, skoro zaoszczedza-
my pojazdy? Ozy zwigzki zawodowe pozwolg nam na to? W niektd-
rych czesciach naszej firmy nie pozwolg. Ale moga nabraé¢ zain-
teresowania, jezelil sie Im powie "Gdy wdrozymy taki a taki
program, podzielimy sie z wami po potowie zyskiem". To Jeat w
tej chwili sposéb na zwiagzki zawodowe, jesli idzie o systemy
transportowe.

1?78 -



Przytocze Panstwu teraz z terenu mojego koncernu cztery
przyk+ady, jak w praktyce dziata u nas planowanie przewozow.
Nie twierdze, Zze wszystko u nas idzie dobrze. Gdybym uwazat, ze
jest u nas Swietnie, nie przemawiatbym tutaj do was, bo prawdo-
podobnie nie uwierzylibyScie mi i nie sadze, by stuchanie ko-
gos, kto opisuje swoja doskonatg Firme, byto czym§ szczegdlnie
pozytecznym.

Przykd4ad pierwszy
/Magazyn przedsiebiorstwa dystrybucji artykutdédw spozywczych/

14 pojazdéw plus wynajem
Wynik* 12 pojazdoéw, 70% przebiegu

Ale Ale
- ddugi czas realizacji — zmienno$¢ 4adunkow
- problemy z danymi - trudnosci ze zwigzkami za-
wodowym i
a wiec

- zamkng¢ magazyn?

Przezrocze 7

Pierwsze zastosowanie - nie bydo to pierwsze, ktére sproébo-
walismy opracowa¢, ale pierwsze, ktore doprowadzilismy do konca
- miato miejsoe w jednym z naszych przedsiebiorstw dystrybucyj**
ftych dosiiswiajgoyoh towary sklepom spozywczym. Wyprobowalismy
Jje na przyktadsie jednego magazynu w pofudniowej Ailaglil* Maga-
zyn ten postugiwat sie 14 pojazdami w cyklu jedno- lub dwuty-
godniowym i ponadto w duzym stopniu korzystat z samochodow wy-
najetych. W wyniku zastosowania systemu zmniejszylismy liczbe
pojazdéw do 12, a przebiegi do Os.

Zanim zaczniecie gtosno wyraza¢ swdj podziw pozwélcie, ze
ostudze wasz entuzjazm. Dlaozego zaoszczedzilismy tyle mii? Dla-
czego pakiet okazat sie az tak wspaniaty? Poczatkowo nie chcie-
lismy uwierzy¢ w te liczby. Sprawdzilismy je i1 sprawdzilismy
kursy. Wszystko absolutnie zgadzato sie i1 przekonalismy sie o
wykonalnosci, Ale dlaczego mielismy teraz tylko 70% kilometra-
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zu? W tym konkretnym przypadku podejrzewamy - i jestesmy niemal
pewni - ze Kierowcy wykonujg dos¢ duzo przebiegéw na wkasny ra-
chunek 1 ze prawdziwa wysokos$¢ oszczednosci wynosi raczej okodo
15% niz 30%. Dla tego konkretnego przedsiebiorstwa jest -to tak
czy owak korzystne, bo juz od dawna chciato ukréci¢ te ‘“lewe*"
przebiegi. A gdy mozna powiedzie¢, ze kursy beda na przysz4osc
okreslane dtugoscig przebiegow, uzyskuje sie pewng kontrole nad
tym, dokad kierowcy rzeczywiscie jezdzg.

G+owna trudnosc¢, jaka przy tym napotkalismy, polega na tym,
ze patrzgc na system taki jak planowanie przewozéw,, odnosi sie
wrazenie, ze wystarczy wzig¢ dane o pojazdach i zamoéwieniach,
wrzuci¢ Jje do duzego worka, dobrze potrzasna¢ nim, a trasy same
wypadng z worka i1 ze to wszystko w og6éle nie zabiera czasu. A
tymczasem zabiera to bard250 duzo czasu. Pracowa?i.ismy nad tym
13-18 miesiecy, co prawda nie by#a to praca ciagta, ale bardzo
przerywana, bo przeszkadzato nam wiele rzeczy. Jedng z nich,
ktorej skutki wcigz jeszcze odczuwamy w pewnym stopniu, by#
strajk w magazynie - nie zwigzany, zaznaczam, 2z naszym przedsie-
wzieciem, ale po prostu jeclen z tych zwykdych, przykrych incy-
dentéw. W przedsiebiorstwie, ktdérego pracownicy zrzeszeni Sg Ww
zwigzku zawodowym, nie mozna podczas trwania strajku rozpoczgc
wdrazania czego$ tak nowomodnego. Musielismy wiec zawiesiC nasze
dziatania na kilka miesiecy, dopoki sytuacja nie powrécida do
normy.

BardzO interesujgaca jest praktyczna strona planowania prze-
wozéw. Powiedzielismy kierownikom transportu* “My bedziemy pla-
nowa¢ a nie harmonogramowad przewozy, a wy mozeoid n®&al stoso-
wac awdj system szufladkowania‘“, system, ktory jest w uzyciu w
réznych magazynach i osrodkach transportowych, a polega na tym,
ze po prostu segreguje sie do odpowiednich przegrédek punkty, do
ktérych trzeba dostarczy¢ towar w okreslonych dniach. Uwazamy,
ze jest to najlepszy sposob. Ale gdy sie tak szufladkuje te roz-
ne punkty dostawy, wynika z tego duza zmiennos$S¢ ilosci dostawia-
nych towaréw. G#éwne niebezpieczenstwo przy planowaniu przewozow
polega na tym, ze czesto jest sie madrym po fakcie, ze ma sie
spoézniony refleks. tatwo jest przyjrze¢ sie po fakcie dostawom
dokonanym w okreslonym dniu i powiedzie¢* “Mogliscie przeciez
wykona¢ je znacznie +atwiej, robigc taki a taki objazd lub roz-
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dzielgjac je w taki a taki sposo6b”. To nic nie daje. Trzeba
linieC wybiera¢ kursy, ktére daja sie wykona¢ w realnych sytua-
cjach. W tym celu trzeba bra¢ trasy i kursy, n miare jak napty-
waja 1 sprawdzié¢, czy dajg sie w praktyce wykona¢, zanim sie to
rzeczywiscie zrobi. Jesli obstuga klientéw ma by¢ wykonywana w
okresSlonym terminie - w naszym konkretnym przypadku byd4o to,
zdaje sie, cztery dni od otrzymania zamowienia -  sprawdzcie,
ozy mozna bez narazenia na szwank terminu obstugi wykona¢ pod-
czas tych kursow wszystkie dostawy nie przekraczajgc ustalonych
przez was ddtugosci przebiegu.

Nie jest to proste 1 zabiera duzo czasu. Wszyscy kierownicy
transportu byli pod wrazeniem naszych argumentéw, ale ze wzgle-
du na trudnosci ze zwigzkami zawodowymi i 2z innymi problemami,
mowili* "Przykro nam bardzo, ale zwigzki zawodowe nie pozwolg
nam zmniejszy¢ liczby pojazdédw ani skrocié¢ przebiegow. Dosy¢
juz mamy z nimi k#opotdédw, chcgc uzgodnic¢ szybkos¢ pojazdow? co
mamy wiec zrobic¢? Zamknaé magazyn?” Brzmi to jak polityka roz-
paczy, ale faktycznie taka niemal postawe zajeli. Poniewaz kaz-
dy még+ sie przekonaé¢, ze nasze trasy sa wykonalnej podjeto
prébe nowego zaplanowania, zeby zobaczy¢, czy ni© mozna by za-
t+atwia¢ dostaw nie z tego magazynu, ale z sgsiednich magazynow.
Zrobiono to z powodzeniem i moge powiedzie¢, ze sprawa parnia
sie naprzéd.

Ozy wiec teraz powiecie, ze jest to zastosowanie udane czy
nie? Ja uwazam, ze jest udane. 1 firma tak uwaza. Moglibyscie
jednak powiedzie¢* “Ale przeciez nie zmniejszyliscie liczby po-
jazdow, nie skrociliscie przebiegéw, nie mozna wiec mowic, ze
rzecz sie powiod¥a”. Ale firma uwaza, ze rzeoz sie powiod+a9 bo
planowanie przewozow stato sie teraz czescig sktadowg jej decy-
zji; Obecnie mozna podejmowa¢ odnosSnie tego magazynu wazne de-
cyzje, ktorych w innej.sytuacji nie mozna bytoby podjac.

Bardzo ciekawy jest jednak dwuznaczny charakter sukcesu,
jJaki osigga sie dzieki tego rodzaju systemom. Dlaczego nie spo-
tykamy sie z wdziecznosciag i dlaczego ci, ktérzy pracuja nad
tego rodzaju systemami, maja po krotkim czasie dos¢ 1 zastana-
wiajg sie, po oo im to wszystko by+o?

Biore teraz inny magazyn dystrybucji artykuddw spozywczych
tylko po to by pokaza¢, ze sytuacja moze tez by¢ nieco inna.
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Jest to niemal odwrotnos¢ poprzedniej sytuacji, a jJ.ednak jest
ona sScisSle réwnolegta. 1 w tym przypadku, jak wid2icie, eks-
ploatowano pierwotnie 14 samochodéw i1 udato sie nam zejs¢ do 10
samochodow i1 do okoto 70-80% przebiegu. Takze to przedsiewzie-
cie zajeto nam okoto 18 miesiecy, a przyczyng tego by4o, ze mu-
sielismy whgczy¢ do systemu ogromng sie¢ drogowga. Rozsadzilis-
my przez to pakiet. Nikt przedtem nie probowat wkgaczy¢ do niego
czegos$s tak obszernego. Brzmi to niewiarygodnie, ale to konkret-
ne przedsiebiorstwo obejmuje swoim zasiegiem dziatania cata po-
+udniowg Anglie, a poniewaz wykonuje drobne dostawy, trzeba
witgczy¢ do systemu duzg sie¢ drogowg. Z wielka niechecig sta-
lisSmy sie wiec pionierami. Firma dokonuje do-staw do licznych
klientéw, ktdérzy zmieniajag sie tak czesto, ze zanim zdazymy wy-
pracowa¢ rozwigzanie dla jednej listy klientow, juz trzeba catg
rzecz przerobi¢, bo przedsiebiorstwo powiada, ze plan jest juz

nieaktualny. Jest to czeste niebezpieczenstwo przy tego rodzaju
systemach.

Przykdad drugi
/inny magazyn przedsiebiorstwa dystrybucji artykuddéw spo-
zywczych/
14 pojazdéw
Wynik: 10 pojazdow, 70-80% przebiegbéw
Ale

- ogrom&a siec¢ drogowa
- ozeat® zmiany klientow
- zbytnia 4atwosC¢ poprawy

a skoro tak, to moze by

- wiecej kursow dwudniowych? /
inne pojazdy?

