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STRESZCZENIE

Tło *

Metody użytkowane przez instytucje dla określenia, jakie 
zastosowania powinny zostać zinformatyzowane, były przez długi 
czas przedmiotem poważnej troski zarządów korporacji. Poprze­
dnie studia Programu Badawczego Diebolda wykazały, że wię­
kszość wdrażanych zastosowań była inicjowana oraz/lub wybiera­
na przez służbę APD. To stwierdzenie spowodowało poważne za­
strzeżenia, dotyczące procesu selekcji. W ostatnich latach do­
konane 2ostały znaczne usprawnienia tego procesu, poprzez po­
łączenie bardziej efektywnego włączenia użytkownika z rosnącym 
Wykorzystaniem sformalizowanych procedur oraz technik ocenia­
jących* To z kolei doprowadziło do szeregu zastosowań o wyż­
szej opłacalności* Efektywność metod inicjowania oraz wybiera­
nia zastosowań komputerowych decyduje o tym, czy dane zasto­
sowanie wykorzystuje wszelkie możliwości, czy też marnuje po­
za środkami finansowymi, także ograniczone zasoby APD.

Zasięg oraz cele

Niniejsze studium zostało podjęte dla prześledzenia ist- 
ńiejęcych obecnie oraz pojawiających się dopiero podejść oraz 
technik, jakie korporacje stosują celem osiągania optymalnego 
zwrotu ich wkładu kapitałowego w APD, co z kolei zakłada opty­
malizację pakietu zastosowań, pod kątem związanych z nimi efe-



ktćw oraz ryzyka. Studium oceni stopień opanowania tych metod 
P ‘~zez instytucje, co pozwoliłoby im działać efektywnie w dzi­
siejszym dynamicznym środowisku, charakteryzujęcym się postę­
pem technicznym, zmianami organizacyjnymi oraz szerokę różno- 
rodnościę czynników wewnętrznych oraz zewnętrznych, które wy­
wieraj ę wpływ na selekcję projektów zastosowań i w ostatecznym 
rachunku na zwrot wkładu kapitałowego.

Studium zostało podjęte w celu:
. opisania istniejących metod inicjowania oraz selekcji zasto­

sowań komputerowych,
. prześledzenia oraz sklasyfikowania parametrów, które charak­

teryzuję tak podejścia pomyślne jak i niepomyślne,
. określenia zmian w procesie inicjowania oraz selekcji pro­

jektów zastosowań, dzięki którym służba APD jest bardziej 
przystosowalna do zmiennych potrzeb instytucji,

. prześledzenia ról jakie spełniało w wyborze zastosowań kie­
rownictwo APD oraz użytkownicy, zwłaszcza w świetle trendu 
ku entreprenerskiemu użytkowaniu środków APD,

» dostarczenie wytycznych, które mogę pomóc korporacji w oce­
nie efektywności stosowanych przez nię procedur selekcji za­
stosowań i następnie w wyborze zastosowań najbardziej odpo­
wiednich do wdrożenia.

Główne tezy

Można poczynić pewne uogólnione obserwacje^ które dotyczę 
procesu identyfikacji oraz selekcji zastosowań; tak odnośnie 
jego obecnego stanu jak i prawdopodobnego kształtowania się 
procesu w bliskiej przyszłości:
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. Obecnie użytkuje się więcej sformalizowanych systemów oceny 
aniżeli to było możliwe w przeszłości. Wymaga to zwiększonej 
roboty papierkowej, oficjalnych norm, katalogów norm, a tak­
że stosowania punktów decyzyjnych. To strukturalne podejście 
rozwinęło się na ogół w okresie ostatnich pięciu lat.

. Włęczenie użytkownika - zawsze klucz do powodzenia projektu 
- jest fundamentem nowej sytuacji w dziedzinie oceny.

. Ilościowe mierniki wartości projektu sę wcięż aktualne i 
staję się bardziej finezyjne. Wymagaję one jednakże wcięż 
oszacowania kosztów oraz efektów projektu, a oba te czynniki 
sę coraz trudniejsze do wymierzenia. Wiele projektów można 
ściśle uzasadnić na bazie ekonomicznej , choć pisemne przed­
stawienie takiej analizy może być trudne.

. Tam-gdzie metody ilościowe sę nieadekwatne lub niewłaściwe, 
próżnię mogę wypełnić testy jakościowe.Wykorzystuję one tra­
dycyjne instrumenty oceny, jeśli te ostatnie odpowiadaję no­
wym kryteriom, włęczajęc względy techniczne, implikacje or­
ganizacyjne, czynniki psychologiczne oraz problemy ekono­
miczne*

* Gwarancja systemu stała się sformalizowanym podejściem dla 
oceny oraz nadzorowania projektu. Obejmuje ona płynne punkty 
decyzyjne, które umożliwiaję odrzucenie projektu lub wymaga- 
ję jego modyfikacji w kluczowych fazach opracowywania zasto­
sowania .

, Nadejście przetwarzania rozproszonego zmieni sposoby postę­
powania a także tradycyjne struktury oraz sprzężenia w dzie­
dzinie przetwarzania danych. Ponadto trend ku bazom danych,
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wspólnym dla wielu użytkowników, umożliwi uogólnienie pew­
nych, dotychczas wyspecjalizowanych, funkcji.

. Centralną sprawę będzie wzrost wydajności, przy działalności 
przystosowanej do wchłonięcia maksymalnie możliwych korzyś­
ci, płynących z rozwoju technicznego.
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I. WPROWADZENIE] ORAZ PODSUMOWANIE

WYNIKÓW

A. TŁO

Zgodnie z liturgię, która przyjęła się od wielu lat w ko­
łach informatyków, wybór zastosowań przetwarzania danych z za­
kresu gospodarki posiada zbyt wielkie znaczenie, aby można go 
było powierzyć użytkownikom. Wysuwano na ogół trzy racje dla 
usprawiedliwienia powyższej postawy:
. komputer jest zasobem drogim i powinien być wykorzystywany 

oszczędnie,
. komputer jest zasobem deficytowym i należy gd Wykorzystywać 

z rozwagę,
. komputer jest urzędzeniem skomplikowanym i należy go mędrze 

wykorzystywać.
Wysuwajęc jeden lub wszystkie powyższe argumenty, służba 

przetwarzania danych utrzymywała efektywnę kontrolę nie tylko 
nad opracowywaniem oraz wdrażaniem zastosowań, lecz także ..nad 
planowaniem rozwoju przetwarzania. W niektórych przypadkach 
stała się ona, bezwiednie,instancję ustalajęcę priorytety kor­
poracji czy manipulujęcę priorytetami korporacji w zakresie 
popierania, przeciwstawiania się lub nawet blokowania opraco­
wywanych zastosowań.

Teoretycznie omawiane trzy argumenty sę tak samo prawdzi­
we dziś jak były prawdziwe piętnaście lat temu, gdy przetwa­
rzanie danych gospodarczych znajdowało się w poczętkowej fa­
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zie. Zmienił się tylko jeden czynnik: automatyczne przetwarza­
nie danych osiągnęło obecnie pewien stopień dojrzałości i ani 
ekonomika, ani też złożoność technologiczna nie spełniają już 
roli groźnych barier przy wyborze zastosowań, ktorę dawniej 
spełniały.

Wobec ostatnich spektakularnych postępów w zakresie szyb­
kości działania komputerów oraz w zakresie stosunku wydajności 
do kosztów, czynniki te nie posiadają już więcej tak poważnego 
znaczenia przy wyborze nowych zastosowań dla automatycznego 
przetwarzania danych, jak posiadały dawniej; dla przykładu: 
w połowie lat siedemdziesiątych:
. obniżyły się koszty przetwarzania, lecz nie zawsze jest to 

prawdziwe w odniesieniu do kosztów projektowania systemów, w 
odniesieniu do programowania a także w odniesieniu do kosz­
tów przygotowania danych wejściowych. Ponadto, poszczególne 
koszty nie zawsze są w pełni brane pod uwagę w obliczeniach, 
a różne sposoby obliczania i traktowania kosztów, w różny 
sposób je przyporządkowują. Tym niemniej ekonomika automa­
tycznego przetwarzania danych jest o wiele korzystniejsza 
niż w przeszłości,

• biegłość technologiczna oraz doświadczenie rozwinęły się do 
takiego stopnia, że rzadko tylko uważane są one za istotne 
przeszkody w rozwoju zastosowań - oto szeroko rozpowszech­
niona choć nie zawsze usprawiedliwiona supozycja,

. szybkości działania komputerów wzrosły do tego stopnia, że 
czasy obiegu informacji są na ogół /lecz nie zawsze/ dosta­
tecznie krótkie, aby zadowolić większość użytkowników.
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Z tych przyczyn, w zasadzie, dzisiejsze przetwarzanie da­
nych nie musi liczyć się z wieloma spośród tych ograniczeń, 
które w latach sześćdziesiątych określały oraz limitowały roz­
wój zastosowań. Każda prawie analiza potwierdza, że jest to 
pozytywny kierunek rozwoju. Historycznie biorąc, kierownicy 
przetwarzania danych starali się osiągnąć taki stopień rozwo­
ju, przy którym zastosowania mogłyby byc akceptowane lub od­
rzucane tylko i jedynie na podstawie ich rzeczywistej war­
tości.

Jednakże powstaje przy tym jeden niepomyślny efekt ubocz­
ny: ekonomika, ograniczenia techniczne oraz kolejki zadań nie 
spełniają więcej roli gospodarza odsiewającego plewy od ziarna 
w dziedzinie zastosowań. Zastosowania z perspektywą musiały 
dawniej przedzierać się przez tak wiele sztucznych barier, że 
służby automatycznego przetwarzania danych w korporacjach og­
raniczały swe zainteresowania lub nawet koncentrowały swą ene­
rgię na zastosowaniach, których efekty ekonomiczne w sposób 
najbardziej jawny przewyższały koszty. Choć dalszy rozwój wy­
darzeń nie potwierdził wielu spośród fundamentalnych supozycji 
dotyczących tak zwrotu nakładów jak i kosztów, podstawowe po­
dejście do oceny zastosowań pozostało w sile.

Był to rodzaj "doboru naturalnego", w którym zastosowania 
mające perspektywę wdrożenia, znajdowały się wśród najpros­
tszych, a więc i wśród najbardziej "praktycznych". Wykazywały 
one także perspektywę znacznego potencjalnego zwrotu nakładów 
inwestycyjnych, ponieważ całkowity wkład kapitałowy był w spo­
sób celowy utrzymywany na niskim poziomie. Tak więc, istniał
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rozsędny stopień pewności, że za stosowania , które ewentualnie 
zostanę wdrożone, będę ekonomicznie opłacalne, istniało także 
uzasadnione przypuszczenie, że będę one działały mniej więcej 
tak, jak zostały zaprojektowane.