Przezrocze 8

Ale gtdéwne przeciwienstwo miedzy tym magazynem a poprzednim
polegato na tym, ze to rozwigzanie dawato sie zbyt +atwo po-
lepsza¢. Zmniejszy¢ liczbe samochodédw z 14 do 10? Przedsiebior-
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stwo zrobito sie chciwe. Powiedzieli nam: "Ojej, a gdybysmy tak
zamiast tego wprowadzili wiecej kurséw dwudniowych? A gdybysmy
zarzadzili, by nasi kierowcy czesciej niz dotychczas nocowali w
drodze. A gdybysmy nabyli inne samochody? Czy przyniostoby to
nam dalsze oszczednosci?'" Niebezpieczenstwo takiej sytuacji po-
lega na tym, ze prowadzi sie coraz to dalsze badania teoretycz-
ne, ze teoretycznie zaoszczedza sie coraz wiecej samochodow,
nigdy nie przystepujac do praktycznej realizacji 1 nigdy nie
uzyskujac wynikoéw, na ktdére wszyscy czekaja.

Jak dotad g#owna korzysciag i gioéwnym praktycznym rezultatem
dla tego przedsiebiorstwa, ktore wcigz eksperymentuje 1 jest
nasza zmorg pod tym wzgledem, by4o to, ze obecnie nabywa ono
inne samochody. Dowiedlismy im, ze ich samochody sg za duze.
Zmienili wiec polityke zakupu samochoddéw, uzywajag mniejszych
samochodéw 1 nie sag im wobec tego potrzebni kierowcy 2z prawem
Jazdy najwyzszej kategorii, uprawniajacym do prowadzenia ciez-
kich pojazdoéw mechanicznych, co kosztuje o wiele wiecej. W ten
sposOb przedsiebiorstwo osigga znaczne korzysci. Teraz rozwaza-
Jja cos, co zaproponowalismy im na samym poczatku, a mianowicie
zmiane dni dostaw do klientow. Innymi stowy, to konkretne stu-
dium doprowadzi4o do zmiany ich catej metody dziatania, a wleo
do czegos, co powinni byli zrobi¢ na samym poczatku. Zrobili to
jednak etapami, a uwazam, ze nadmiar entuzjazmu ze strony Kkie-
rownictwa rowniez jest niebezpieczny.

I znowu, czy mozna powiedzie¢, ze to byto udane zastosowa-
nie? Tak, mozna, bo dato praktyczne rezultaty. A czy jest to
to, czego chcielismy na poczatku? Nie, z cata pewnoscig nie«,

A oto nieco i1nna sytuacja - dystrybucja ciastek, rozwozenie
ich na furgonach 1 - jak to nazywamy - "przedsprzedaz'™ ich, to
znaczy zabieranie 4adunku ciastek, sprzedawanie ich konsumentom
na miejscu, ponowne napednianie potek i1 tak dalej. Tutaj zaosz-
czedzilismy w toku naszego poczatkowego eksperymentu dwa pojaz-
dy, a przebieg wyniost 98% poprzedniej ddugosSci. Brzmi to nie-
nadzwyczajnie. Dlaczego tak sie stato? No c6z, w tym przypadku
przy blizszym zbadaniu stwierdzilismy, ze ich metody sprzedazy
sg bardzo ciekawe. Jadg do klienta, a potem odwiedzajg go po-
nownie. Na przykdad odwiedzajg go w pigtek przed potudniem dla
zebrania zaméwien weekendowych, a potem odwiedzaja go ponownie
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po potudniu. Bo znaczy, kierowcy twierdzg, ze tak robig, przed-
siebiorstwo domaga sie, zeby tak robili 1 kierownictwo wierzy,
ze rzeczywisScie tak robig, ale oni oczywiscie nie zawsze tak ro-
big. A wiec faktycznie mielismy do czynienia z sytuacja nierze-
czywisty.

Przyktad trzeci
/Magazyn dystrybucji ciastek/

18 pojazddéw
Wynik: 16 pojazdow, 98% przebiegdw
Sle
- zmienne czasy powtdornych wizyt
- watpliwos¢ co do realnosci podanych ograniczen

- pobudzenie do samokrytyki
- kursy furgondéw nie daja sie zbilansowac

a wiec

- wynik niejasny; dalsze eksperymenty
- w kazdym razie lepsze planowanie!l

Przezrocze 9

W ten sposdOb dochodzimy do jeszcze jJednego waznego proble-
mu? czesto stwierdzamy, ze poréownujemy wyniki systemu z czym$
nierzeczywistymi Porownujemy z tym, co Kkierownictwo mysli, ZzO
praoowaicy robig8 a nie z tym 60 rzeczywiscie nobii*. G+oéwna
trudnos¢ przy ocenie tego rodzaju zastosowania polega na tym,
ze jesli za podstawe poréwnania nie przyjmiemy tego, co kierow-
nictwo mysli, ze jego pracownicy robig, nie uwierzy nam ono,
ale jesli przyjmiemy za podstawe poréwnania to, oo kierownictwo
mysli, ze jego pracownicy robig, oszczednosci wygladajga niepo*»
kaznie. Tutaj whasnie to niebezpieczenstwo dato sie nam we zna-
ki«

Potrafilismy jednak udowodni¢ Kkierownictwu, ze nie ma ra-
oji. Poddalismy w watpliwos¢ podawane ograniczenia 1 potrafi-
lismy mu wykaza¢, ze jest w btedzie. Wzielismy bowiem TFfaktycz-
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nie wykonywane kursy i1 zmierzylismy czas spedzany u kazdego
klienta oraz czas powrotu, po czym przedstawilismy te dane kie-
rownictwu 1 powiedzielismyj "Jak to mozliwe, zeby kierowcy wy-
konywali tyle kursow ile twierdzg, dokonujac przy tym wszyst-
kich czynnosci, ktdére nam podaja?” Oczywiscie, nie by4o to moz-
liwe, furgony musiatyby by¢ w drodze po poé#nocy, gdyby kierowcy
jechali z podanymi szybkosciami i1 wykonywali wszystkie rzekome
wizyty u klientéw.

Przedstawilismy to kierownictwu. 1 mySlicie, ze by#o ono
zadowolone? Oczywiscie, nie. Bardzo sie obrazili. Totez po se-
rii dalszych doswiadczen u nich, niemal zaniechalismy tego kon-
kretnego przedsiewziecia. Czy wobec tego rowniez i samo przed-
siewziecie trzeba uzna¢ za nieudane? Na pewno nie. Zmniejszyli
liczbe furgonéw do 16, oszczedzajac dwa. Zrobili to nam na
przekér. Potraktowali to jako rodzaj targu z komputerem. "Kom-
puter powiada, ze mozemy pozby¢ sie dwoéch pojazdéw, dobrze,
pozbedziemy sie ich, cho¢by byta to ostatnia rzecz, jaka zro-
bimy" ,

Dlatego raz jeszcze powtarzam, ze to by+ duzy sukces. Z
punktu widzenia dziatu ustug do celdédw zarzadzania by4o to nie-
powodzenie} firma nie data nam zlecenia na dalszo praoe nad tym
tematem, przynajmniej na najblizsze trzy lub mcztery miesigce,
I nie jezdzg trasami, ktére zalecilismy, Sle z punktu widzenia
przedsiebiorstwa byt to niewgtpliwy sukces. W wyniku tego
przedsiewziecia ulegto nadspodziewanej poprawie ich planowanie
reczne. Trzeba wiec do sprawy podchodzic¢ pragmatycznie.

Na koniec méj ostatni przyk#ad - system, nad ktdérym zaczy-
namy obecnie pracowa¢. Podaje to tylko po to, by pokaza¢ wam9
jak elastyczny powinien by¢ taki pakiet, Kktory mus i objac
wszystkie te 1 wiele innych sytuacji, jakie mogtbym wam przed-
stawi¢. Tutaj problem jest, jesSli idzie o liczbe pojazddéw, o
wiele wiekszy, chodzi bowiem o codzienne > dostawy do naszych
wdasnych sklepow. Trafia sie nam okazja do planowania, poniewaz
+gczg sie w tej chwili dwa przedsiebiorstwa, a podana przeze
mnie na przezroczu liczba 35 pojazdéw to 4gczna liczba samo-
chodow obu przedsiebiorstw. Mamy wiec w tym momencie bardzo do-
brg okazje do planowania, sSle problemy, z jakimi mamy tu do
czynienia sg raczej odmienne. Nie kazdego dnia d4tugosé kursow
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jest jednakowa. Porozumienia ze zwigzkami sg zatem zroéznicowa-
ne w odniesieniu do réznych dni, bo w niektérych dniach ruch
jest wiekszy niz w innych.

Przyktad czwarty
/Piekarnia zaopatrujgca whasne sklepy/

Posiada 35 samochoddéw, '150 sklepdw
Wynik: 30 samochodow?

Ale

- produkcja dyktuje czasy odjazdu furgondéw
- cykl dzienny z powtdérnymi wizytami odbiorczymi
- dzien najwyzszego natezenia ruchu okresla liczbe po-
Jazdow
a wiec
?

PrzezZzrocze 10

Jestesmy uzaleznieni od czaséw produkcji. Gdy produkuje sie
chleb schodzi on caty z tasmy dopiero p6ézno, rano, a niektore
furgony trzeba wysyd#ac¢ przed innymi. Z wszystkimi tymi czynni-
kami musimy sie upora¢ w ramach naszego pakietu, a problem jest
dla nas duzy. Nasze piekarnie uzytkujg 7-8 tysiecy samochodow i
gdyby dato sie ten system rozwigzac¢, oszczednosoi bydyby ogrom-
he. CzesSciowo dzieki temu, ze mielidmy juz za $Sbg pewne sukce-
sy w innych dziedzinach i ludzie zaczynajg mowié, jednak cos$
w tym musi by¢, pozwolono nam wzigc¢ sie za ten konkretny pro-
blem.

A zatem jakie nauki mozna ewentualnie wyciggna¢ z tego roz-
norakiego szeregu przyk#adéw? Czy istnieje jakas 4atwa droga do
sukcesu? Powiedziatbym, ze najwazniejszg sprawag jest wybor pio-
niera i1 zeby to by+ whkasciwy cztowiek. Uwazam, ze pozbawieni
uprzedzen kierownicy dystrybuoji lub transportu to bardzo rzad-
kie okazy. Jezeli traficie na cztowieka, ktory jest zdecydowany
pozby¢ sie zbednego samochodu i1 jest zdecydowany sprawi¢, by
rzecz sie udata, na pewno uda sie ona, ale gdy traficie aa
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cztowieka, ktéry jest z gory zdecydowany niczego nie zrobic,
rzecz na pewno sie nie uda; sprawa jest wiec zupednie prosta.
Jest to szczegblnie wazne w przypadku zastosowania, ktore w os-
tatnich 10 latach miato tak odstraszajacg historie, jak nasze
zastosowanie. JesSli popednicie bdgd w pracy u swego pioniera,
stracicie wszelkga szanse, bo i1nni kierownicy transportu 1 dy-
strybucji wysmiejg go méwigc: "A mowilismy ci! Nie trzeba bydo
wdawa¢ sie w cos$ takiego'!

WARUNKIT POWODZENIA

Wybor pioniera - wkasciwy cztowiek
- jak najprostszy problem
- jak najszybszy wynik
- jJak najwyrazniejsze cele
Zbieranie danych

a - proste lub zautomatyzowane
Sprawdzanie danych

Operacje komputerowe - bez torowania nowych drog
Kontrola wyniku - pordéwnywanie sytua-
Cj1 rzeczywistej nie my-
) ) li¢ jed-
- porownywanie sytua- nego z
Ccji1 domniemanej drugim!

- sprawdzenie pierwotnych
kursoéw

- nie by¢ madrym po fakcie!

PrzezZzrocze 11

Z podobnych wzgledéw nie podejmujcie problemu, po Kktérym
spodziewacie sie, ze moze wam przysporzyC wielkiego prestizu;
wybierzcie problem mozliwie najprostszy i taki, ktory da naj-
szybciej wyniki, a nie wdawajoie sie w ddugie miesigce pracy,
zanim ktokolwiek bedzie mogt zobaczy¢é, czy pionierowi udato sie
czy nie. A przy tym niech to bedzie problem o jak najwyrazniej-
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szych celaoh. Nie wdawajcie sie w dyskusje, czy chcemy oszcze-
dzi¢ samochody i1 w ogéle co zamierzamy osiggng¢, natomiast sta-
rajcie sie bardzo jasno okresli¢ motyw badan. Nie jest to +4at-
we.

Jesli badania maja trwaC przez pewien czas, upewnijcie sie,
ze ustawiliscie je prawidtowo od samego poczatku. Upewnijcie
«ie zawczasu, ze iIstnieje zautomatyzowany system zbierania da-
nych, Zzebyscie nie musieli pozniej, tak jak to nam sie zdarzy-
40, powtdrnie recznie zbiera¢ dane, bo po trzech miesigcach
zdazyli juz zmieni¢ sie wszyscy klienci. Dostrzegamy to po fak-
cie; nie przewidzielismy tego przedtem.

Nie torujcie nowych drog - jak my wbrew naszej woli musie-
lismy zrobi¢ przy okazji owego projektu w podtudniowej Anglii,
To oczywiscie stara historia,a torowania nowych droég przy pla-
nowaniu przewozéw nie da sie zupednie unikng€; starajcie sie
zatem ograniczy¢ to do niezbednego minimum.

Bierzcie za podstawe pordéwnania sytuacje realne a nie do-
mniemane. Sprawdzcie pierwotne kursy 1 zobaczcie, czy podane
trasy odpowiadaja rzeczywistosci. Nie badzcie madrzy po fakcie
I nie méwcie uzytkownikom: ™"Gdybyscie to zrobili w taki a taki
spos6b, zaoszczedzilibyScie mase pieniedzy'™, bo to nic nie da-
je. System planowania przewozow to znakomity przykdad zastoso-
wania, przy ktérym trzeba bardzo Scisle wspédpracowac z kierow-
nictwem, o czym tak wiele tu méwiono. Jesli sprébujecie narzu-
ci¢ system z zewngtrz, jak to czesto robig informatycy, rzecz z
pewnoscig nie moze sie udac¢. Kluczowg figurg catej tej operacji
musi by¢ kierownik dystrybucji. Wszystko mi jediio* 0sy nazwie-
cie go gtéwnym zleceniodawcg czy inaczej, on jest* czitowiekiem,
ktory bedzie realizowa¢ kursy, on bedzie wykonywa¢ zadanie, a
zatem to musi byC¢ jego projekt.

MysSle, ze g#dbwnag przyczyng, dla ktdérej harmonogramowani®
przewozow tak fatalnie zawioddo w ostatnich #atach, by4o nie-

przestrzeganie tej bardzo prostej i podstawowej, moim zdaniem,
zasady.

A ZATEM CZY WSZYSTKO TO JEST CELOWE?
Tak, ale.»e

8 e e —

Przezrocze 12
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Postawidem wieo pytanie 'Czy wszystko to jest celowe?”" Jedy-

na odpowiedz, jaka moge da¢, to warunkowe "tak': "Tak, ale..."
Uwazam, ze nalezy sprobowa¢. Sadze, ze w obecnych czasach rosng-
cych kosztow jJest niemal hanbg, jesli kto$s nie prébuje. Ale

trzeba by¢ nastawionym pragmatycznie, nie nalezy oczekiwa¢ uzna-
nia potem, nie nalezy tez spodziewa¢ sie, ze potrafimy oferowac
proste wyniki, takie jak np.: "Oszczedzimy 30% przebiegow, be-
dziemy uzywac¢ tylko 10 samochoddéw zamiast 12". Mozna co prawda
od tego zaczg¢, ale watpie, czy rzeczywiscie pod koniec badan to
wtasnie bedziemy mogli zaoferowaC jako efekt systemu.

COX: Dziekuje Panu bardzo. Prosze Panéw, podzielilismy te sesje
na dwie czesci, wobec czego musimy Scisle trzyma¢ sie rozkdadu
zajec¢, ale moglibysmy teraz przyjac¢ kilka pytan z sali.
NIEZIDENTYFIKOWANY MOWCA: Panie West, trzy krotkie pytania. Nie
powiedziat nam Pan, jJak faktycznie eksploatujecie™ system. To by-
40 pytanie nr 1. Pytanie nr 2: jJaka jest obecnie osiggana efek-
tywnos¢ ekonomiczna? Po trzecie - czy wdrazajac system nie zmie-
niliscie poziomu obstugi?

WEST: Jesli idzie o eksploatacje systemu, pytanie nie Jest dla
mnie zupednie jJasne. Czy chodzi Panu o to, jak wykonujemy go na
komputerze? Wykonujemy go na zasadzie okresowej; przewidujemy
przebieg na komputerze raz na trzy miesigce.

Jesli idzie o osiggang efektywnos¢ ekonomiczng, nie moge jej
Panu poda¢ z przyczyn, jakie wymienidem na samym poczatku. My
patrzymy na to z punktu widzenia Dziatu Ustug do Celdw Zarzadza-
nia; jesli zatem o nas chodzi, musimy odzyska¢ koszt pakietu i
czasu naszego pracownika 1 w#asni© to robimy. JesSli idzie o za-
interesowane przedsiebiorstwa, zamierzamy obcigzaé je Kkosztem
badan w rodzaju, jaki opisatem: na przyktad jedno z naszych
przedsiebiorstw obcigzamy kwota okoto 3000 £* Innymi sdowy, be-
dzie to ich kosztowa¢ mniej wiecej jedng trzecig tego, co zaosz-
czedzg w ciggu roku przez wyeliminowanie jednego samochodu*

Czy zmienilidmy poziom obstugi? Nie, utrzymujemy ja na do-
tychczasowym poziomie. Ale oczywiscie, korzyscig z takiego za-
stosowania jest to, ze mozna teraz zadawaC pytania takie Jak
np.: "A co bytoby, gdyby zmieni4 sie poziom obstugi? Co by bydo,
gdybysmy mieli o dwa samochody wiecej lub o dwa samochody mniej?
Oo by byto, gdybysmy zwiekszyli szybkos¢ samochodow? G6 by bydo,
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gdybysmy zmienili dzien wizyt naszych przedstawicieli u klien-
téw, Coiby bydto, gdybysmy zmienili to czy owo?" To jesjt moim
zdaniem gtéwna korzys¢ z systemu,

COXi JesSli macie Panstwo dalsze pytania, prositbym o zadanie
ich panu Westowi podczas sesji "Spotkanie 2z referentami' dzi$s
po podudniu. Dziekuje Panu, Tony,, za referat, ktory by+ nie tyl-
ko peten swady, ale takze o bardzo szczerym 1 praktycznym wy-
dzwieku. Dziekuje bardzo.

Pragne teraz przedstawi¢ Panstwu naszego drugiego referenta
na obecnej przedpotudniowej sesji, p. Joe Ferreire, kKtory jest
dyrektorem Amerykanskiego Programu Badawczego Diebolda. Zanim
p- Ferreira zacznie, pragne przeprosi¢ was za to, ze legenda na
jego przezroczach jest tylko w jednym jezyku, ale bedzie sie on
starat doktadnie objasniac¢ je, tak zebyscie mogli Sledzi¢ ich
znaczenie. Musze doda¢, ze wina za to niedociggnhiecie spada na
te strone Atlantyku 1 ze nie zostato ono spowodowane zaniedba-
niem ze strony p. Ferreiry. Powiedziat mi, 2ze dostat bardzo
przepraszajacy list od Davida Butlera, V¥jasniajacy dlaczego
przezroczy nie przetdumaczono, co go zupednie zadowolito, dopéd-
ki nie przyjechat tu 1 nie ustyszat wczorajszego w/prowadzenia
Davida. Teraz jest przekonany, ze gdzies w aktach Diebolda lezy
notatka* "Wys#a¢ temu 4achudrze "list o przezroczach"."
FERREIRA* Jak najprawdopodobniej wiekszos¢ z Panstwa wie, pro-
gram Badawczy Diebolda ma formalne umowy o wymianie z oko4o 100
instytucjami badawczymi na catym Swiecie. Opierajac sie na be-
dacych W toku badaniach prowadzonych przez kilka sposréd tych
instytucji 1 na naszych w#asnych badaniach, dostrzegamy znaczne
mozliwosci zastosowania telekomunikacji w celu obnizenia kosz-
tow 1 dokonania radykalnej zmiany naszych tradycyjnych metod 1
procedur handlowych. Dzi$ oméwimy kilka z tych mozliwosci. Po
pierwsze dokonam przegladu trzech wariantow #gcznosci elektro-
nicznej, ktadac gtdéwny akcent na skomputeryzowane konferowanie.
Oméwie piec¢ konkretnych przyktadéw; oméwienia te sa krotkie,
ale uwypuklajg postep w kierunku zautomatyzowanego, ‘‘bezpaple-
rowego' biura; zakoncze referat pewnymi prognozami.

W minionym dziesiecioleciu stale wzrastat procent Jludnosci
zatrudniony przy tworzeniu, przenoszeniu, przetwarzaniu 1 prze-
chowywaniu informacji. Ale""te podstawowe prace urzednicze, Kkic-
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re w zasadzie nie wymagaja komunikowania sie ‘''twarzg w twarz”
ani obecnosci fizycznej, nadal rzadzone sa sposobem mySlenia,
jaki stosujemy w odniesieniu do produkcji i1 dystrybucji dbébr
materialnych, ktdore to czynnosci wymagaja obecnosci Tfizycznej.

ZASTOSOWANIE TELEKOMUNIKACJI W CELU OBNIZENIA KOSZTOW

. Sposoby +gcznosci elektronicznej

. Oméwienie konkretnych przyktadéw
- skomputeryzowane konferowanie zamiast podroézy
- +acznos¢ elektroniczna zamiast papieréw
- biuro "bezpapierowe"

. Podsumowanie - przyszte skutki

Przezrocze 1

Peter Drucker, ktorego kilkakrotnie cytowano podczas tej
konferencji, wskazat, ze wykwalifikowani urzednicy stanowig
najszybciej rosngcg grupe personelu w gospodarce. Zagadnieniem
tym zajat sie blizej Paul Strassmann w swoim referacie na wtor-
kowej sesji. Koszty administracyjne, jako skd#adnik bilansow
rocznych, rosng w szybkim tempie, a to co dostrzegamy w tej
dziedzinie, to tylko wierzchotek goéry lodowej, gdyz jak wspom-
niat Paul Strassmann, wielu naszych kosztéw administracyjnych
nie ujmujemy jako takie, ho wchodzg w sk#ad 1innych dziedzin
funkcjonalnych. Totez dzisiaj zajmiemy sie ogolnie zastosowa-
niem telekomunikacji w oelu zmiany sposobu czynnosci adminis-
tracyjnych; to znaczy jJej zastosowaniem w celu sprowadzenia -
jesli tak mozna powiedzie¢ - pracy do pracownika, zamiast pra-
cownika do pracy.