W tym okresie podejście to działało dobrze. Główny wysi­
łek w dziedzinie przetwarzania danych był skoncentrowany na 
zastosowaniach o małym ryzyku i wysokiej opłacalności.

Jednakże staje się coraz bardziej jasne, że podejście to 
jest z wielu przyczyn _ nieodpowiednie dla obecnej sytuacji w 
dziedzinie automatycznego przetwarzania danych. Po pierwsze, 
większość, jeśli nie wszystkie zastosowania o niskim ryzyku i 
o wysokiej opłacalności zostały już dawno temu wprowadzone do 
obiegu. Po drugie, brak znaczęcych barier technicznych w za­
kresie opracowywania zastosowań, doprowadził do tego, że zbyt 
łatwe stało się opracowywanie zastosowań o wysokim ryzyku. I 
wreszcie, ponowne skupienie uwagi na kierowaniu postępem po­
dyktowało z kolei nowę rolę dla służby przetwarzania danych - 
rolę, zgodnie z którę będzie ona służyła instytucji jako klu­
czowy instrument do śledzenia postępu i w ostatecznym rachunku 
do sterowania nim.

' ' V : „Studia prowadzone przez program Badawczy Diebolda \a także 
liczne przykłady zebrane przez Grupę Diebolda Inc. , przy oka­
zji wykonywania prac konsultacyjnych sugeruję, że liczne in­
stytucje zdaję sobie coraz bardziej sprawę z nowej sytuacji w 
dziedzinie automatycznego przetwarzania danych oraz z jej im-

wykorzystywanych w przeszłości metod wyboru ¡zastosowań w efek-
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cie ciężę na hipotece przyszłości. W wyniku tego, instytucje 
te opracowuję kryteria selekcji zastosowań a także metody, 
które wykraczaję daleko poza tradycyjne systemy.

B. CEL STUDIUM

Jak wskazano, techniki selekcji zastosowań stały się w 
ostatnich latach, z konieczności, bardziej wyrafinowane; stale 
rosnęca liczba instytucji zaczyna stosować nowe techniki w 
sposób formalny i systematyczny. Celem niniejszego studium 
jest przeanalizowanie niektórych spośród tych technik, kon- 
frontujęc je z metodami, które osięgnęły szerokie, tradycyjne 
uznanie* Niniejsze studium wysuwa trzy podstawowe pytania:
* Jakie cechy charakterystyczne współczesnej sytuacji w dzie­

dzinie automatycznego przetwarzania danych wywieraję wpływ 
na proces selekcji zastosowań - oraz w jaki sposób?

« Jakie techniki, które były szeroko rozpowszechnione w prze­
szłości mogę wcięż jeszcze być stosowane w dzisiejszych wa­
runkach - oraz w jaki sposób?

« Jakie nowe techniki będę właściwe i niezbędne w sytuacji, 
która będzie istniała w dziedzinie informatyki w końcu lat 
siedemdziesiętych oraz na poczętku lat osiemdziesiętych - 
oraz jak powinny one być wdrażane?

Naszę intencję nie jest dostarczenie "księżki kuchar­
skiej" w zakresie metod selekcji, zastosowań, ani też orzeka­
nie które techniki sę odpowiednie dla określonych instytucji. 
Chodzi tu raczej o dostarczenie przeględu istotnych nowych
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dróg, na które instytucja mogłaby wejść,aby skutecznie rozwią-, 
zywać problem najrozsądniejszego wykorzystywania jej środków 
komputerowych, zgodnie z jej taktycznymi jak i strategicznymi 
celami.

C.~ METODYKA STUDIUM ORAZ 3EG0 ZAKRES

Stwierdzenia opisane w niniejszym raporcie oparte są je­
dynie na wąskim odcinku przetwarzania danych w dziedzinie gos­
podarczej. Nie chodzi tu o uwydatnienie tego co czyni jakaś 
średnia reprezentacja użytkowników automatycznego przetwarza­
nia danych, która obejmowałaby tak użytkowników zrutynizowa- 
nych jak i użytkowników obdarzonych wyobraźnią. Natomiast cho­
dzi o skoncentrowanie uwagi na przodującej technice, lub w tym 
przypadku na przodującej metodyce.

Studiami objęto wąską grupę korporacji o wysokim doświad­
czeniu, z zamiarem dokonania syntezy najbardziej zaawansowa­
nych i skutecznych technologii selekcji zastosowań, które są 
aktualnie w użyciu*

Niektóre spośród tych studiów prowadzone były w okresie 
dwuletnich badań nad procesem selekcji zastosowań, prowadzo­
nych przez Program Badawczy Diebolda, podczas, gdy inne zosta­
ły podjęte w ramach prac konsultacyjnych Grupy Diebold Inc. 
Studium przeprowadzone przez Program Badawczy Diebolda zostało 
wykorzystane w równoległym opracowaniu pt. "Charakterystyka 
wysokoopłacalnych zastosowań", Dokument E 132 P. Dak sugeruje 
tytuł tego opracowania jego celem było rozpoznanie cech . cha-
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rakterystycznych , wspólnych dla większości wysokoopłacalnych 
zastosowań. Streszczenie dokumentu E 132 P zawarte jest w za­

łączniku 1.
Rozkład kosztów był tradycyjnie najważniejszym /lub je­

dynym/ miernikiem wartości zastosowania dla instytucji; bada­
nia określiły cztery potencjalne kryteria, które są właściwe 
dla nowych warunków:
. Zastosowanie umożliwia wejście korporacji na nowy obszar in­

teresów lub osiąganie znacznie wyższego dochodu ze starego 
przedsięwzięcia.

, Zastosowanie umożliwia uzyskiwanie znacznych oszczędności 
kosztów bezpośrednich w działalnościach, które decydują o

i

ekonomicznym stanie przedsięwzięcia, przy czym oszczędności 
mogą być uzyskiwane tak w zakresie pracochłonności jak i w 
zakresie kapitałochłonności.

. Zastosowanie realnie pomaga w pomyślnym prowadzeniu podsta­
wowej działalności korporacji.

• Zastosowanie powoduje usprawnienie przepływu informacji 
przeznaczonej dla kierownictwa, dostarczając bardziej precy- 
zyjnych danych bardziej terminowo.

Kryteria te będą także wykorzystane przy określaniu para­
metrów niniejszej pracy badawczej. Wobec tego, że rzeczywistym 
celem procesu selekcji zastosowań jest rozpoznanie zastosowań 
wysokoopłacalnych, czytelnik jest zainteresowany tym, aby od­
woływać się do równoległego dokumentu,którego stwierdzenia cy­
towane będą od czasu do czasu w niniejszym raporcie.
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Poza tym, dane pochodzące'z niektórych korporacji, anali­
zowane przy realizacji pracy badawczej pt. "Charakterystyki 
wysokoopłacalnych zastosowań", zostały także uwzględnione w 
niniejszej pracy badawczej.

Pozostałe, cytowane doświadczenia korporacji są przykła­
dami wybranymi ze zbiorów Diebold Data, które oparte są na 
pracach konsultacyjnych Grupy Diebold Inc. oraz na doświadcze­
niu związanym z tymi pracami. Dla ochrony tożsamości korpora­
cji oraz osób, biorących udział w pracy badawczej, nie będzie 
się czyniło rozróżnienia między dwiema grupami, tj. między 
uczestnikami studium Programu Badawczego a klientami prac kon­
sultacyjnych.

D. PODSUMOWANIE PODSTAWOWYCH STWIERDZEŃ
1 I

Od najwcześniejszych dni przetwarzania danych gospodar­
czych czyniono wysiłki w kierunku opracowania kryteriów, które 
umożliwiłyby dokonywanie wiarygodnych pomiarów celowości za­
stosowań« Opracowane testy ilościowe - a w szczególności spła­
ta kosztu /cost displacement/ - były użyteczne tylko tak da­
lece, na ile dane źródłowe, dotyczące kosztów i efektów pro­
jektu, były ścisłe. W ostatnich latach metody te zostały, z 
konieczności, udoskonalone. Zdyskontowany przepływ gotówki 
/discounted cask flow DCF/ a szczególnie analiza okresu zwrotu 
nakładów są udoskonaleniami w stosunku do prostego testu spła­
ty kosztu z przeszłości.

1/ analiza wartości aktualnej /przyp. tłumacza/.
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Pomimo tego, charakter dzisiejszych typowych zastosowań 
oznaczał zwrot ku nieilościowym miarom celowości zastosowań. 
Istnieje pewna liczba sformalizowanych procedur, które mogę 
być stosowane do subiektywnej raczej niż obiektywnej oceny 
planowanych zastosowań. Wiele spośród tych testów, jak można 
się było spodziewać, przeznaczonych jest bardziej do elimino­
wania zastosowań niecelowych aniżeli do gwarantowania tego, że 
projekty uzasadnione zostanę wdrożone. Celem ogólnym jest 
osiągnięcie optymalnego wywożenia ryzyka i efektywności w za­
stosowaniu, proporcji, . które są inne dla każdej korporacji.

Systematyczne procedury dla oceny zastosowań mogą być, 
rzadziej stosowane właśnie wówczas, gdy stają się one potrze­
bniejsze. Kiedy użytkownicy biorą na siebie coraz więcej bez­
pośredniej odpowiedzialności za ich wieene zastosowania, pow­
staje tendencja do akceptowania nowych projektów bez tak ry­
gorystycznej oceny jakiej można byłoby je poddać. Dednakże, 
prawdziwy charakter zastosowań, które są wdrażane, sprawia, że 
oszacowanie wartości projektu jest w najlepszym przypadku 
ulotne.

Procedury, które mogą być najefektywniej wykorzystywane 
do oceny zastosowań, stanowią bazę dla systemu gwarantującego 
jakość zaśtósowań, systemu rozpoczynającego swe działanie na 
etapie projektowania w którym określane są założenia zastoso­
wania i kontynuującego to działanie w czasie weryfikacji za­
stosowania, po jego wdrożeniu. Na każdym etapie takiej oceny, 
istnieje mnóstwo sposobności do odrzucenia projektu lub do po­
czynienia w nim szerokich zmian, bez względu na terminowość 
jego realizacji.
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Uwaga skoncentrowana jest na wzroście wydajności, której 

służy działalność nastawiona na maksymalne wykorzystanie kom­

putera jako instrumentu ułatwiającego postęp oraz umożliwiają­

cego maksymalne wykorzystanie bodźców, które może uruchomić 
przodująca technika.



II. CHARAKTERYSTYKA NOWEJ SYTUACJI 

W D ZIEDZIN IE WYBORU ZASTOSOWAĆ

A. WPROWADZENIE

Szukając przyczyn, czemu wybór atrakcyjnych zastosowań 
komputerowych jest obecnie trudniejszy niż był pięć lub dzie­
sięć lat temu, należałoby przede wszystkim brać pod uwagę je­
den spośród wielu czynników, a mianowicie: proste, łatwe za­
stosowania które zostały już dawno temu wdrożone.

Współczesna korporacja wciąż jeszcze nie odczuwa braku 
okazji wdrażania nowych, wartościowych zastosowań, gdyby tylko 
istniał pewny i niezawodny sposób ich rozpoznania. Oedna z ob­
serwacji poczynionych w czasie przeprowadzania badań wykazała,

że poważna liczba instytucji nie podjęła prób opracowania me­
tod, przystosowanych do nowej sytuacji. Zamiast tego konty­
nuowały one ustalenie budżetów dla działów przetwarzania da­
nych w postaci stałych odsetek od dochodów korporacji oraz 
asygnowanie środków na nowe zastosowania na podstawie dawnych 
rozeznań odnośnie tego, które z nich są najbardziej obiecują­
cymi. Błąd jest tym większy, że ścisłość tych rozeznań rzadko 
kiedy - jeśli w ogóle - poddawana była ocenie, nawet za pomo­
cą najbardziej elementarnego testu.

Tam gdzie przetwarzanie danych znajduje się na poziomie 
leżącym poniżej poziomu "pełnych możliwości", to znaczy jeśli
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posiada więcej dobrych projektów riiż środków na ich wdrożenie, 
dawne teohniki wyboru przeważnie okazuję się nieprzydatne. W 
warunkach, w których budżet przetwarzania danych jest statycz­
ny lub nawet obniża się - jak to miało miejsce w dużej liczbie 
korporacji w środku lat siedemdziesiętych, sytuacja ta jest 
wręcz niebezpieczna.

»

B. PIĘĆ.CZYNNIKÓW DO ROZWAŻENIA

.Celem niniejszego rozdziału jest zbadanie niektórych cech 
charakterystycznych nowej sytuacji w dziedzinie selekcji za­
stosowań oraz przeanalizowanie roli, jakę te cechy spełniaję w 
umacnianiu nowego podejścia do problemu. Spośród tych cech 
pięć jest szczególnie interesujęcych.
. Analiza ryzyka i korzyści

Z wyborem nowych zastosowań nie byłoby żadnych trudności 
gdyby instytucja nie wdrożyła jeszcze swych zastosowań o nis­
kim ryzyku i wysokich korzyściach, określonych na podanym dia­
gramie jako zastosowania klasy I.

Korzyści zastosowania

Niskie Wysokie

Ryzyko
zastosowania

Niskie

Wysokie

II I

IV III

W niniejszym raporcie przyjęto, że wszystkie zastosowania 
klasy I zostały już dawno temu wdrożone, a także i to, że
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wszystkie projekty klasy IV /wysokie ryzyko oraz niskie ko­
rzyści/ mogę zostać skutecznie rozpoznane oraz wyłęczone.

Pozostaje więc wybór między projektami klasy II a projek­
tami klasy III, tj. tymi, które odznaczaję się niskim ryzykiem 
w połęczeniu z niskę także potencjalnę efektywnościę, oraz za­
stosowaniami, które posiadaję wysokę potencjalnę efektywność 
lecz równocześnie sę wysoce ryzykowne.

Dest to decyzja o wiele trudniejsza niż to wyględa na 
pierwszy rzut oka. Element hazardu zawarty w wariancie klasy 
III /wysokie ryzyko oraz duże korzyści/ musi być zrównoważony 
pewnościę, że nawet ewentualnie pomyślny wynik zastosowania 
klasy II /niskie ryzyko oraz niski dochód/ nie pozwoli na peł­
ne wykorzystanie możliwości środków automatycznego przetwarza­
nia danych, W niektórych korporacjach fakt, że zastosowania 
klasy II niewiele mogę się przyczynić do podniesienia reputa­
cji kierowania A P D , czy do usprawnienia możliwości działania w 
zakresie APD, jest istotnym hamulcem,

VJ zbyt wielu przypadkach nie zwraca się należytej uwagi 
na ten dylemat. Zamiast tego, jakiś rodzaj systemu - obie­
ktywnego czy subiektywnego - wykorzystywany jest do uszerego­
wania proponowanych zastosowań według ich potencjalnej efek­
tywności, mierzonej za pomocę testu spłaty kosztu lub testu 
zwrotu wkładu kapitałowego /ROI/1/. Te spośród nich, które 
zostały ocenione jako przynoszęce najwyższy zwrot, otrzymuję 
najwyższy priorytet wdrożeniowy, natomiast najniższy priorytet 
otrzymuję zastosowania ocenione jako najmniej atrakcyjne.

1/ ROI - return on investment /przyp.tłum./
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Ta metoda zawiera w sobie zarodek klęski. Instytucja nie 
posiada efektywnego sposobu ustalania przed faktem .stopnia ry­
zyka związanego z projektami do których zabiera się czy nie. 
Wielka liczba opowiadań na temat ambitnych projektów, które 
wykoleiły się, podkreśla wątpliwą wartość tej metody. 0 dziwo, 
wiele korporacji lgnie do niej wytrwale. Wynika to, być może, 
z tego powodu, że jeszcze nie zetknęły się one z niepowodze­
niem.

. Spłata kosztu wyszła z mody
Druga trudność dotyczęca omawianej metody polega na tym, 

że jest ona zbyt często oparta na testach określających war­
tość, które wyszły z mody. Na czele tej listy znajduje się 
spłata kosztu, która pretenduje do mierzenia celowości zasto­
sowania na podstawie tego ile pieniędzy, po potrąceniu wszys-

•1»

tkich kosztów, zaoszczędzi instytucji proponowane zastosowanie. 
Prostota tego testu jest zwodnicza, a im bardziej złożone są 
warunki działalności, tym staje się on mniej przydatny do uży­
cia .

W opracowanej przez Program Badawczy Diebolda analizie
p.t. "Charakterystyka wysokoopłacalnych zastosowań" wykazano,
że 19>q zastosowań zostało wybranych za pomocę testów spłaty
kosztu. Oednakże 41^ respondentów podało, że używali tego mier­
nika albo wyłącznie lub też w połączeniu z innymi sposobami
mierzenia - ze zdyskontowanym przepływem gotówki /DCF/, z ok­
resem zwrotu nakładów lub z testami nieilościowymi.

Pomimo szeroko rozpowszechnionego stosowania testu spłaty 
kosztu, jego przydatność będzie niewątpliwie coraz bardziej
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ograniczona przez nowe techniki, takie jak wieloprogramowość, 
pojawienie się przetwarzania rozproszonego oraz nadejście sys­
temów zorientowanych na transmisję danych. Wszystko to będzie 
coraz bardziej utrudniało określanie specyficznych kosztów ok­
reślonego projektu, chyba że będzie on określany na arbitral­
nej czy sztucznej podstawie.

Odwrotnę stronę medalu stanowi trudność ustalenia oraz 
ilościowego określenia efektów zastosowania, szczególnie wów­
czas, gdy to zastosowanie przekracza działowe lub inne granice 
organizacyjne, jeśli zastosowanie korzysta ze wspólnej bazy 
danych, oraz/lub jeśli spełnia ono funkcje, które nigdy przed­

tem nie istniały.

• Systemy priorytetowania "FIFO“'*'/ nieaktualne

Innym brakiem starej szkoły przetwarzania danych - który 
idzie ręka w rękę ze spłatę kosztu- jest system priorytetowa­
nia zastosowań FIFO, zgodnie z którym zastosowanie pierwsze w 
kolejce otrzymuje najwyższy priorytet i jemu udzielana jest 
pierwsza uwaga. Ten system uważany jest za sprawiedliwy z za­
łożenia, ponieważ daje on równe szanse wszystkim użytkownikom. 
V/ dawnych latach było to konieczne, ponieważ różni użytkownicy 
intensywnie współzawodniczyli o czas komputera , którego brako­
wało.

Lecz dziś nie ma prawie żadnego usprawiedliwienia, aby 
projektowi dawać specjalne pierwszeństwo tylko dlatego, że 
został zapotrzebowany czy wysunięty we wczesnym te*rminie. CJak

1/ FIFO - f i r s t  in first out /przyp.tłum./
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o tym będzie mowa dalej, jest to właśnie jedna z tych szcze­
gólnych dziedzin, na które służba przetwarzania danych winna 
mieć najmniejszy wpływ.

Priorytety powinny być określane na podstawie tego, jakie 
koszty poniesie instytucja w zwięzku z nadaniem projektowi 
niższego /czy wyższego/ priorytetu.

. Nieprzedstawione dobre koncepcje
1 /Ostatnie badanie ' ustaliło, że poważna liczba propozy­

cji, dotyczęcych wartościowych zastosowań, nie była w ogóle 
rozważana. Podstawę tego zaskakujęcego wniosku jest szereg 
czynników, zwięzanych z funkcjonowaniem łęczności w ramach sa­
mej służby A P D , a także między służbę przetwarzania danych a 
instytucję użytkownika» W typowym scenariuszu, on czy ona za­
pytani dlaczego nie zaproponowali zastosowania, odpowiadali 
“nie myślałem, że ktokolwiek mógłby nim być zainteresowany".

Jednakże ta słabość tkwi u źródła problemu rozpoznawania 
wartościowych projektów komputerowych. Można przewidzieć, że 
będzie tu miała miejsce stopniowa lecz uporczywa ingerencja 
analityków gospodarczych do funkcji użytkownika, jako rezultat 
tego i innych problemów, które ewidentnie wykazuję, że zwięza- 
ne sę w pewnym stopniu z niewłaściwościę istniejęcej struktury 
organizacyjnej służby APD.

1/ W studium dotyczęcym działów badawczych korporacji zamiesz­
czonym w Harvard Business Review z maja-czerwcal973 F. Wa­
rren McFarland napisał,że 25% najlepszych pomysłów nie jest 
przedstawione. Istnieje podstawa do sędu - a McFarland ana­
lizuje ten problem w tym kontekście - że to stwierdzenie mo­
że być uogólnione na służby przetwarzania danych.
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Wtórny czynnik zwięzany jest z bodźcami, które oferowane 

sę osobie proponujęcej nowe zastosowanie, a także z wielkościę 

ryzyka, które ta osoba musi wzięć na siebie, jeśli tak czyni. 

Tak więc jednę z cech charakterystycznych nowej sytuacji w 

dziedzinie wyboru zastosowań jest, że sytuacja ta nie może być 
ściśle sformalizowana - a jeśli będzie, to występię straty w 

postaci zaprzepaszczonych możliwości.