Dla przedsiebiorstw branzy informacyjnej, towarzystw ubez-
pieczeniowych, instytucji finansowyoh, instytucji oswiatowych,
dziatdéw administracyjnych wszelkich organizacji, niezaleznie od
oharakteru ich podstawowej dziatalnosci ekonomicznej oraz dla
urzedow panstwowych, charakterystyczne sg podréze pracownikéw w
celu nawigzania wspotdziatania z jakgs postacig systemu przeka-
zywania lub przechowywania informacji, takg jak np. komputer,
dokumenty, poczta lub systemy kartotek fizycznych. W#asnie w

- 191



tej dziedzinie dziatalnosci administracyjnej istnigje wiele
mozliwosci zastosowania telekomunikacji.

TENDENCJE / PROGNOZY
$ za 1000 sTo6u ™

0,15- Rozudj n kierunku:

pannegio koszcie zerouym
sysfemON rozproszonych

Transmisja danych
inaziemnaj

1970 E 1980 1985

X) 32 bity - 1$Tohio

Frzezrocze 2

Prognozy kosztéw komputerow i1 telekomunikacji zapowiadajg
znaczny spadek W miare zblizania Sle do tego* co niektdérzy nazy-
waja ''sprzetem e zerowym koszcie**. Dzieki wdrozeniu 4gcznosci za
pomocg satelitow komunikacyjnych, dochodzimy do punktu, w Ktdrym
koszty transmisji danych 1 koszty operacji komputerowych sg pra-
wie rownowazne. Na osi Y oznaczono koszt za 1000 st#éw; chodzi o
poréwnanie kosztu transmisji 1000 stdéw 2z kosztem przetworzenia
i przechowania 1000 s#éw przez komputer. Jako koszt transmisji
danych przyjeto koszt transmisji metodag komutowania pakietéwj
taryfa jest w tym przypadku niezalezna od odlegtosci, na jakag
dane sag przesytane.

Przy rozpatrywaniu przysz4ych kierunkéw rozwoju komputerow i
transmisji danych trudno bedzie nadal traktowa¢ je oddzielnie.
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Jesli zas potaczymy koszty komputera 1 transmisji danych w jednag
krzywg i natozymy na nia krzywg kosztéw podrézy - chodzi tu tyl-
ko o efekt wizualny,a nie o jakiekolwiek wnioski ca do wspotsa-

e leznosci - mozemy sobie unaocznic¢ potencjalng efektywnos¢ stoso-
wania telekomunikacji zamiast podrozy«

EKONOMICZNA POOSTONft CELOWOSCI

Koszt
n dolarach

N\

. ~Podréze
krajowe - +-16-20%
+20 A
miedzynarodowe ~+36-5%
*-25%
Transmisji  danych
\ Mimprocesoru
N Satelity

n.'’Komutowanie pakietow

czas
1972 1973 POA 95

Przezrocze 3

Przedsiebiorstwa probowaty 1 probuja réznych metod obnizenia
kosztow podrézy, np. instytucjonalizacji zbiorowego uzytkowania
samochodéw w celu pokrywania kosztéw podrézy indywidualnych,bar-
dziej twdérczego postugiwania sie telefonem dla czeSciowej elimi-
nacji bezposredniego, wymagajacego podrozy9 kontaktowania sie
“twarza w twarz“ . Na przyktad pewne przedsiebiorstwo stosuje
forme kursow konferencyjnych dla prezentacji przezroczy z refe-
rentem na salt lub na i1nnym miejscu. Inne przedsiebiorstwo
udziela przez telefon lekcji jezykdw obcych abonentom. Inne zndw
przedsiebiorstwo udziela przez telefon porad w sprawie napraw
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samochodow mechanikom znajdujgacym sie w odlegtych miejscowos-
ciach. Lekarze ogolnie praktykujgacy w odlegtych rejonach, postu-
guja sie telefonem, w potgczeniu z telefoniczng transmisjg wyni-
kéw badan, dla otrzymywania porad od specjalistéow 2z iInstytutow
medycznych.

To tylko przyktady tworczego postugiwania sie istniejgcymi
srodkami komunikacyjnymi dla zastgpienia bezposSredniego komuni-
kowania sie twarzg w twarz w niektdérych wybranych sytuacjach i
tym samym dla uzyskania oszczednosci i poprawy jJakosci operacji.
Nacisk nowych warunkéw postawi w centrum uwagi iIstniejgca tech-
niki komunikacyjne, ktére gtoéwnie z braku bodzcow ekonomicznych
i ze wzgledu na niedostatek opracowanych zastosowan pozostawaty
dotad na marginesie sceny gospodarczej.

Wobec zwiekszonych kosztow podrézy i1 wzrostu kosztédw przygo-
towania i1 wysytki korespondencji trudno nie doceniC potrzeby no-
wej techniki 1 nowego sprzetu, co do ktdorych mozna wykaza¢, ze
stwarzajg niezbedne przestanki do zmniejszenia kosztéw podrézy i
tradycyjnego komunikowania sie, a tym samym modyfikuja i doskona-
lg charakter procesu komunikacyjnego.

Zaden pojedynczy typ sprzetu ani zadna pojedyncza technika
nie wywrg decydujacego wptywu w tym wzgledzie. Dopiero po pota-
czonym wpdywie réznych technik mozna spodziewa¢ sie zmiany pro-
cesu komunikacyjnego, nie tylko w sensie wypierania bezposred-
nich kontaktéw twarza w twarz, ale takze w sensie stworzenia nc.~
wych form komunikowania sie.

Wazne jest, zebysmy zdali sobie sprawe z istnienia alterna-
tyw 1 z koniecznosSci ich periodycznego badania w celu ustalenia,
czy osiagnety juz poziom praktycznej przydatnosci dla naszych
organizacji.

Przypatrzmy sie roznym rodzajom #acznosci elektronicznej i
ocenmy niektdére w gre wchodzgce przy tym problemy ekonomiczne«
Najpierw przyjrzymy sie ekonomicznej stronie skomputeryzowanego
konferowania, a potem przejdziemy do tradycyjnego zdalnego kon-
ferowania 1 do konferowania wizualnego.

Jedng z najbardziej obiecujacych technik, jesli chodzi o
rozwdj nowych metod komunikowania sie zastepujacych komunikowa-
nie sie twarzag w twarz, jest skomputeryzowane konferowania. Zo-
stato ono opracowane przez dra Murraya Turoffa z New York Gotie-
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ge of Enginnering. Skomputeryzowane konferowanie #aczy za pos-
rednictwem urzadzen koncowych 1 poprzez komputer wiekszg licz-
be ludzi, pozwalajgc im komunikowa¢ sie w zasadzie tak samo,
jak gdyby rozmawiali twarzg w twarz. Otwiera tez pewne dodatko-
we mozliwosSci nie istniejgce przy komunikowaniu sie twarzg w
twarz. Jest to metoda obiecujgca, bo daje sie #atwo dostosowy-
wac¢ do wszelkich istniejgcych technik komunikacyjnych i1 w swej
najprostszej postaci wymaga tylko dalekopisu z +gczem telefo-
nicznym do komputera. Totez skomputeryzowane konferowanie mo-
gtoby by¢ stosowane przez wiekszos$S¢ organizacji, Kktore maja
sie¢ zdalnego przetwarzania danych.

SKOMPUTERYZONRNE KONFEROMRNIE

Poréwnanie kosztéw w 1975n

kosztu
w dolarach
9000 -
hAlasto .
uc% nicz
onferen u 2000

|.hbpu Jork - Pcdrozs
Z.Chicaqgo kierowni'
3.HaszLjngton 2000- czi/ch pra-
A Los f)ngeles cownikow
5 Boston t2
5.Atlanta 1000 - aggtgbnnwelo-
7. Houston Hanontt .
8. Seatt/e * mmipakief

8

Frzeérocze 4

A oto niektére cechy skomputeryzowanego konferowania. Po
pierwsze, jest ono stosunkowo niedrogie. Z opublikowanego przez
dra Turoffa pordéwnania opartego na trzech niezbyt trudnych do
zmierzenia parametrach: przecietnej szybkosSci pisania na maszy-
nie przez uczestnikéw skomputeryzowanej konferencji, przeciet-
nej szybkosci wydruku przez urzadzenie koncowe oraz przecietnej
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szybkosci mowienia ludzi, gdy uczestniczg w dyskusji ustnej -—
wynika, ze skomputeryzowane konferowanie jest bardziej efektyw-
ne ekonomicznie.

IDRLNE KONFEROWANIE
Poréwnanie koszfén n 4975r.

Miasta, .
uczestniczace
n Konferenc/i

i.Hong Jork 4000-

Z Chicogo

3.Maszqgnqton

U.Los Rngeles 3000-

5.Boston

6.RHanta

7.Houston 2000. Podréze

8.5eatf/e 20 i kierONniczyct,
2000 ElQJpracom ikon

Zdatne konfero-
+, Nanie
»

1 2 3 A 5 ' 7 8
Liczba miast uczestniczgacych
n konferencji

przezrocze p

Na przezroczu porownano konferowanie w postaci tradycyjnej
z konferowaniem skomputeryzowanym /przezrocze 4/. Mamy _.dwie
krzywe. Zo6kta krzywa /E~o/ oznacza czas kierowniczych pracowni-
kéw liczony po 10 dolaréw za godzine, krzywa czerwona /E20/ oz-
nacza czas kierowniczych pracownikéw liczony po 20 dolardéw za
godzine. Obie te stawki sg raczej niskie, jesli uwzgledni¢ pet-
ne obcigzenie. Przyjelismy dwa warianty skomputeryzowanego kon-
ferowania* przez ogolnie dostepny komercjalny system wielo-
dostepny lub przy uzyciu minipakietu 2z zakresu komutowanej
techniki telekomunikacyjnej; w tym ostatnim przypadku nie ma
dodatkowych optat za odlegtosc.

Przy odbywaniu konferencji tego typu - a na przezroczu 4
uwzgledniono konferencje miedzy 2-8 miastami - obserwujemy, ze
przy uzyciu minikomputerowego systemu pakietow, koszt odbycia
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11 konferencji wynosi tyle samo, co koszt jednejy konferencji
twarza w twarz. Oczywiscie nie zamierzam sugerowaC, ze macie
zupednie wyeliminowa¢ konferencje twarzg w twarz lub, ze nie ma
ogromnych, ograniczen w sensie tego, co mozna zrobi¢ ze skompu-
teryzowanym konferowaniem. Chodzi jednak o to, ze powinnismy
przyjrze¢ sie typom konferencji, jakie urzadzamy i zobaczy¢é,
ktére z nich mozna zastgpi¢ skomputeryzowanym konferowaniem.