, Kompleks greckiego posłańca

Pokrewny problem nazwany został "kompleksem greckiego 

posłańca", ze względu na zwyczaj panujęcy u starożytnych Gre-
v

ków złorzeczenia posłańcom, którzy przynosili złe wieści.Zja­
wisko to wcięż istnieje i jest praWie powszechne w niektórych 
współczesnych ośrodkach przetwarzania danych; wspomina się tu 
o nim, ponieważ w różnoraki sposób dotyczy ono wyboru zasto­
sowań« Po pierwsze, istnieje niechęć do "obnażania" projektów, 
które nie działaję tak jak planowano; co z kolei oznacza, że 
błędy oraz systemy nieudane maję tendencję do uwieczniania się 
e nie do tego, aby były poprawiane. Oznacza to dalej /często 
niezależnie od przyczyny/, że przetwarzanie danych ryzykuje 
utratę dobrej opinii, a to oznacza, żś ważne środki korporacji 
sę niewłaściwie wykorzystywane.

Ponadto, na najbardziej podstawowym poziomie istnieję po­
dwójne koszty zwięzane z działalnościę służby APD.Wydatki bez­
pośrednie stanowię koszty eksploatacyjne korporacji, lecz poza 
tym, jeśli system komputerowy obciężony do granic swej wydol­
ności nie jest w stanie zaakceptować nowych projektów, wtedy 
ma miejsce dodatkowy koszt, wynikajęcy ze straconej szansy.

t
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Oeśli ta moc przetworzeniowa systemu jest wykorzystywana przez 
zastosowania, które nie działaję tak jak je zaprojektowano, to 
ten podwójny koszt zaczyna się iiczyć.

Z tych powodów, nowa sytuacja wymaga, aby w ścisłym po­
wiązaniu z procesem rozpoznawania zastosowań istniała procedu­
ra radzenia sobie z każdym zastosowaniem, które nie spełnia 
parametrów projektowych.

C. CZTERY PARAMETRY NOWEO SYTUAC3I

Opisane wyżej czynniki powoduję, że proces wyboru zasto­
sowania staje się trudniejszy niż to było w przeszłości. Wybór 
między typami projektów należęcymi do klasy II oraz do klasy 
III jest trudny w najlepszych warunkach; badanie prowadzi do 
konkluzji, że wybór ten wraz z upływem czasu będzie raczej co­
raz trudniejszy. Sytuacja w dziedzinie informatyki w późnych 
latach siedemdziesiętych oraz we wczesnych latach osiemdzie- 
siętych ujawni pewne cechy charakterystyczne, które w znaczęcy 
sposób zmienię procesy selekcyjne. Podstawowym problemem dla 
korporacji staje się określenie optymalnej "mieszanki" zasto­
sowań klasy II i klasy III, w ramach ograniczeń istniejęcych w 
zakresie środków finansowych i organizacyjnych oraz jej moż­
liwości technicznych.

Według obecnych poględów parametry nowej sytuacji zostanę
określone przez cztery elementy; a mianowicie przez:
. technikę przetwarzania danych,
. sprzężenia organizacyjne^
. czynniki ludzkie/psychologiczne,
. nowę ekonomikę przetwarzania danych.
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Technika OrganizacjoŚrodowisko

Organizacja

Środowisko

rechnikaKorzyść

Ryzyko jest ncywiększe 
gdy zastosowanie jest *

. złożone technicznie 

. niechciane przez kierownictwo 

. niezdatne pod względem 
organizacyjnym 

. drogie przy wdrożeniu

Korzyści są największe 
gdy zastosowaniejesi:

. niedrogie przy wdrożeniu 

.możliwe do przyjęcia pod 
względem organizacyjnym 
.chcianeprzez kierownictwo 
.proste technicznie

Rys. /  Model stosunku ryzyka
do korzyści dla zastosowania

•r •*

; y1.-
• • - w  •

5-/i • >
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Na rysunku 1 przedstawiono graficznie niektóre spośród 
współzależności pomiędzy tymi czynni.<arni w sensie wyważenia 
ryzyka zastosowania w stosunku do korzyści z zastosowania.

Choć ma tu miejsce poważne nakładanie się na siebie po­
szczególnych elementów i trudno czasem określić gdzie jeden 
element się kończy a drugi zaczyna, to jednak wyraźnie uwi­
daczniają się w każdym obszarze trendy, wywierające wpływ na 
proces selekcji zastosowań.

Postęp techniczny

Najbardziej oczywiste cechy, spośród cech charakteryzują- 
cych nową sytuację w dziedzinie informatyki, wynikają z nie­
słabnącego postępu techniki. Podjęto tak wiele poważnych prac 
rozwojowych, że zrozumiałe jest iż ich implikacje - a także 
możliwości, którym dają początek, będą oddziaływały przez 
długi jeszcze okres czasu po ich wprowadzeniu w życie. Naczel­
nym zadaniem Programu Badawczego Diebolda było od samego po­
czątku śledzenie rozwoju techniki w dziedzinie przetwarzania 
danych oraz przewidywanie jej wpływu na instytucje wchodzące w 
skład korporacji.

Technikę APD należy widzieć jako kontinuum, które trwa w 
okresie jakichś trzydziestu lat i liczy sobie cztery genera­
cje. Oeden kraniec oparty jest na zastosowaniach typu księgo­
wego oraz na technice lamp próżniowych. Na drugim krańcu znaj­
dują się zastosowania bazy danych, wykorzystywane tak dla ce­
lów strategicznych jak i (?la celów taktycznych, a także system 
przetwarzania rozproszonego, w którym moc obliczeniowa■oddawa­
na jest bezpośrednio do użytkownika.
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Chociaż znakomita większość instytucji przemaszerowała po 
tej drodze technicznego postępu, w bardziej lub mniej uporzą­
dkowany sposób, nie wszystkie one znajdują się na tym samym 
stopniu technicznego rozwoju. Badania wykazują, że w każdym 
Określonym momencie większość korporacji opóźniona jest co— 
najmniej o fazę w stosunku do liderów, spośród których garstte 
tylko - którą można określić jako "korporacją wzorcową" -i
osiągnęła szczyty rozwoju technicznego.

Równie niewielka liczba instytucji poddaje się innym wpły­
wom1^ i jest poważnie opóźniona w zakresie adaptacji nowej 
techniki.

We względnie bliskiej przyszłości trzy współzależne kie­
runki rozwoju technicznego będą miały, jak się przewiduje, 
największy wpływ na proces selekcyjny zastosowań, umożliwiając 
wykorzystanie nowych zastosowań, które przedtem nie mogły być 
racjonalnie wykorzystane. Są to:
• przetwarzanie rozproszone,
. transmisja danych,
« bazy danych.

Przetwarzanie rozproszone

Przetwarzanie rozproszone zlokalizuje zdolności przetwo- 
rzeniowe bezpośrednio w rękach użytkownika końcowego, lecz co 
jest bardziej istotne z punktu widzenia rozwoju zastosowań^ 
wyeliminuje ono jeden poziom pośredniczący między użytkowni­
kiem a rozwiązaniem jego problemu. Bezpośredni dostęp do kom-

1/ Tłum. dosłowne: maszeruje pod takt innych doboszów / przyp. 
tłum./



putera wyeliminuje większość spośród konieczności bezpośred­
niego współdziałania użytkownika ze służbę APD. Implikacje or­
ganizacyjne tego kierunku rozwojowego zostanę omówione.

Ewentualny rozwój konwersacyjnych języków programowania 
dla użytkownika pomniejszy także potrzebę pośrednictwa w za­
kresie programowania; z punktu widzenia użytkownika, wszystko 
co mu będzie potrzebne w zakresie ekspertyzy.technicznej speł­
nię analitycy systemów. Można przewidywać, że większe insty­
tucje użytkownicze będę zatrudniały własnych analityków syste­
mów, tak, że jedyny ich kontakt ze służbę APD będzie miał miej­
sce wówczas, gdy następi awaria systemu. Oak wykazała praca 

badawcza^ ten trend rozwojowy postępuje dość szybko.

Transmisja danych

Technika w zakresie transmisji danych zmienia się tak 
szybko,że zastosowanie uważane za technicznie postępowe w cza­
sie projektowania może już być przestarzałe w czasie wdrażania* 
A oto dwa najistotniejsze aspekty techniki transmisji danych 
/z punktu widzenia rozwoju zastosowań/:
• instytucja może rozpatrywać swoje problemy a więc i swoje 

zastosowania przetwarzania danych - bardziej jako pewne ca­
łości aniżeli jako izolowane, indywidualne sprawy« Nie jest 
to tożsame z usiłowaniem opracowywania przenośnych progra­
mów, które mogę być przenoszone z miejsca na miejsce, jak 
np« pakiety do sporządzania list płacy, Oeat to raczej spra­
wa opracowywania programów uniwersalnych, programów przy­
stosowanych do większej ilości instalacji, możliwości czy 
miejsc, w których sę one wykorzystywane, bez względu na to
gdzie fizycznie zlokalizowany jest komputer,
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. wielkość /oraz rodzaj/ środków komputerowych niezbędna do 
realizacji określonego zastosowania może być osięgnięta w 
sposób łatwy i niedrogi. Oznacza to, że użytkownik może zaj­
mować się swoimi zastosowaniami nie martwięc się zbytnio o 
potrzebne do tego fizyczne środki do przetwarzania danych. 
Gdzieś w systemie znajdę się potrzebne moduły sprzętowe, a 
transmisja danych umożliwi ich wykorzystanie.

Bazy danych

Nie ulega wętpliwości, że w bezpośredniej przyszłości 
większość udanych zastosowań będzie wykorzystywała jednę lub 
więcej baz danych. Opracowywanie baz danych oraz zarzędzanie 
nimi wpłynie, w sposób nieuchronny na proces selekcji zastoso­
wań, i na dodatek bardziej wyrafinowane techniki wyboru naj­
bardziej obiecujęcych zastosowań wpłynę z kolei na metody bu­
dowy oraz administrowania bazami danych. Oest to wyjętkowo 
ważna oraz złożona współzależność, która niewętpliwie będzie w 
przyszłości przedmiotem studiów Programu Badawczego Diebolda.

Oednakże, przy obecnym stanie rzeczy, istnieje wielka po­
kusa dla każdego indywidualnego użytkownika do opracowywania 
własnych baz danych dla własnego zestawu zastosowań, aniżeli 
do tworzenia razem z innymi użytkownikami wspólnych, większych 
baż danych do potencjalnie szerszego użytkowania. Podczas gdy 
w przypadkach szczególnych stanowisko takie jest usprawiedli­
wione /czasem z przyczyn praktycznych/, ma ono dwie olbrzymie 
waciy. Po pierwsze, jest to podejście zbyt drogie, podejście, 
które prowadzi do redundancji i do wyważania otwartych drzwi.
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Po drugie, zmierza ono- do pozbawienia innych użytkowników moż­
liwości dostępu do danych, które mogliby oni dobrze wykorzys­
tać w swych zastosowaniach.

Przyszłościowym kryterium dla selekcji zastosowań /roz­
dział III/ będzie sposób oraz zakres w jakim maję być wyko­
rzystane istniejęce bazy danych dla proponowanych nowych za­
stosowań, a także granica do jakiej instytucja chce się posu- 
nęć w kierunku wspólnych baz danych, złożonych z funkcjonal­
nych podzbiorów.