KONFEROWANIE WIZUALNE /MIEDZYMIASTOWE/

Spos6b stosowania

. konferencje grupowe dla przekazywania informacji, pokazow,
nowych badan i1 wizualnego wydawania danych dla wspomagania
bardziej ztozonych proceséw decyzyjnych

e w pedni dialogowy - dupleksowy system synchroniczny

Miejsce zastosowania

e ograniczony zasieg ustug - od punktu do punktu Nowy Jork -
Waszyngton, N.J. - Chicago, Chicago - Waszyngton
e tylko w studiach na tereniemiast przy4gczonych do sieci

przezrocze 6

Podam przykdad. Wczoraj po potudniu mielismy dyskusje gru-
powg na okreslony temat z okoto 35 ho 40 osobami w jednej sali.
Kazdy chciat sie wypowiedzieC, czas by4 ograniczony I  wszyscy
musieli czeka¢ na swoja kolej, co sprawiato trudnos¢ ze wzgledu
na bedacy do dyspozycji czas. Potem staraliscie sie dojs¢ do
uzgodnionych wnioskéw. WyobraZcie sobie teraz ten sam proces w
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sytuacji, gdy wroéciliscie do domu, a Europejski Program Badaw-
czy Diebolda zorganizowat skomputeryzowane konferowanie, wy zas
macie w swoich biurach urzadzenia kohcowe 1 postawiono przed
wami ten sam temat. Mozecie w sposéb dialogowy wymienia¢ odpo-
wiedzi i1 swoje koncepcje na temat w gre wchodzacych probleméw,
kazdy moze zaznajomic¢ sie z wszystkim, co kazdy inny wprowadzi+
do systemu, mozecie to zrobi¢ w dowolnym, wybranym przez siebie
czasie, mozecie Krytycznie ocenia¢ materiat wprowadzony do sys-
temu przez innych, 1 mozecie to robi¢ w kazdym miejscu, w Kkto-
rym macie dostep do urzadzenia koncowego. Jest to przyktad
dziedziny, w ktérej skomputeryzowane konferowanie moze da¢ do-
bre wyniki. Z pewnoscig bedzie znacznie bardziej efektywne niz
ponowne, okresowe zbieranie wszystkich tych kierowniczych pra-
cownikéw w jednym miejscu twarzg w twarz dla o6dbycia tego ro-
dzaju konferencji.

A teraz przyjrzyjmy sie poréownywalnemu kosztowi zdalnego
konferowania miedzy tymi samymi miastami, ale tym razem 2z uw-
zglednieniek potaczen uzaleznionych od niezajetosci 1 roli
przewodniczacego potrzebnego, by utrzyma¢ porzadek na konferen-
cji, tak jak np. wczoraj potrzebny nam by# przewodniczacy. Eko-
nomike takiego konferowania pokazano na nastepnym przezroczu
/przezrocze 5/« Przy posdugiwaniu sie istniejgcymi sieciami o0
czestotliwosci telefonicznej, stosunek kosztu takze 1 w tym
przypadku wypada na korzys¢ zdalnego konferowania w pordéwnaniu
z konferowaniem twarza w twarz, oho¢ w tym przypadku ten stosu-
nek jest o wiele mniej korzystny i wynosi mniej wiecej 2 lub 3
do 1. JeSli idzie o ten rodzaj konferowania, i3tnieje juz sporo
doswiadczenia 1 jestem pewien, ze takze wsrod obecnych na tej
sali jest wielu majgcych doswiadozenie w posdugiwaniu sie zdal-
nym konferowaniem.

Jesli chodzi o konferowanie wizualne, mielismy na poczatku
bardzo nieudanga prébe z zastosowaniem wideofonu. Ale w pewnych
specyficznych sytuacjach jest to technika praktycznie uzytecz-
na. Jesli dla pordéwnania przyjrzymy sie kosztowi konferowania
wizualnego w sieci obejmujacej trzy miasta, /przezrocze 6/, ob-
liczenia wskazujg, ze zastosowanie wideofonu daje pewng, nie-
wielka korzys¢ w stosunku do konferowania twarzg w twarz, jesli
z kazdego miasta uczestniczag w konferencji dwie osoby oraz
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znaczniejsza korzys¢, gdy z kazdego miasta udziat bierze szesc
0soOb.

Oczywiscie nalezy podkresli¢ - bo jest wiele spordéw na te-
mat celowosci postugiwania sie tym typem konferowania - ze mo-
wa tu o korzysciach ekonomicznych, obliczonych na bazie samych
tylko kosztéw. Sg natomiast inne rzeczy, z ktdorych trzeba przy
tym zrezygnowac¢. Ale wazne, ze mamy alternatywy, a przy tym nie
jest to kwestia 'albo-albo™.

EACZNOSC ELEKTRONICZNA

ZESTAWIENIE PRZECIETNEGO STOSUNKU
MIEDZY KOSZTAMI PODROZY A KOSZTAMI £ACZNOSCI ELEKTRONICZNEJ

1975 1977

Skomputeryzowane 1 System wielo-
konferowanie * Jj dostepny 2 3

i

I Minipakiet 11 17
Zdalne konferowanie 2 3
Wizualne konfero- 1 2 osoby
wanie miedzymias- i 2 miasta 1.1 1.2
towe i
/ograniozony za- 12 osbb
sieg ustug/ J 2 miasta 2,1 3,2

Przezrocza 7

Rzecz ma sie podobnie jak z dyskusjg na temat centralizacji
1 decentralizacji przetwarzania danych; 1 tam tez mamy skdon-
nos¢ do stawiania sprawy “albo-albo'. A tymczasem nie jest to
kwestia "albo-albo', nie zamierzamy likwidowa¢ konferencji Eu-
ropejskiego Programu Badawczego Diebolda i zastgpi¢ je skompu-
teryzowanym konferowaniem. Ale wazne jest, ze dostepne eg odpo-
wiednie Srodki 1 ze bywaja spotkania, przy ktdorych uzasadniona
jest zastosowanie innych technik i1 te wkasnie mozliwosSci powin-
niscie zbadac*

- 199 -



Przejde teraz do szczegétowego przyk#adu ilustrujacego za-
stgpienie dojazdéw pracownikow szczebl$ biurowo-pomocniczego
przez telekomunikacje. Ale zanim to uczynie, pragnatbym pokrot-
ce oméwic¢ potencjalny proces ewolucji organizacyjnej przedsie-
biorstwa w branzach intensywnie postugujacych sie informacja.
W procesie tym mozna nieco arbitralnie wyrézni¢ cztery kolejne
fazy ewolucji organizacyjnej: centralizacje, rozcztonkowanie,
rozdrobnienie 1 rozproszenie.

ENOLUCJA DECENTRALIZACIJI OR&RNIZRCYJNEJ

1 Centralizacja

2. RozczTonkoNanie

Rozgatezienie

Centralna organ'/zacfa przedsiebiorstwa

O Poc¢/jednostka funkcjonalna

PrzeZzrocze 8

Na przezroczu 8 pokazano fazy centralizacji i rozcztonkowa-
nia. Wiekszos¢ dzisiejszych przedsiebiorstw /a przynajmniej
dziaty administracyjne tych przedsiebiorstw/ sktada sie z mono-
litycznego zespodu pracownikow zgrupowanych w jednej centralnej
siedzibie. Pracownicy ci sg organizacyjnie podzieleni na grupy
funkcjonalne w zaleznosci od rodzaju pierwotnego produktu in-
formacyjnego zwigzanego z poszczeg6lnymi funkcjami. Oho¢ duze
organizacje krajowe i1 miedzynarodowe maja biura w réznych czes-
oiach kraju lub Swiata, kazde biuro mozna potraktowa¢ jak scen-
tralizowang organizacje.
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W fazie rozcztonkowania odrywaja sie jednostki centralnej
organizacji 1 przenoszg sie na iInne miejsca» Sag dwa warianty
rozcztonkowania i segmentacja, przy ktorej coraz czesciej wyste-
puja oddzielone od centralnego rdzenia podjednostki funkcjonal-
ne, takie jak przetwarzanie danych, ksiegowos¢ lub analiza ryn-
ku. Druga forma - rozgatezienie, jest pospolitag postacig roz-
cztonkowania®™ w instytucjach finansowych, gdzie oddzielone jed-
nostki sa pod wzgledem funkcji - cho¢ niekoniecznie pod wzgle-
dem wielkosci 1 szczegé+dw organizacyjnych - i1dentyczne z orga-
nizacjag macierzystg. W przypadkach krancowych organizacja cen-

tralna zanika 1 mamy do czynienia z organizacja catkowicie zde-
centralizowang.

Rozdrobnienie jest trzecim stadium decentralizacji i1 polega
na utworzeniu szeregu rozrzuconych lokalnych siedzib przedsie-
biorstwa, w ktérym rozmieszczone sg podjednostki - ksiegowosc,
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przetwarzanie danych, analiza rynku - jak roéwniez ich pracowni-
cy; to znaczy, ze pracownik przynalezy do danego lokalnego
miejsca pracy ze wzgledu na jego lokalizacje, a nie dlatego, ze
jego jednostka funkcjonalna ma tutaj swojg g¥owng kwatere. 1 tak
np. pracownicy ksiegowosci, ktorzy przedtem, na etaplie roz-
cztonkowania, pracowalit w jednym wydzielonym biurze funkcjonal-
nym, teraz pracowa¢ bedg w jednym z kilku réznych biur, a mia-
nowicie w lokalnym biurze po4ozonym najblizej ich miejsca za-
mieszkania 1 beda sie postugiwac telekomunikacjg do miedzyorga-
nizacyjnego komunikowania sie, ktére poprzednio odbywato sie
twarza w twarz.

Ostatnig fazg tego wzbudzonego przez telekomunikacje proce-
su jest rozproszenie. Teraz pracownik niekoniecznie musi praco-
wac¢ dla jednej firmy, ale moze oferowaC¢ swoje specjalistyczne
ustugi poprzez sie¢ telekomunikacyjng kilku réznym firmom 1lub
klientom. Tak wiec zachodzi wzbudzony przez telekomunikacje po-
wrot do chatupnictwa. To szczegbélne zjawisko zaczyna juz poja-
wia¢ sie w postaci zdalnych usdug sekretarskich 1 - jak stysza-

+em - jest to rozpowszechnione wsrod wolnych zawoddéw, takich
jak np. adwokaci.

Kombinacje tych wariantéow i szczebli decentralizacji musza
by¢ indywidualnie zbadane przez przedsiebiorstwa rozwazajace
podjecie tego rodzaju krokow. Zastgpienie transportu przez te-
lekomunikacje to przedsiewziecie diugofalowe, ktdére nie dokonu-
je sie z dnia na dZien. Prooes ten moze w wiekszosol organiza-
cji trwac¢ pie¢, dziesiec¢, pietnascie lub nawet wiecej lat. Do
czynnikéw sprzyjajacyoh utrwaleniu status quo nalezg dotychczas
poczynione naktady na scentralizowane operacje; wygoda pracy w
duzych budynkach; naturalny opdr przeciw zmianom 1 wiele 1in-
nych. W niektdérych dziedzinach takich jak bankowos¢, wzajemne
powigzania miedzy przedsiebiorstwami moga wymaga¢ zmian w skali

catej branzy, zanim bedzie mogta nastgpi¢ taka decentralizacja,
(I)oczywiécie op6zni jej wprowadzenie.

A teraz na tle tego - nieco abstrakcyjnego - ewolucyjnego
procesu organizacyjnego omowie pewien wazny przykdad, bezpo-
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Srednio ilustrujgcy wptyw telekomunikacji na systemy administra-
cyjne w towarzystwie ubezpieczeniowym. Jest to autentyczny przy-
k#ad. Krotko opisze niektére sposrod wynikédw tego eksperymentu,
uwypuklajac gtowne osiggniecia. Wskaze tez dziedziny, ktére wy-
magaja rozwigzania, zanim system wdrozony w tym towarzystwie
mozna bedzie uzna¢ za model przydatny dla innych organizacji.

PRZYKLAD
TOWARZYSTWO UBEZPIECZENIOWE
Regionalne biuro towarzystwa krajowego

Sytuacja wyjsciowa

Siedziba: Los Angeles, Kalifornia, Centralna Dzielnica
Handlowa

Pracownicy: 2500

- pracownicy biurowi - 68%

- kierownictwo Sredniego szczebla - 27%
- kierownictwo naczelne - 5%

Przezrocze 10

W sprawozdaniu ze studium systemu wskazano, ze wiekszosc
duzych towarzystw ubezpieczeniowych ma na wzgledzie dwa podsta-
wowe zadania: akwizycje nowych polis 1 ewidencje istniejacych
polis. Poniewaz liczba ubezpieczonych jest zwykle duza, wiek-
szos¢ towarzystw prowadzi teraz swojg ewidenoje w postaci kom-
puterowych zbioréw danych, zatrudniajgc liczny personel biuro-
wo-pomocniczy do aktualizowania informacji zawartej w tych
zbiorach. Dlatego podstawowg pracg dla duzej czesci pracownikéw
towarzystwa ubezpieczeniowego jest przetwarzanie informacji,
ozy to bedzie bezposrednio na komputerze, czy jako przygotowy-
wanie danych dla komputera.

Przyk4ad badanego towarzystwa ubezpieczeniowego potwierdza
ten wzorzec. Kazdy dziat towarzystwa zajmuje sie w pierwszym
rzedzie przeksztatcaniem informacji wejsSciowej konkretnego typu
na postac¢ przydatng do zapisow komputerowych. Nawet pobiezna
analiza wykazata, ze nie ma zadnej technicznej potrzeby, by
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pracownicy dokonujacy tego przeksztatcenia danych dla kompute-
ra, musieli by¢ ulokowani w tym samym budynku co komputer.

Regionalne biuro tego towarzystwa, usadowione w centralnej
dzielnicy handlowej Los Angeles w Kalifornii, zatrudniato 2500
os6b, z tego 5% szczeblu kierowniczym, 2 stanowili cztonko-
wie dozoru prac biurowo-pomocniczych, a pozostatych 68% stano-
wi+ personel biurowo-pomocniczy. Najciekawszg cechg tego po-
dziatu jest duzy procent pracownikow biurowo-pomocniczych wsrod
personelu.

OPTYMALIZACJA SIECI TELEKOMUNIKACYJNEJ
G+éwne parametry wyboru

. Liczba osSrodkéw pracy 1 ich lokalizacja
. Liczba zatrudnionych na jeden osrodek 1 na jedno
urzadzenie koncowe

Warunki ograniczajace

- podaz wykwalifikowanej sity roboczej

- koniecznos$S¢ przestrzegania przepisow panstwowych
w sprawach zatrudnienia

- ograniczenia wynikajace z polityki przedsiebior-
stwa

- koniecznos¢ zapewnienia zwiekszonej wydajnosci
pracy Vv

Przezrocze 11

Eksperyment przeprowadzono w dwoch fazach. Pierwsza obejmo-
wata wyszczegolnienie dziennych potrzeb w zakresie teletransmi-
sji, okreSlenie mozliwych wariantéw modelu sieci, opracowanie
wymagan i mozliwosci technicznych oraz ocene kosztu réznych mo-
deli1 sieci. Druga faza obejmowata stworzenie doswiadczalnego
modelu w dwéoh dziatach - w dziale ewidencji ogolnej i1 w dziale
akwizycji.

Tezg nasza jest, ze ze wzgledu na mozliwosci, jakie wydoni-
4y sie dzieki telekomunikacji, pracownicy biurowi niekoniecznie
musza dojezdza¢ do centralnych osrodkéw, a z tego wynika wnio-
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sek, ze dziatalnos¢ biurowo—pomocniczg mozna zdecentralizowac«
Powracamy wiec do przenoszenia pracy do pracownika; w naszym
konkretnym przypadku odbywa sie to przez decentralizacje towa-
rzystwa ubezpieczeniowego, ktdére przesuwa swoich pracownikéw do
biur potozonych blizej ich miejsca zamieszkania, czyli do biur
lokalnych« Podstawowymi czynnikami decyzyjnymi przy opracowywa-
niu sieci biur lokalnych bydy: przewidywana liczba zdecentrali-
zowanych, czyli satelitarnych osrodkéw pracy, ich lokalizacja,
liczba zatrudnionych przypadajgca na jeden osrodek pracy, licz-
ba zatrudnionych przypadajgca na jedno urzadzenie konicowe znaj-
dujace sie w osrodku pracy i potgczone z komputerem. Oczywiscie
z tej nowej struktury wynika wiele probleméw na p#aszczyznie
zarzadzania, m.in. znalezienie wykwalifikowanych pracownikéw w
poblizu osrodkéw satelitarnych, potrzeba zastosowania sie do
przepiséow panstwowych w sprawach zatrudnienia oraz ograniczenia
wynikajgce z polityki przedsiebiorstwa.

SKUTKI U ZAKRESIE KOSZTON

Dojazdy o
Telekomunikacja «,

Koszty ogolne: sprzet o
Koszty osoboue u+

Liczba os$rodkau pracy

Przezrocze 12



Przy badaniu celowosci utworzenia satelitarnych osrodkow
pracy towarzystwo ubezpieczeniowe kierowato sie checig minima-
lizacji kosztéw +#gcznych. Brano przy tym pod uwage z jednej
strony koszty dojazdéw oraz koszty biurowe i ogélne, a z dru-
giej strony- koszty telekomunikacji przy roéznych wariantach
siecl.

Jako koszty dojazdéw przyjeto iloczyn przecietnej odlegtos-
ci przebywanoj przez pracownika, liczby pracownikow i kosztu za
1 mile dojazdu. Nie jest to koszt bezpoSrednio obcigzajacy
przedsiebiorstwo, ale znajduje on odbicie w réznicy miedzy po-
ziomem ptac pracownikédw na obszarach podmiejskich a p#acami na
obszarze miejskim. Natomiast koszt telekomunikacji to koszty
sprzetu i oprogramowania, ktore rosng wraz z liczbag osSrodkéw,
a takze koszty transmisji danych, ktore w miare wzrostu Uliczby
osSrodkéw réwniez rosng, ale w tempie opadajacym.

Po wykresleniu kilku wstepnych krzywych kosztu jako funkcji
powyzszych parametréw, stato sie jasne, ze dla omawianego towa-
rzystwa na danym obszarze najodpowiedniejszym wariantem bedzie
liczba 18 osrodkéw satelitarnych. Nastepuje wiec przejscie od

jednego osrodka, skupiajgcego caty personel, do 18 osrodkéw lo-
kalnych.

TOWARZYSTWO UBEZPIECZENIOWE
ANALIZA WYNIKOW

1. Uzyskano przewidziane oszczednosci
2. Istniejgca technika okazata sie wystarczajgca
J> Pracownicy biurowi

- maja silng motywacje

- Sag bardziej wydajni

PrzezZzrocze 13

Jakie byty wyniki tej przeprowadzki? Stworzono dwa doswiad-
czalne osSrodki i1 w wyniku zastosowania telekomunikacji do de-
centralizacji czynnosci administracyjnych uzyskano w tych dwdch
doswiadczalnych oddziatach nastepujgace cztery gtdéwne efekty. Po
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pierwsze, nastgpita redukcja personelu. Po drugie, wsSrdéd tego
zmniejszonego personelu obnizyta sie ptynnos¢ kadr 1 tym samym
spadty koszty szkolenia» Po trzecie, towarzystwo p4aci teraz
swoim pracownikom biurowym nizsze ptace. Po czwarte, uzyskano
dochéd z wynajecia zwolnionych pomieszczen w budynku centrali.

Towarzystwo przewiduje, ze dzieki wyzszym kwalifikacjom si-
4y roboczej dostepnej na obszarach podmiejskich, bardziej umo-
tywowanej pracy i lepszym warunkom pracy, wydajnosc¢ pracy w
biurach satelitarnych bedzie az o 15k wyzsza niz w obecnym
scentralizowanym biurze. Ta wydajnosS¢ znajdzie bezposSredni wy-
raz w obnizeniu kosztéw operacyjnych.

Wszystko to zrobiono oczywiscie przy uzyciu gotowych, se-
ryjnie produkowanych urzadzen technicznych. Oczekuje sie, ze
przeprowadzka ta przyniesie oszczednoS¢ ponad 4 min dolaréw
rocznie, co juz w pierwszym roku pokryje koszty utworzenia
wszystkich osrodkow satelitarnych.

Przyjrzelismy sie niektorym mozliwosciom wynikajacym 2z za-
stgpienia podrézy #acznoscig elektroniczng, czyli konferowaniem
elektronicznym oraz z przeniesienia miejsca pracy zamiast dowo-
zenia pracownikoéw. Czynniki ekonomiczne, z jJakimi mamy przy tym
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do czynienia pokazano na przezroczu 14. Jak wida¢, koszty prze-
twarzania administracyjnego rosng w szybkim tempie, tak samo jak
koszty papieru.- Z drugiej strony, koszty transmisji danych, jak
powiedzielismy, nadal obnizajg sie roéwnie radykalnie jak w
ubiegtym dziesiecioleciu 1 przewiduje sie ich dalszy spadek. Te
tendencje w zakresie kosztow przemawiajg na rzecz zastosowania
tego typu techniki do dziedziny administracyjnej.

STOPIEN nUTOMPTYZPCJ! ELEKTRONICZNEJ

d(_)celowe
biuro

urzadzenia bezpapierowe

kohcowe

'wyjscie z kompu

tera na mikro =
fi/m / .siec
przetwarzanie

tekstow .baza danych

poczta elektroniczna

/tradycyjne
biuro

oparte na
obiequ

. papierow

I-rzezrocze 16

Telekomunikacja, technika informatyczna 1 i1nne techniki, ta-
kie jak przetwarzanie tekstow, mikrofiszki, poczta elektronicz-
na, wyjscie z komputera na mikrofilm i iInne, otwieraja droge Kku
ostatecznemu celowi, jakim jest "bezpapierowe biuro'. Stwierdze-
nie to zapewne potraktowane bedzie jako jeszcze jedna abstrak-
cyjna przepowiednia, przez jednych jako nierealne marzenie, przez
innych jako zmora nocna. Ale jest niezupednie tak. Juz od dwdch
lat rzeczywiscie istnieje takie bezpapierowe biuro, dziatajgce w
trybie doswiadczalnym.
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Ale zanim zajmiemy sie tym prekursorem biura bezpapierowe-
go, przypatrzmy sie kilku juz istniejgcym systemom przejscio-
wym. Przykdtady, ktdére pragne pokrétce omowi¢, to Firma Dun i
Bradstreet, Departament Spraw Wewnetrznych USA 1 pewien szpi-
tal. Istotne przy tym jest, ze przyktady te ilustrujg biezgce
préby ograniczenia ilosci papierdow i1 stanowig posredni etap na
drodze ku przysztej erze zautomatyzowanych biur.