Sprzężenia organizacyjne

Sak już sugerowano, technika przetwarzania dany&h spowo­
duje kilka fundamentalnych zmian w sprzężeniu APD/użytkownik, 
przestawiajęc działalność służby APD na kierunek bardziej te­
chniczny w stosunku do tego co ma miejsce obecnie, a także 
przenoszęc część fachowości w zakresie analizy programowania 
oraz analizy systemów do funkcjonalnych działów korporacji.

Choć ma to określone aspekty negatywne, to przecież prze­
budowa sprzężenia APD/użytkownik powinna na dalszę metę okazać 
się Wysoce korzystna. Istnieje dość przyczyn, aby stwierdzić, 
że struktury organizacyjne staję się bardziej niestabilne. :Na 
korporację wywierana jest wielka presja, aby ję uczynić bar­
dziej elastycznę, aby zmienić panujębe porzędki, przyspieszać 
lub opóźniać, a nawet zmieniać system zarzędzania odpowiednio 
do zmieniajęcych się wewnętrznych czy zewnętrznych warunków.

iWyeliminowanie niektórych poziomów sprzężenia APD/użyt­
kownik posiada interesujęce implikacje. Kosztem tego,,co dla 
wielu korporacji jest wpływem stabilizujęcym, użytkownik uzys-

-  32 -



/

ka swobodę manewrowania , która nie była nigdy przedtem dla 
niego osięgalna i która może mieć bezcenne znaczenie dla jego 
roli jako kierujęcego postępem.

Posłuży to do skoncentrowania oraz, miejmy nadzieję, do 
umocnienia entreprenerskiej roli użytkownika w przetwarzaniu 
danych. W żadnej sytuacji, w której chodzi o efekty ekonomicz­
ne , a w której działa użytkownik, ten aspekt jego odpowie-

i

dz.ialności nie może być delegowany. Tak z punktu widzenia fun­
kcjonalnego jak i administracyjnego, jego głos w procesie wy­
boru zastosowania powinien być tak donośny jak jest to tylko 
możliwe - i powinno być niewiele czy nawet nie powinno być 
żadnych przeszkód technicznych, zdolnych do zablokowania wdro­
żeń tych rodzajów zastosowań, które użytkownik chciałby roz? 
wijać*

Oednakże ta entreprenerska swoboda może być uzyskana po­
ważnym kosztem* Służba APD tradycyjnie dorzucała głos rozeędku 
do procesu oceny oraz wyboru zastosowania, i w rozdziale III 
zostanę rozpatrzone niektóre działania, jakie mogę być podjęte 
dla skompensowania tej straty.Gdy użytkownicy zdobędę doświad­
czenie oraz biegłość w dziedzinie bezpośredniego wykorzystywa­
nia możliwości przetwarzania danych, zmniejszy Bię znaczenie 
tego czynnika»przewidujemy jednak, że w późnych latach siedem- 
dziesiętych, przy braku centralnej koordynacji oraz prawidło­
wego planowania, będę miały miejsce konfrontacje pomiędzy użytr

kownikami a fachowcami z dziedziny automatycznego przetwarza­
nia danych odnośnie tego kto powinien tu mieć coś do powie­
dzenia. Ostatecznie użytkownik powinien mieć głos największy,
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lecz należy'znaleźć podstawę do zgody,tak aby największą ofia­
ra tej kłótni nie była korporacja.

Innym elementem, wpływającym na rozwój zastosowań jest 
trend w kierunku projektów, które przekraczają korporacyjne 
granice organizacyjne. Wymagać to będzie poważnego współdzia­
łania grup użytkowników, które przedtem mogły mieć ze sobą 
niewiele kontaktów i które mogą być geograficznie oddalone 
wzajemnie od siebie. W -tej dziedzinie można przewidywać ko­
nieczność powołania zcentralizowanej gcupy analityków systemów 
gospodarczych.

Czynniki ludzkie/psychologiczne

Wiele spośród spraw już omówionych można zaklasyfikować 
jako czynniki psychologiczne, lecz są to ogółem sprawy dosta­
tecznie ważne, aby poświęcić im specjalną uwagę. W nowej sy­
tuacji będzie się kładło większy nacisk na podejmowanie decy­
zji, i do pewnego stopnia, na realizację tych decyzji, przez 
osoby pojedyncze oraz jeszcze bardziej przez niewielkie grupy 
użytkowników* Oeśli połączyć ten fakt z obserwacją, że selek­
cja zastosowań będzie przede wszystkim sprawą przebierania 
między projektami, które są z natury wysoce ryzykowne a tymi, 
które dają tylko niewielki potencjalny zwrot kosztów /klasa II 
i klasa III/, to stanie się jasne, że indywidualny użytkownik 
będzie narażał swą własną reputację w o wiele większym stopniu 
niż to miało miejsce w przesz-łóści.

Podczas gdy zjawisko to zgodne jest ze zmianami zachodzą­
cymi w dziedzinie entreprenerskiej odpowiedzialności użytkow­
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ników, to wymaga ono także rozwoju doskonalszych metod dla 
przezwyciężania tych spośród czynników ludzkich, które ograni­
czały rozwój zastosowań w poprzednich latach. Oto trzy przy­
kłady, które dotyczę omawianych już spraw:
. Jakę rolę powinna wzięć na siebie służba APD w ostudzaniu 

zapału projektanta-czarodzieja, który grawituje w kierunku 
najbardziej ambitnych - ale i ryzykownych - zastosowań, w 
czasie gdy użytkownik tych zastosowań odpowiada wobec swej 
centrali za efektywność ekonomicznę swej działalności, gdy 
ten użytkownik ponosi odpowiedzialność za powodżQnie czy 
niepowodzenie zastosowania, oraz płaci za nie, niezależnie 
od tego czy ono zawodzi czy się udaje?

. Jak dalece powinien sięgać wysiłek służby APD w zachęcaniu 
niechętnego, potencjalnego użytkownika ,który z jakichkolwiek 
racji woli stronić od wszelkich zastosowań, poza najbardziej 
wypróbowanymi, unikajęc dzięki temu każdego ryzyka?

. Unikanie zjawiska przedstawionego wcześniej jako kompleks 
greckiego posłańca leży na pewno w najlepszym Interesie kor­
poracji, lecz jaka jest odpowiedzialność służby APD wobec 
kierownictwa oraz wobec poszczególnych użytkowników, z tego 
punktu widzenia?

Jest to zestaw trudnych problemów wobec których stanie 
szef służby przetwarzania danych i jego personel, a charakter 
oraz trwałość ich stosunków z użytkownikami będę wisiały na 
włosku. Korporacja, w której takie problemy będę z powodzeniem 
rczwięzywane, powinna mieć możność posługiwania się bardziej 
korzystnę ekonomicznie "mieszankę" zastosowań, co zakłada zgo-
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clę na większy stopień ryzyka - problem ten będzie omówiony w 
rozdziale III.

Nowa ekonomika przetwarzania danych

Ekonomika była od poczętku głównym uzasadnieniem stosowa­
nia przetwarzania danych, choć wraz z każdę nowę generację
komputerów oraz zastosowań komputerowych, stawało się to coraz

»

mniej uzasadnione. Następujęce trzy czynniki stanowię funda-
mentalnę przyczynę tego kierunku rozwoju:
. określenie całkowitych kosztów APD jest trudniejsze niż kie­

dykolwiek przedtem, pomimo rozwoju skomplikowanych systemów 
rozliczania nakładów /patrz dokument No. E 110 P Programu 
Badawczego Diebolda "Measuring and Charging Techniques for 
Computer Resources"/,

• ilościowe określenie efektów ekonomicznych zastosowań jest
coraz trudniejsze, a czasem rzeczywiście niemożliwe. Zgodnie 
z wynikami badań stwierdzenie to będzie w nadchodzęcych la­
tach bardziej a nie mniej prawdziwe,

» koszty względne obniżały się wyraźnie wraz z wprowadzeniem
każdej nowej generacji komputerów, wraz z wprowadzeniem no-, 
wej techniki transmisji danych, nowej techniki gromadzenia 
danych źródłowych, języków programowania ukierunkowanych 
problemowo, oraz dzięki mnęgości innych usprawnień techni­
cznych.

Best to idealna sytuacja z określonego punktu widzenia. 
Można obecnie za dużo niższę cenę wykonać znacznie więcej riiż 
kiedykolwiek przedtem. Równocześnie jednakże jest. ...corazJ trud-
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niej określić co instytucja otrzymuje za swój wkład kapita­

łowy.
Systemy rozliczania kosztów stanowię, w tym kontekście, 

istotne niebezpieczeństwo, ponieważ mierzę one jedynie jak 
czas komputera oraz zwięzane z nim koszty zostały rozliczone, 
bez rzucenia jakiegokolwiek światła na o wiele ważniejszę kwe­
stię, a mianowicie na to, czy projekt o którym mowa daje pewne 
minimum opłacalności. Ponadto brak jest bodźców dla rozliczeń 
powdrożeniowych, które zajmowałyby się wartościę uzyskiwanę z 
każdego określonego zastosowania.

Istnieje jeszcze problem zastosowań, dla których ocena 
ilościowa jest niemożliwa lub bezsensowna. Wiele nowych zasto­
sowań można zaliczyć do tej kategorii i muszę one być akcepto­
wane na wiarę, nie mogę bowiem być uzasadnione na podstawie

1/ekonomicznej /R01/
W obecnym czasie liczba takich zastosowań jest względnie 

mała. Bedno z badań Programu Badawczego Diebolda wykazało, że 
mniej niż jedno na każdych sześć zastosowań musi być zaakcep­
towane na podstawie kryteriów nieilościowych. Można przewi­
dzieć, że ten odsetek gwałtownie wzrośnie, zmuszajęc korpora­
cję do wzięcia się za bary z problemem wykorzystania wyjętkowo 
drogiego sprzętu przez serie projektów, których wartość dla 
korporacji nie może być mierzona za pomocę żadnej znanej tech­
niki pomiaru ilościowego. Pewne implikacje tego kierunku roz­
wojowego będę analizowane w następnym rozdziale, razem z pew­
nymi technikami, które maję skompensować brak kryteriów dla 
oceny ilościowej.
1/ ROI - return on investment



D. PODSUMOWANIE

Wieloletnio wysiłki korporacji, majęce na celu ilościo­
we określanie właściwego poziomu wydatków na przetwarzanie da­
nych, dały w wyniku opracowanie kryteriów, których stosowność 
budzi obecnie poważne wętpliwości. Te kryteria były efektywny­
mi narzędziami w okolicznościach,w których wiele atrakcyjnych, 
mało ryzykownych zastosowań oczekiwało na wdrożenie.