PRZYKLAD - PIRMA DUN I BRADSTF*~

Zaawansowany System Biurowy /A0S/
/naktady 25 min dolaréw/

Cechy - centralny os$rodek obliczeniowy
- dostep bezposredni

Dostepna informacja

- program handlowy
- historyczno-finansowa
- biezaca operatywna

N Zaawansowany System Biura Lokalnego /ALO/

. rozproszony uktad wielu minikomputeréw
. powigzania z centralg firmy

Przezrocze 16

Pirma Dun i Bradstreet zakancza obecnie ostatnig faze cat-
kowicie zautomatyzowanego systemu informacyjnego nazwanego '
awansowanym systemem biurowymI'. System ten utrzymuje stale ak-
tualng i dok#adng ewidencje ptatnosci finansowych oraz informa-

cje o dziatalnosci przedsiebiorstw, do ktorej to informacji
przedsiebiorstwa abonujgce serwis maja dostep za posrednictwem
urzadzen koncowyoh potaczonych z jednym z lokalnych biur Ffirmy
Dun 1 Bradstreet. To sa klienci postugujaoy sie urzadzeniami

kohncowymi dla dostepu do informacji o wynikach dziatalnosci

Za-

firmy.
W tych lokalnych osrodkach regionalnych utworzono systemy
nazwane '‘zaawansowanymi systemami biur lokalnych"? systemy te
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zostaty juz wdrozone 1 w pedni uruchomione, zbieraja dziennie
ponad 20 000 miejscowych sprawozdan i wprowadzajga je za pomocag
monitoréw ekranowych dé minikomputera w biurze lokalnym, Kktoéry
z kolei jest potgczony z bazag danych w Krajowym OSsrodku Infor-
macji Handlowej firmy. Wprowadzanie informacji do zbioréw za
pomocg telekomunikacji wypardto wiekszos¢ tradycyjnych urzedni-
czych czynnosci administracyjnych zwigzanych 2z aktualizowaniem
zbioréw danych. Zastosowanie tego systemu zapewnia szybsze i
doktadniejsze wyszukiwanie informacji poprzez monitor ekranowy
zainstalowany w siedzibie klienta. Skrécito to dotychczasowe
ddugie terminy i wyeliminowato ucigzliwe wertowanie papierow,
z jakim poprzednio zwigzane by+o odpowiadanie na zapytania u-
zytkownikéw. Dzieki bezposredniemu podgczeniu klienta 2z kompu-
terem praktycznie wyeliminowano czynnosci biurowo-administra-
cyjne zwigzane z dostarczaniem informacji klientom.

PRZYKLAD - PIRMA DUR 1 BRADSTEBEI

Korzysci Istniejgce zastosowania

Informacja do celdéw kredytowych.
marketingowych 1 do celdéw zbytu

t szybsza i1nformacja dla wewnetrznych decyzji kredytowych
., Zmniejszenie pracochdonnosci operacji kredytowych

o lepsza obstuga klientow

, zZwiekszenie konkurencyjnosci

dodatkowe usdugi przy marketingu 1 sprzedazy

przezrocze 17

Pirma Dun i Bradstreet przeznaczyta 25 min dolaréw na to
przedsiewziecie, bedace w istocie rzeczy programem komputeryza-
cji. Jest to najwieksza w historii firmy inwestycja tego typu.
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Zeby ukazaé rzecz we whasSciwej proporcji, podam, Ze roczne wphy-
wy Firmy wynoszg okoto 500 min dolaréw. Moéwiono tu o zaangazo-
waniu uzytkownika. Ten nowy system administracyjny powierzono
cztowiekowi, ktory by+ poprzednio dyrektorem Systeméw Informa-
cyjnych do Celdéw Zarzadzania 1 jemu tez zlecono eksploatacje
systemu po jego ukonczeniu.

PRZYKLAD - DEPARTAMENT SPRAW WEWNETRZNYCH USA

Nowy program gospodarowania aktami

Pazdziernik 1974

. usprawnienie operacji
. zmniejszenie kosztow manipulacji aktami
. przewidywane oszczednosci - 6 min dolardéw rocznie

Studium i analiza

Roczny koszt manipulacji aktami - 100 min dolaréw

/Sprawozdanie za rok 1973 - Krajowy Program Zarzadzania
Archiwami 1 Gospodarowania Aktami/

Przezrocze 18

Przejdzmy do drugiego przykdadu - Departamentu Spraw Wew-
netrznych USAs Jedno z biur GSA /Government Service Agency -
Agencja Ustug Rzadowych/ dokonato wszechstronnej oceny i analizy
kosztdow programu prowadzenia akt w Departamencie Spraw Wewnetrz-
nych. Roczny koszt tworzenia dokumentéw 1 manipulowania nimi w
Departamencie oceniono na blisko 100 min dolaréw. Przypuszczam,
ze bardzo niewiele organizacji potrafitoby okresli¢ swoje nakta-
dy na prace zwigzane a obiegiem papierdow 1 ich ewidencjg. Totez
jest wiele przedsiebiorstw, ktore wcale niezle zarabiajg na pro-
wadzeniu badan w tej dziedzinie. ldg do prezesow firm i powiada-
jJa “lle wydajecie na reczng ewidencje?" 1 podejmujg badania za
cene setek tysiecy dolaréw. W toku omawianego studium w Departa-
mencie Spraw Wewnetrznych stwierdzono, ze w kilku kluczowych



dziedzinach gospodarowania aktami istnieje mozliwos¢ zaoszcze-
dzenia 6 min dolardow rocznie.

Przewiduje sie, ze pedne uruchomienie programu nastgpr w
ciggu jednego roku. Przede wszystkim dokonuje sie i1nwentaryza-
cji akt i zamierza sie zmniejszy¢ o 10% ilos¢ akt archiwalnych
przechowywanych w operacyjnej przestrzeni biurowej oraz ustano-
wi¢ ogoélnoresortowy system posdugiwania sie  formularzami. W
jednym z os$rodkéw archiwalnych wdrozono zautomatyzowany system
kontroli dla federalnych osrodkéw archiwalnych. Ten skomputery-
zowany obiekt doswiadczalny, stuzy jako model dla innych syste-
méw w resorcie Spraw Wewnetrznych.

Jednym z kluczowych elementéw tego systemu jest skomputery-
zowany katalogowo-indeksowy system wyszukiwania informacji do-
stepny lokalnie oraz zdalnie z biur regionalnych za posSrednic-
twem urzadzen koncowych. Oznacznik w zapisach wyszukiwawczych
wskazuje biezgcy sposob przechowywania danej informacji - czy
jest to dokument papierowy, mikrofiszka, ta¢ma magnetowidowa
czy cyfrowa. Umozliwia to dostep do dokumentu zréddowego. Sys-
tem prowadzi statystyke, ktora pozwala okresli¢ moment, Kiedy
celowe staje sie przeniesienie dokumentéw z jednego nosnika na
inny.

Trzeci przykdad. Jest to szpital, ale zarazem doskonaty mo-
del dla przedsiebiorstw silnie polegajacych na ewidencji. Szpi-
tal ten postuguje sie transmisjg danych 1 innymi technikami w
systemie modudowym, ktory przyczynit sie do znacznego obnizenia
kosztéw administracyjnych. Jeden podsystem obejmuje skomputery-
zowany zbidér archiwalnych zapisow mikrofilmowych, dostepny za
posrednictwem urzadzen konncowych. Daje to natychmiastowy dostep
do zapisu zastepczego, zawierajgacego kluczowe dane identyfika-
cyjne, a pekne akta sg dostepne w ciggu 1-2 godzin.

Inny podsystem przechowuje w postaci cyfrowej biezacag in-
formacje o pacjentach przebywajacych na leczeniu w szpitalu, z
dostepem aktualizaoyjnym z urzadzen konoowych zaréwno miejsco-
wych jak i1 odlegtych. Podsystem przetwarzania tekstow przyjmu-
je informacje przekazywang w postaci gtosowej za posrednictwem
wewnetrznego uk4adu komunikacyjnego lub - gdy lekarz znajduje
sie poza szpitalem - za posrednictwem sieci telefonicznej. In-
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formacja ta zostaje przepisana na maszynie, ujeta w postac cyf-
rowg 1 wkgczona do skomputeryzowanego zbioru danych w celu ak-
tualizacji wszechstronnego zapisu o biezgacym stanie pacjenta.

PRZYKLAD - OGRANICZENIE MANIPULACJI PAPIERAMI

Szpital 1£0M /The Little Company of Mary Hospital/
/Evergreen Park, I1l1linois/

MODELOWY PRZYKLAD ZAKELADU O DUZEJ ILOSCI ZAPISOW

> Komputer - Systemy telekomunikacyjne <—--—-
Podsystemy
1. Archiwalne zapisy mikrofilmowe - skomputeryzowany indeks

2. Komputerowe zbiory danych o dostepie bezposSrednim

3. Przetwarzanie tekstéw - przetwarzanie 1 dostep w postaci
cyfrowej

4. system urzadzen koncowych dziatajgcy ''za nacisnieciem gu-
zika" /rutynowa sprawozdawczosc¢/

Przezrocze 19

PRZYKLAD - SZPITAL 100M

USTALENIA
Efekfayi

e Prostota dzieki '"standaryzacji"

. Zmniejszenie ilosoi prac "papierkowych /odcigzenie per-
sonelu medycznego od zadan administracyjnych/

. Zbiory danych
- dok#adne
- aktualne

. System sprawny operacyjnie

. System optacalny ekonomicznie

Przezrocze 20
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Wdrozone systemy przyniosty bardzo dodatnie wyniki. Uprosz-
czono sprawozdawczosS¢ i1 znacznie zmniejszyd sie obieg papierow.
Poniewaz informacja jest szybsza 1 doktadniejsza, osiagnieto
usprawnienie wptywow od zak#addédw ubezpieczen chorobowych. Pod-
niosta sie wydajnos¢ pracy personelu administracyjnego i lepiej
wykorzystywany jest personel medyczny.

PRZYKLAD - BIURO BEZPAPIEROWE

Instytut Nauk Informacyjnych /Z1S1/ Kalifornijskiego
Uniwersytetu Stanowego Marina del Rey, Kalifornia

Ul Dwuletnie doswiadczenie
HF Caty Tfizyczny budynek biurowy

. Urzadzenia koncowe w 50 biurach
, Komputer - PDP 10
. Zbiory danych /dostepne na biezgaco i archiwalne/
. Potaczenia
A z gtownym terenem uniwersyteckim - 15 mil
A z uktadem wielokomputerowym ARPA /komutowanie pa-

kietow/
Przezrocze 21
Przsjdzmy teraz do naszego docelowego przyktadu - biura
bezpapierowego. Instytut Nauk Informacyjnych Kalifornijskiego

Uniwersytetu Stanowego zajmuje caty budynek 1 stuzy jako obiekt
systemu doswiadczalnego. System jest od dwéch lat przedmiotem
ebadann. Jest to sterowana przez komputer sie¢ urzadzen Kkonco-
wych, rozmieszczonych-w 50 biurach 1 potgczonych za posSrednic-
twem komputera PDP-10 z g4éwnym terenem uniwersyteckim odlegtym
o 15 mil; jest to tez wezet w uktadzie wielokomputerowym
ARPANET .

A oto kilka funkoji administracyjnych systemu: system pocz-
ty elektronicznej dla poczty zaréwno wewnetrznej jak 1 zew-
netrznej, system zbierania komunikatow memoriatowych, program
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organizujacy dzienne zadania administracyjne. System utrzymuje
czynne 1 archiwalne zbiory danych. Istnieje program do natych-
miastowego kompilowania i1 redagowania sprawozdan, tak ze mozna
generowaC sprawozdania wprost z systemu i1 te samg mozliwos¢ maja
uzytkownicy. A ze jak sadze, projektanci systeméw dali sie po-
nies¢ fantazji, system posiada tez modut kontroli pisowni.

PRZYKLAD - FUNKCJE SYSTEMU W 1SI

. System pocztowy /wewnetrzny 1 zewnetrzny/

. Zbieranie komunikatéw memoriatowych /memo message/

. Mechanizm przypominajacy i1 alarmowy

. Program organizujacy zadania dzienne

. Czynne zbiory danych

. Archiwalne zbiory danych

. Program d6 natychmiastowego kompilowania 1 redagowania
sprawozdan

- Modu+ kontroli pisowni

PrzeZzrocze 22

Przedsiebiorstwa zaangazowane w oméwionych tu przykdadowych
przedsiewzieciach wyciagnety z nich trzy podstawowe nauki. Co
prawda, wszystkie te przyktady dotyczyty tylko czesci tego, czym
bedzie ostateczny, w pedni zautomatyzowany system biurowy. Nie-
ktére dotyczyty skomputeryzowanego konferowania, inne polegaty
gtéwnie na przejsciu od recznego manipulowania papierami i do-
stepu do zbioréw ~ do elektronicznego. Mimo to pewne nauki mozna
juz bydo z nich wyciagnag¢. Jedna z nich jest, ze jesSli sie eli-
minuje konferowanie twarzg w twarz, nie mozna ich eliminowac
catkowicie. Zanim sie to zacznie, trzeba zeby ludzie, ktérzy ma-
ja w tym uczestniczy¢, byli z sobg dobrze zzyci, i1 czesto trzeba
robi¢ w regularnych odstepach czasu normalne konferencje, aby
podtrzyma¢ pewien kontakt osobisty.

Dane wyjsciowe 1 informacje wydawane przez system powinny
by¢, w miare moznosci, w postaci graficznej lub tekstowej. Po-
trzebne sag tez mechanizmy sprawdzajgce w celu kontroli dostepu i
nienaruszalnosci danych. Cho¢ sg to dopiero mate kroki na drodze
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do biura bezpapierowego, juz przynoszg one zmiany w stylu za-
rzadzania 1 podnoszg samopoczucie pracownikow administracyj-
nych, poniewaz przyblizajg i1ich do operacji gospodarczych przed-
siebiorstwa.

Ale nikt nie zamierza zalecaC tego jako czego$, czemu mozna
przyda¢ zerowy wspodczynnik ryzyka i1 powiedzieé¢: '"Oto gdzie be-
dziemy za X lat od dzisiaj'. W gre wchodzi wiele probleméw i
gdy przyjdzie do wdrazania w przedsiebiorstwach, prawdopodobnie
w wielu omawianych tu sprawach bedziemy musieli p6jJs¢ na kom-
promisy. Zbyt wiele jest nierutynowych funkcji zwigzanych z ko-
munikowaniem sie, ktdorych nie mozna wykona¢ za pomoca telekomu-
nikacji, totez bedziemy musieli siegaC takze do innych technik.

Istniejace oprogramowanie, ktdore jest - powiedzmy - dosé
sprawili; ¥ ma jeszcze d#ugg droge przed sobg, poniewaz faktycznie
wcigz jeszcze brak nam oprogramowania w jezyku naturalnym, Kkto-
re pozwalatoby uzytkownikom konncowym skutecznie porozumiewac
sie z systemami. Poza tym istnieja zakorzenione 1 bardzo trudne
do przezwyciezenia czynniki psychologiczne dotyczgce sposobu,
w jaki ludzie przywykli wspédpracowa¢ miedzy sobg.

Ponadto na przeszkodzie stoil wiele zasad polityki przedsie-
biorstw, sa to zasady takie jak: nie wyodrebnia¢ nowego biura,
jesli nie bedzie ono miato okresSlonej liczby pracownikéw, poli-
tyka nakazujgca dalsze centralne wykonywanie pewnych funkcji,

sztywne plany praoy, nakazujace prace w okreslonych godzinach i
dniach, co moze odebra¢ wszelki sens przenosinom do osrodkow
satelitarnych, gdzie nalezatoby zapewni¢ elastyczne godziny
pracy tamtejszym pracownikom. Sg tez oczywiscie problemy wyni-
kajace z przepiséow panstwowych i - jak juz poprzednio wspomnia-
4+em - ze stanowiska zwigzkow zawodowych oraz problemy stosunkow
pracy; dla wszystkich tych probleméw trzeba znalez¢ rozwigza-
nia. Jest bardzo prawdopodobne, ze pierwsi, ktorzy sproébuja
zrobi¢ to bez uwzglednienia probleméw pracowniczych, bedga mu-
sieli zrezygnowa¢ z powodu sprzeciwu zwigzkow zawodowych”™ a za-
tem mamy w tym przypadku wiele tych samych problemébw co przy
innych typach systemow.

To co przedstawiono na przezroczu, stanowi wyjscie o0 krok
dalej poza soentralizowany system przetwarzania tekstéw, ale
his jJest to jeszcze zautomatyzowane biuro; pokazano tu jednak,
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co sie robi w tym obiekcie doswiadczalnym, bo sadze, ze warto
przyjrze¢ sie systemowi na szczeblu rozwoju, na jakim faktycz-
nie juz istnieje. Sercem systemu jest centralna jednostka ste-
rujaca dystrybucja, ktdéra kontroluje zarowno akustyczng jak i
cyfrowg transmisje miedzy kierownikami a sekretarkami. Mogag sie
oni wzajemnie komunikowa¢ w kazdym czasie i niemal 2z kazdego
miejsca, gdzie jest telefon. System moze wysytac komunikaty
elektroniczne postugujgc sie modutem pocztowym ARPAHET-u.
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Aby da¢ wam przedsmak tego typu systemu, przedstawie jego
spos6b dziatania w typowej sytuacji. Kierownik w podrézy stuz-
bowej - na przykdad jeden z was na naszej konferencji - albo
bedac u siebie w domu, wywotuje w dowolnej porze dnia przez te-
lefon osSrodek dystrybucyjny i wprowadza swoj materiat wejsSciowy
w postaci komunikatu gtosowego. Kazda grupa sekretarek, pracu-
jacych w domu lub w osrodkach regionalnych, moze w kazdej chwi-
i potaczy¢ sie telefonicznie z osrodkiem dystrybucyjnym i do-
wiedzie¢ sie co jest do zrobienia. Nastepni@ wystukuje informa-
cje, bedacag wynikiem jej pracy /np. list/ na klawiaturze urzg-
dzenia koncowego, ktére wydaje dokument rdéwnoczesnie na ekranie
monitora i w postaci kasety cyfrowej. Sekretarka dzwoni do o0s$-
rodka dystrybucji 1 za pomocag akustycznej przystawki do swego
urzadzenia koncowego przekazuje dokument cyfrowy do osrodka.

Kierownik #aczy sie telefonicznie z osSrodkiem dystrybucyj-
nym dj.a stwierdzenia, czy praca zostata wykonana. JesSli tak,
moze akustycznie) przytaczy¢ urzadzenie koncowe, na przyktad
przenosng maszyne do pisania, aby otrzyma¢ gotowy dokument na
kasecie tasmowej. Obecnie moze wyswietli¢ dokument na ekranie,
zaakceptowa¢ go lub poczyni¢ w nim poprawki. Jesli go akceptu-
je, zezwala na jego przekazanie pocztg tradycyjng lub elektro-
niczng. Ten system jest dzis juz faktycznie czynny.

PozwOlcie mi teraz mozliwie krétko podsumowac¢. Oméwilismy
réozne przyktady i rozwazylismy w sposéb raczej ogdélny i nieco
abstrakcyjny koncepcje zastgpienia komunikowania sie twarzg w
twarz przez telekomunikacje. Przyjrzelismy sie kilku konkretnym
przykdadom, ilustrujgcym pewne typy przedsiewziec idacych w
kierunku biura bezpapierowego.

Go moga nam przynies¢ te nowosSci? Sadze, ze mozemy sie Spo-
dziewaC¢ coraz bardziej zintegrowanych systeméw administracyj-
nych. WymagaC to bedzie od przedsiebiorstw dokonania zmian or-
ganizacyjnych w celu dostosowania sie do nowego stylu dziatania
umozliwionego przez technike. Mozna  oczekiwac zmiany metod
dziatania gospodarczego. Na przyk#ad przedsiebiorstwa nastawio-
ne na obstuge klientow beda mogty dzieki bardziej bezposredniej
komunikacji wyeliminowa¢ posrednikow lub makleréw. Na przykdad
w przypadku firmy Dun 1 Bradstreet wyeliminowata ona caty wy-
dziat, ktéry przygotowywat materiaty wyjsciowe dla klientéw i
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teraz wychodzi wprost z komputera do klienta. Zobaczymy to za-
pewne na wiekszg skale w i1nnych gateziach: gospodarki.

Szerokie stosowanie telekomunikacji dotyczy¢ bedzie nie
tylko informacji, ale oczywiscie rowniez miedzynarodowych ope-
racji finansowych, g#béwnie przelewdéw, gdzie roéznica kilku go-
dzin moze miec¢ bardzo duze znaczenie. Gdy system taki zostanie
wdrozony, pojawia sie tez inne mozliwosci zastosowania.

Co mozna zatem powiedzie¢ o nakreslonym tu dzi$s szkicu?

Moim zdaniem wypdywa z niego wniosek, ze w ramach pewnego okre-
sSu czasu, ktory nie bedzie jednakowy dla wszystkich z was, w
pewnym momencie jakis aspekt biura zautomatyzowanego przy pomo-
cy telekomunikacji stanie sie dla waszej organizacji praktycz-
nie wykonalng alternatywg obecnego systemu. Nie bedzie to +atwe
do zrobienia, poniewaz wiekszos¢ czynnosSci administracyjnych
jest bardzo rozproszona i nie znajdziecie gtownego zleceniodaw-
cy , czyli jednego cztowieka na kierowniczym stanowisku, do kto-
rego moglibyscie pd6js¢ i1 przekona¢ go do tego rodzaju koncep-
cji. Ale jeSli péjdziecie droga wskazang przez Paula StraSsina-
ma 1 sami zostaniecie szefami administracji, bedziecie mogli
zosta¢ swoim whasnym najlepszym klientem i1 samemu wprowadzic
system. Dziekuje Panstwu.
COX: Pragne bardzo podziekowa¢ Joe za referat i wyrazi¢ nadzie-
je, ze bedziesz w przysztosci czestszym referentem na konferen-
cjach Diebolda. Przekroczylismy nieco nasz czas, ale jesSli s,
pytania, gotow jestem przyjac kilka.

Wszyscy Panstwo jestesScie zapewne pod wrazeniem mozliwych
nastepstw tego, o czym tu byd#a mowa. Na mnie zrdbi4© to duze
wrazenie. Jako pracownik Diebolda przerazony bytem, sd4yazgos
jak ktos méwi o zdalnym konferowaniu.

Prosze Panszwa zatem o zachowanie swoich pytan 1 wypowiedzi
dyskusyjnych do dzisiejszego popotudniowego '‘Spotkania z refe-
rentami”. Dziekuje obu referentom za ich udziat w sesji.
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