Sytuacja uległa jednakże zmianie. W późnych latach sie- 
demdziesiętych większość korporacji powinna dojść do optymal­
nej "mieszanki", składajęcej się z jednej strony z zastosowań 
o niskim ryzyku i niskich efektach, a z drugiej strony z zas­
tosowań o wysokim ryzyku i wysokiej efektywności.

Istnieje wiele czynników, które wpłynę w przyszłości na 
utrudnienie tej decyzji^a wśród nich postęp techniczny, zmia­
ny w strukturze organizacyjnej korporacji, a także czynniki 
ekonomiczne« Gdy zacznę się one nagromadzać, wynikńie z tego 
jeden niechybny rezultat, użytkownik przetwarzania danych 
przejmie znacznie większę odpowiedzialność za rozwój zastoso­
wań niż w przeszłości.

Ta nowa sytuacja W dziedzinie eksploatacji przetwarzania 
danych spowoduje nie tylko przeżycie się wielu kryteriów sto­
sowanych dawniej do oceny proponowanych zastosowań, lecz bez 
odpowiednich mechanizmów kontrolnych, doprowadzi także do 
zmniejszenia wiedzy służb APD o tym, co się rzeczywiście dzie­
je w dziedzinie zastosowań APD - z niekorzyścię dla korporacji.



Proces wyboru korzystnych zastosowań w takich okolicznoś­

ciach, będzie wymagał innych metod niż te, które były 'stosowa­

ne w przeszłości, oraz doprowadzi do powstania nowego rodzaju 

mierników dla oceny działalności służb przetwarzania danych. 

IV rozdziale III dokona się przeględu niektórych spośród naj­

ważniejszych instrumentów* które będę użyteczne w następnym 
dziesięcioleciu, oraz prześledzi się w jaki sposób metody wy­

boru zastosowań, będę musiały zmienić się w nowej sytuacji.



III. OCENA METOD WYBORU ZASTOSOWAĆ

A. WPROWADZENIE

Istnieję dwie podstawowe metody oceny proponowanych za­
stosowań komputerowych - jakościowa oraz ilośbiowa.Podczascgdy 
różnorodnych opinii dotyczęcych jakości istnieje tyle,ile jest 
zastosowań oraz osób, które maję je oceniać, to w powszechnym 
użytku istnieje tylko garść testów ilościowych.

Oednakże ocena nowych zastosowań nie musi się ograniczać 
do tych specyficznych testów. Choć każdy z tych testów posiada 
jakiś jeden z wielu możliwych niedostatków, to wszystkie one 
maję jednę wspólnę i nieodłęcznę wadę: zostały zaprojektowane
raczej dla ustalania celowości zastosowania a nie dla ujawnie­
nia jego celowości.

Pod tym względem testy te sę często używane niewłaściwie, 
co powoduje, że niektóre potencjalnie ważne zastosowania nie 
zostaję nigdy wdrożone, ponieważ nie spełniaję określonego 
testu. Prosty test spłaty kosztu, dla przykładu, zaliczy za­
stosowanie o najwyższym ROI do rzędu zastosowań najbardziej 
celowych.Zastosowania z niskimi ROI rzadko tylko zostanę wdro­
żone, jeśli użyje się jedynie tego testu, ponieważ uznane zos­
tanę za zastosowania nieatrakcyjne. Przy użyciu innego mierni­
ka mogę się one okazać Wysoce celowe.

Drugim i nie mniej istotnym problemem jest sprawa oceny 
ryzyka zwięzanego z zastosowaniem. Proces selekcji zastosowań
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polega w zasadzie - jak o tym była mowa wcześniej - na znale­
zieniu optymalnego wyważenia efektywności zastosowania oraz 
zwięzanego z nim ryzyka. Ta "mieszanka" będzie się zmieniała, 
zależnie od instytucji, od jej kierownictwa, od możliwości 
technicznych, od energii i przedsiębiorczości, od wielu innych 
czynników.

W niniejszym rozdziale zostanę przedstawione tradycyjne 
testy celowości zastosowania, a więc spłata kosztu, zdyskonto­
wany przepływ gotówki, analizy okresu zwrotu kosztów, a także 
względna efektywność różnych kombinacji tych testów^wraz z 
jakościowymi miernikami proponowanych zastosowań lub bez tych 
ostatnich.

Ważniejsze, być może, będzie omówienie szeregu technik 
strukturalnych, które mogę być użyte do oceny przydatności za­
stosowań ,będęcej jednym z głównych /a może wręcz głównym/ ele­
mentów ryzyka. Celem będzie oddanie w ręce kierownictwa podej- 
mujęcego decyzje w sprawie zastosowań/ czy będę to użytkownicy 
czy reprezentanci służby przetwarzania danych, czy też komite­
ty kierujęce/ sformalizowanej metody, służęcej do wychwytywa- 
hia tych zastosowań, które będę najbardziej efektywnie wyko­
rzystywały środki przetwarzania danych korporacji.

B. MIARY ILOŚCIOWE

Wszystkie trzy testy ilościowe, słuźęce do określania 
atrakcyjności zastosowań, posiadaję kilka wspólnych cech cha­
rakterystycznych: sę względnie łatwe w stosowaniu, nie wymaga­
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ją wielu wiadomości z zakresu automatycznego przetwarzania 
danych, są niezawodne w tym sensie, że różne osoby wykorzystu­
jące te same dane osiągnę na ogół te same wyniki. Maję one 
także pewne wspólne słabości czy niedostatki. Czynniki te 
przedstawione są na rysunku 2.

Spłata kosztu

Spłata kosztu jest kryterium tak starym; jak stare jest 
przetwarzanie danych gospodarczych; była to rzeczywiście ide­
alna technika oceny zastosowań, które automatyzowały podsta­
wowe prace administracyjne, takie jak opracowywanie list płac. 
Ostatnie oszacowanie Programu Badawczego Diebolda, zawarte w 
studium p.t. "Charakterystyka zastosowań wysokoopłacalnych" 
podało,., że technika ta jest wciąż w użyciu, służąc do oceny 
19=0 zastosowań.

Chociaż podstawowe założenia oraz przebieg testu spłaty 
kosztu nie zmieniły się w okresie 25 ostatnich lat /koszty 
projektu odejmowane są od antycypowanych efektów/, to proce­
dura oceny stała się bardziej skomplikowana, jak to pokazano 
na dwu wzorcowych formularzach oceny, stanowiących załączniki 
2 oraz 3. Uwzględnia się więcej potencjalnych składników kosz­
tów, a przebieg oceny jest wysoce rozbudowany. Pomimo to, jest 
to, teoretycznie biorąc, dokładnie ten sam rodzaj miernika, 
jaki był stosowany 15 czy 20 lat temu do wyważania najbardziej 
podstawowych zastosowań APD*

Spłata kosztu posiada kilka stron ujemnych. Po pierwszej 
nie ma w analizie zabezpieczenia przed wpływem inflacji, który
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to wpływ ma tendencję do pomniejszania potencjalnych efektów 
rozważanych projgktó.w zastosowań. Po drugie, test nie jest właś­
ciwy dla większości zastosowań, które wymagają choćby ograni­
czonej oceny subiektywnej /opinia potwierdzona przez fakt, że 
ponad 80;'j projektów, analizowanych we wspomnianym poprzednio 
studium, nie wykorzystywało spłaty kosztu jako metody oceny/. 
Test nie uwzględnia ryzyka związanego z zastosowaniem, które 
to ryzyko wpływa bezpośrednio na celowość projektu. Wyłączne 
poleganie na spłacie kosztu doprowadzi instytucję do wdrażania 
zastosowań klasy I oraz klasy III - to jest zastosowań, które 
obiecują wysokie efekty - przed zastosowaniami klasy II oraz 
klasy IV. 0 ile nie będzie się stosować niezależnej oceny ry­
zyka, korporacja może podjąć ryzyko nieproporcjonalne do po­
tencjalnych efektów.

Zdyskontowany przepływ gotówki

Zdyskontowany przepływ gotówki /DCF/ jest w istocie rze­
czy bardziej :skomplikowanym testem spłaty kosztu z dodatkowym 

czynnikiem! wmontowaną doń poprawką uwzględniającą inflację 
w postaci dyskonta. Ta poprawka jest niezbędna w okresie ros­
nącej inflaoji dla skompensowania faktu, że koszty ponoszone 
są w aktualnych dolarach, natomiast efekty będą uzyskiwane w 
dolarach o niższej wartości - a być może o znacznie niższej 
Wartości - spowodowanej inflacją.

W studium Programu Badawczego Diebolda , dotyczącym zasto* 
sowań wysokoopłacalnych, analiza DCF stosowana była jako je­
dyny miernik wartości dla 22^ zastosowań i była także stosowa-
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na w połęczeniu z jednę lub kilkoma innymi metodami w 55% przy­
padków - liczby te świadczę o wysokim stopniu akceptacji tej 
metody.

Chociaż DCF jest efektywnę metodę oceny zastosowań, to 
jednakże jest to metoda dość skomplikowana i niedostatecznie

zrozumiała dla tych, którzy nie posiadaję solidnych podstaw 
w zakresie analizy finansowej. W dodatku, ta metoda posiada tę 
sarnę ujemnę stronę co spłata kosztu, ponieważ nie uwzględnia 
czynnika ryzyka i dokonuje oceny wyłęcznie na bazie współczyn­
ników ROI, które to współczynniki mogę być, a mogę nie być^ od- 
powiednię i wiarygodnę podstawę dla analiz.

Okres zwrotu kosztów

Analiza okresu zwrotu kosztów jest coraz powszechniej 
stosowana dla oceny przyszłych zastosowań i w rzeczywistości 
została wymieniona w studium dotyczęcym zastosowań wysoko- 
opłacalnych jako jedyne najbardziej użyteczne narzędzie do 
mierzenia celowości zastosowań. W około jednej trzeciej' przy­
padków, w których stosowano jeden tylko test, wybrano metodę 
analizy okresu zwrotu kosztów, w porównaniu z około jednę pię­
tę zastosowań,dla których użyto następny najbardziej powszech­
nie używany miernik, Wymieniono ję także w 72% przypadków, w 
których użyto więcej niż jednę metodę oceny.

Główne pytanie, które jest zadawane w teście okresu zwro­
tu kosztów jest fundamentalne: "jak szybko otrzymamy nasze
pieniędze z powrotem?". Test ten jest przydatny w tym sensie, 
że ustawia zastosowania według skali potencjalnego "narażenia” 
korporacji, ponieważ jako najbardziej atrakcyjne określone
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zostaję te zastosowania,które posiadaję najkrótszy okres zwro­
tu kosztów. Wprowadza to automatycznie co najmniej częściowę 
poprawkę na wpływy inflacyjne, ponieważ premiowane sę zastoso­
wania z krótkimi terminami realizacji.

Dednakże jest to równocześnie słabę stronę metody, ponie­
waż projekty z długimi okresami realizacji mogę być odrzucane. 
A przecież, w większości przypadków, zastosowania długotermi­
nowe sę zastosowaniami o większej randze oraz projektami bar­
dziej ambitnymi, które lepiej i bardziej efektywnie wykorzys­
tuję możliwości APD.

Podobnie jak omawiane poprzednie dwie metody, analiza 
okresu zwrotu kosztów nie rozróżnia projektów z wysokim ryzy­
kiem od projektów z niskim ryzykiem, chyba z pewnym ogranicze­
niem, o-tyle, że wysokie ryzyko bywa prawie zawsze zwięzane z 
długotrwałościę okresu realizacji zastosowania. W studium na 
temat zastosowań wysokoopłacalnych wymieniono czynnik czasu 
jako najważniejszy, lub krytyczny, czynnik który decyduje o 
wdrożeniu projektów w 59% przypadków, podczas gdy koszt ode­
grał tę rolę w 30% przypadków a ryzyko tylko w 11%. Spośród 
badanych zastosowań, w przybliżeniu 70% wymagało ponad dwa la­
ta czasu na opracowanie, dlatego też troska o czynnik czasu 
jest całkowicie uzasadniona.

Niektóre instytucje stosowały kryterium czasu tracone­
go na projekt jako podstawę dla arbitralnej zasady oceny za­
stosowań. Zastosowania z cyklem czasu dłuższym niż X lat wy- 
magaję specjalnego /na wysokim szczeblu/ zatwierdzenia przed 
ich przyjęciem, podczas gdy żadne zastosowanie, którego cykl
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czasowy przekracza Y lat,nie może, w żadnym przypadku, być za­
twierdzone. Wartości X oraz Y mogę być periodycznie zmieniane, 
tak aby odzwierciedlały zewnętrzne warunki ekonomiczne, możli­
wości uzyskiwania kapitałów, sytuację finansową; instytucji a 
nawet obciążenie zasobów przetwarzania danych.Takie reguły bę­
dę z całę pewnością powszechniej wykorzystywane aniżeli anali­
za okresu zwrotu kosztów w miarę jak wzrastać będzie atrakcyj- 
ność zastosowania. Służę one ponadto jako coś w rodzaju "płyn­
nego" punktu decyzyjnego, który może być wyjątkowo przydatny. 
0 takim punkcie będzie szczegółowa mowa w dalszym ciągu ni - 
niejszego raportu.

Metody oceny wielowymiarowej

W szybko wzrastającej liczbie.przypadków stosuje się wię­
cej niż jeden miernik oceny. Studium na temat zastosowań wy- 
sokoopłacalnych wykazało, że żgrubsza jedna trzecia zastoso­
wań została wdrożona na podstawie dwu lub więcej rozmaitych 
ocen, W tablicy 1 przedstawiono niektóre spośród rozmaitych 
możliwych kombinacji testów, a także względne częstotliwości 
ich stosowania.

Tablica 1
Testy pojedyncze /2/3 przypadków/
0kre9 zwrotu nakładów 33^
Zdyskontowany przepływ gotówki /DCF/ 22%

Spłata kosztu 19%

Nieilościowe
Inne 10%
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Testy wielowymiarowe /1/5 przypadków/
Okres zwrotu nakładów + spłata kosztu 13%
Okres zwrotu nakładów + DCF 13%
Okres zwrotu nakładów + spłata kosztu + nie-

ilościowe 9;o
Okres zwrotu nakładów + spłata kosztu + DCF 13%
Okres zwrotu nakładów + DCF + nieilościowe 9%
Spłata kosztu + inne 18%
DCF + nieilościowe 10%

Stosowanie więcej niż jednego testu pozwala na dokonywa­
nie pomiaru celowości zastosowania drogę systematycznej kon­
troli oraz bilansowania. W tym kontekście warto zauważyć, że 
większość systemów wielowymiarowych, które były w użytku 
72% - zawierała test okresu zwrotu nakładów. Wynika stęd, że 
znaczny odsetek korporacji ustanowił kryterium maksymalnie do­
puszczalnego okresu zwrotu. Takie kryterium mogłoby ,dlą.;przy- 
kładu, ustalać, że "żadne zastosowanie nie będzie zatwierdzo­
ne, jeśli jego okres zwrotu przekracza trzy lata"« Bardziej 
użytecznym, choć też i bardziej skomplikowanym wariantem w tym 
zakresie, byłoby ustanowienie różnych poziomów progowych dla 
różnych poziomów potencjalnego ROI, Korporacja mogłaby na 
przykład ustalić, że każde zastosowanie o ‘ ROI niższym od 
100 000 dolarów musi mieć okres zwrotu nakładu krótszy od jed­
nego roku, o ROI niższym od jednego miliona dolarów - krótszy 
od dwu l a t ; a wszystkie pozostałe zastosowania trzy lata i 
mniej.
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System trzystopniowy daje nie tylko metodologię dla za­
twierdzania skomplikowanych, długoterminowych zastosowań, lecz 
chroni także instytucję przed zwięzaniem jej środków APD z sze­
regiem małych projektów, które na domiar tego maję wydłużone 
okresy zwrotu nakładów. Sak wskazywano wcześniej , te rozmaite 
punkty progowe mogę być łatwo, od czasu do czasu»modyfikowane, 
aby odzwierciedlały zmieniajęce się czynniki ekonomiczne oraz 
stan obciężenia zasobów APD, a także inne warunki zewnętrzne. 
Ogólnie bioręc, celem jest wybranie tych zastosowań, które 
znajduję się na zakreskowanym obszarze wykresu /ROI projektu 
mierzone jest za pomocę rozkładu kosztów lub DCF/. Zauważmy, 
że możliwe jest ustanowienie linii progowych na wykresie^które 
określałyby minimalne poziomy ROI oraz/lub okresu zwrotu na­

kładów. -
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Istnieje możliwość opracowywania rozmaitych wykresów, z 
rozmaitymi rozkładami dopuszczalności zastosowań oraz/lub z 
rozmaitymi poziomami progów, dla potrzeb rozmaitych działów 
funkcjonalnych, działających w ramach instytucji. Poza tym, 
dla zapewnienia absolutnej kontroli wydatków i dla ustanowie­
nia w ten sposób pewnej miary kontroli ryzyka, związanego z 
zastosowaniem, mogą być stosowane różne wykresy dla projektów 
o wysokich kosztach i o niskich kosztach, bez względu na ich 
potencjalne ROI. W tym podstawowym temacie możliwa jest i jest 
też realizowana duża ilość wariantów. Obszar dopuszczalności 
zastosowań może być, dla przykładu, bardziej pionowy dla za­
stosowań o niskim koszcie oraz bardziej poziomy dla zastosowań 
o wysokim koszcie.

To samo podejście może być wykorzystane dla oceny /czy 
dla rewaloryzacji/ istniejącej w instytucji "mieszanki" zasto­
sowań, przez porównanie wykresów sporządzonych dla bieżących 
zastosowań z teoretycznie idealną "mieszanką", która odpowia­
dałaby wytyczonym celon: korporacji. Nie tylko większość pro­
jektów powinna zmieścić się w z góry ustalonych granicach, 
lecz także przeciętne zastosowanie powinno znaleźć się we­
wnątrz tych parametrów.

Niektóre instytucje mogą przeprowadzić statystyczną mani­
pulację danych; na przykład ważenie liczb, odpowiadających wy­
cenie kosztów związanych z długotrwałością opracowywania pro­
jektów, tak, aby projekty trywialne czy mało istotne nie miały 
tej samej wagi co projekty większe.
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Rys. S Ocenianie mieszanki zastosowań
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Drugim pożytecznym ćwiczeniem jest dokonanie oceny ist­
niejącej w instytucji "mieszanki" zastosowań na bazie histo­
rycznej , drogę sporządzania wykresów tego co zaplanowane w po­
równaniu z tym co zostało uzyskane. Nieformalna analiza wa­
riancji może ujawnić wiele odnośnie dokładności procesu pla­
nowania APD. Takie diagramy mogłyby być podobne do tych, które 
sę na rysunku 3.

Prześledzenie “migracji" określonych projektów może także 
dostarczyć wartościowych danych na temat procesu planowania. 
2 rysunku 3, na przykład, wynika, że proporcjonalnie więcej 
błędów dokonano przy oszacowywaniu okresu zwrotu nakładów dla 
projektów o niskim ROI aniżeli dla projektów o wysokim ROI. 
Były także błędy w oszacowywaniu ROI dla projektów o wydłużo­
nym okresie zwrotu nakładów. Wykreślenie danych o migracji na 
przezroczystej siatce pokaże rozkład błędów i dostarczy pew­
nych wskazówek odnośnie ich wielkości.

C. MIARY JAKOŚCIOWE
; : ■ • ' ;■'

• \

Kiedy wzrasta złożoność zastosowań, gdy wymagają one włą­
czenia techniki bazy danych, gdy przekraczają granice organi­
zacyjne w korporacji, wówczas zmniejsza się przydatność mier­
ników ilościowych dla oceny celowości zastosowania.

Niektóre klasy zastosowań - w szczególności te, które 
obejmuję zapytywanie baz danych - po prostu nie dają się mie­
rzyć za pomocą jakiegokolwiek miernika. W studium na temat wy- 
sokoopłacalnych zastosowań miary nieilościowe były wyłącznym



czynnikiem oceniajęcym tylko w lO^j przypadków oraz wykorzysta­
ne były w połęczeniu z testami ilościowymi w prawie takim sa­
mym odsetku przypadków. W przyszłości kryteria nieilościowe 
będę wykorzystywane dla znacznie większego odsetka zastosowań 
niż 20%.

Duża wartość testów jakościowych polega na tym, że kon­
centruję one uwagę bezpośrednio na korzyściach płynęcych dla 
instytucji z zastosowania, na jego wszechstronnym wpływie, 
który nie musi być koniecznie wyrażony w kategoriach finanso­
wych. Z drugiej strony, testy ilościowe uwydatniaję zbyt czę­
sto sprawność technicznę zastosowania. Kładzie się duży nacisk 
na kontrolę kosztów zastosowania. Sprawozdania o wyjętkach 
obejmuję przekroczenia w kosztach opracowania zastosowania, 
lecz rzadko kiedy zastosowania sę oceniane - czy rewaloryzo­
wane - w kategoriach ich ROI.

Mierniki nieilościowe sę przydatne w szczególności dzięki 
temu, że stwarzaję możliwość uzasadniania wdrożeń projektów 
złożonych, które to wdrożenia nie mogę być w sposób racjonalny 
uzasadnione przy pomocy statystyki. Spełniaję one także równie 
ważnę funkcję blokujęc wdrożenia zastosowań, które mogę być 
uzasadnione na gruncie statystyki, lecz których wartość dla 
instytucji może pomimo to być zakwestionowana.

W obu sytuacjach, nieilościowy osęd może być dokonywany 
w sposób dość systematyczny, według sformalizowanych procedur. 
Istnieje niewiele nlewętpliwych kryteriów jakościowych, które 
mogłyby być wykorzystane z takę sarnę pewnoćcię jak, na przy­
kład, analiza ROI; lecz trzymajęc się kwestionariusza kontrol­
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nego, takiego jaki przedstawiono w załączniku 4, władze kor­
poracji mogę oceniać atrakcyjność proponowanego projektu nie 
tylko w kategoriach jego szacunkowego efektu finansowego, lecz 
także na podstawie jego wartości bezpośredniej. ,Równocześnie 
ich czujność będzie pobudzona w stosunku do kosztów ukrytych, 
które mogę być związane z projektem, w postaci takich czynni­
ków jak zerwanie zależności organizacyjnych.

Oszacowywanie efektów zastosowania

Struktura testów jakościowych dla oceny celowości zasto­
sowań zależy od tego w jaki sposób instytucja odnosi korzyści 
z usług APD. Ustalono cztery podstawowe efekty:
. zmniejszenie pracochłonności,
. zmniejszenie potrzeb kapitałowych,
. zmniejszenie kosztów przygotowania danych lub kosztów prze­

twarzania ,
. uproszczenie procedur.

Oczywiście obszary tych efektów w dużym stopniu pokrywająI
się wzajemnie i wiele zastosowań obiecuje efekty nie w jednym 
tylko obszarze. Niemniej jednak powinno być możliwe zaklasy­
fikowanie proponowanego zastosowania jako należącego bardziej 
do jednego obszaru aniżeli do innego. Dest to pożyteczny pier­
wszy krok; powinno być możliwe ilościowe określenie efektów 
projektu w trzech przypadkach na cztery.

Oakość pracy a koszty

Te kryteria mogę być wyrażone w kategoriach odpowiedzi na 
pytania czy rozpatrywane zastosowanie:
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. poprawi jakość pracy,

. obniży koszty.
Oaśli nie na wyraźnych dowodów na to, że proponowany pro­

jekt spełni któryś z tych celów, to należy poważnie rozważyć 
jego odrzucenie, albo należałoby go, być może, nawet odrzucić 
w sposób automatyczny. Każde z proponowanych zastosowań powin­
no być oceniane w tych kategoriach, nawet w tych przypadkach, 
gdy jest bardzo trudno przygotować wystarczające za i przeciw.

Względy funkcjonalne
W jakich dziedzinach korporacja wykorzystuje swoje możli­

wości w zakresie A P D , jest co najmniej tak samo ważne, jak to,
jak te możliwości sę wykorzystywane. Istnieję w tym zakresie 

1/cztery podstawowe możliwości:
. administracyjna,
. operacyjna ,
. nadzór i sterowanie,
» planowanie.

Chociaż reguła nie jest bezwzględna, ogólny trend polega 
na tym, aby troszczyć się o posuwanie się w dół po tej liście 
w miarę wzrostu doświadczeń instytucji oraz rozwoju jej bie­
głości w dziedzinie przetwarzania danych.

Na ogół,im większe jest doświadczenie oraz biegłość służ­

by A P D , tym bardziej jej model rozwoju zastosowań odchodzi od 
zastosowań w dziedzinie administracyjnej, a nawet od zastoso­
wań w dziedzinie operacyjnej.
i/ 'Dla niektórych instytucji piętę możliwością jest komercyjne 

wykorzystanie ich środków APD, jako źródła dochodów. Dla 
uproszczenia nie rozważa się tej sprawy tutaj.



W korporacjach, w których troska o optymalne wykorzysta­
nie zasobów przetwarzania danych przeważa, czynnik ten staje

V

się pożytecznym testem, określającym celowość proponowanego 
zastosowania. Czy zastosowanie posuwa instytucje naprzód, czy 
też cofa ją wstecz, na drodze do bardziej rozwiniętego plano­
wania czy nadzoru oraz do sterowania działalnością w zakresie 
APD?

Istnieje analogiczny problem w zakresie struktury organi­
zacyjnej korporacji. .Pożądane jest, aby większość zastosowań, 
a w szczególności te zastosowania, które mają duże wymagania 
odnośnie środków przetwarzania danych, obsługiwały tę dziedzi­
nę, w której mogą najwięcej dokonać. W studium na temat zasto­
sowań wysokoopłacalnych ustalono, że A2% projektów obsługiwa­
ło kluczowe obszary funkcjonalne przedsiębiorstw, a następne 
20% działało w obszarze wysokich kosztów. Tak więc dwie trze­
cie dysponowanych projektów, jeśli spojrzeć z punktu widzenia 
ich celowości, dotyczyło "głównego nurtu" działalności korpo­
racji.I

VI tych przypadkach,w których wartość proponowanego zasto­
sowania ńie może być określona ilościowo, pożytecznym testem 
jest zbadanie kto będzie z niego miał korzyść. Deśłl ci, któ­
rzy będą mieli z niego korzyść, reprezentują główne obszary 
działalności przedsiębiorstwo, albo też obszary wysokich kosz­
tów, zastosowanie być może zasługuje na bardziej troskliwą 
ocenę, aniżeli w tych przypadkach, w których projekt znajduje 
się poza głównym nurtem.
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Względy techniczne

Zadaniem pierwszego estu, dotyczącego zastosowania, jest 
określenie czy jest ono technicznie wykonalne. Poza tym jed­
nakże, istnieją jeszcze inne testy techniczne, które mogą być 
użyte dla oceny niektórych rodzajów zastosowań.

Technika APD może być rozpatrywana jako kontinuum, wzdłuż 
którego może być uplasowana korporacja. IV ten sam sposób mogą 
być przedstawione na wykresie . wymogi . .techniczne zastosowań 
przetwarzania danych.-

Deśli istnieje duża niewspółmierność pomiędzy wymaganiami 
technicznymi zastosowania a poziomem możliwości technicznych 
instytucji, należałoby rozważyć odrzucenie zastosowania. Zbyt 
proste zastosowania w środowisku dojrzałym technicznie nie wy­
korzystują efektywnie drogich środków. Projekty zbytnio skom-' 
plikowane i o dużych wymaganiach technicznych zawierają z ko­
nieczności wysoki stopień ryzyka.

Instytucja może także życzyć sobie dokonania analizy jej 
mieszanki zastosowań pod kątem złożoności technicznej. Czy 
proponowane nowe zastosowania przesuną działalność w zakresie 
APD w kierunku większej dojrzałości technicznej, czy też cofną 
ją pod tym względem? Następujące trzy specyficzne przykłady 
omówione zostały w rozdziale Ili 
« przetwarzanie rozproszone,
. transmisja danych,
« baza danych.

Każda z tych dziedzin techniki przedstawia duży skok do 
przodu w zakresie użyteczności przetwarzania danych.Deśli tak,
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to należy udzielić im nieco uwagi przy ocenie zastosowań, 
szczególnie tych zastosowań, które doprowadzą do postępu na 
jednym lub na wielu frontach technicznych. Mając to na wzglę­
dzie można postawić wiele pytań. Dla przykładu:
. Czy zastosowanie prowadzi nas w kierunku systemu przetwarza­

nia rozproszonego, czy też oddala nas od niego?
. Czy wymaga ono bardziej dojrzałego technicznie systemu tran­

smisji danych i czy stymuluje jego rozwój?
. Czy wymaga ono raczej rozwoju bazy danych, która mogłaby być 

użytkowana przez więcej niż jednego użytkownika, a nie ma­
łych, izolowanych funkcjonalnie baz danych?

Zaproponowane tu podejście prowadzi APD w kierunku popie­
rania tego rodzaju zastosowań, które stymulują raczej rozwój 
wewnętrzny oraz postęp techniczny aniżeli wzrost skali, połą­
czony ze stagnacją w dziedzinie techniki. Może to być uzasad­
nione z punktu widzenia roli jaką służba APD powinna spełniać 
jako instrument zarządzania, którego celem jest sterowanie 
postępem i rozwojem instytucji oraz koncentrowanie na nich 
uwagi.

Sprzężenia organizacyjne

Następny znaczący kierunek postępu, to postęp organiza­
cyjny# jako że nowe klasy zastosowań wywierają wpływ na więk­
szą ilość użytkowników i przekraczają funkcjonalne linie gra­
niczne w korporacji. Posiada to pewne implikacje w zakresie 
wewnętrznej struktury służby APD; jest racjonalne, aby kierow­
nictwo APD oceniało proponowane nowe zastosowania z punktu wi­
dzenia ich wzajemnych powiązań ze strukturą organizacyjną APD.
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Jeśli, na przykład, instytucja podjęła decyzję w sprawie 
przechodzenia na system przetwarzania rozproszonego, mało sen­
su miałoby wdrożenie wielkiego zastosowania, które w końcu wy­
magałoby zwiększenia scentralizowanego ośrodka komputerowego, 
w sposób niezgodny z wymaganiami systemu przetwarzania rozpro­
szonego. Innymi słowy, związanie się z określonym zastosowa­
niem czy z grupą określonych zastosowań nie może być przyczy-

V

ną hamowania rozwoju i ewolucji samej funkcji APD zgodnie z 
uprzednio ustalonymi założeniami.

Z drugiej jednak strony, plany instytucji w zakresie roz­
woju przetwarzania danych nie powinny hamować wdrażania war­
tościowych zastosowań, jeśli nie ma przy tym problemów nie do 
pokonania w dziedzinie spójności systemu.

Podobny problem spotyka się w dziedzinie personalnej, do­
tyczy on istoty stosunków pomiędzy użytkownikiem a służbą APD. 
Jak o tym była mowa wcześniej, użytkownicy będą brali na sie­
bie coraz więcej odpowiedzialności za projekty zastosowań, 
których są inicjatorami. Niezależnie od tego, że może to przy­
nieść na początku krótkotrwałe zaburzenia, na długą metę bę­
dzie to korzystne dla korporacji, ponieważ rzecz polega na 
przekazaniu potężnego instrumentu zarządzania bezpośrednio w 
ręce tych, którzy w ostatecznym rachunku ponoszą odpowiedzial­
ność za efekty i straty związane z projektem.

Z punktu widzenia oceny zastosowań prowadzi to do anali­
zowania proponowanego projektu pod kątem jego styku z użyt­
kownikami, a w szczególności zbadania, czy proponowany projekt 
będzie sprzyjał większej lub też mniejszej odpowiedzialności
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reprezontantów użytkownika za zastosowanie. Jeśli ma miejsce 
ta ostatnia sytuacja, a korporacja świadomie działa w kierun­
ku zdecentralizowanej odpowiedzialności za zastosowania APD,to 
mogą zaistnieć dostateczne podstawy do odrzucenia projektu 
tylko i jedynie z tego względu.

Czynniki psychologiczne

Decyzja w sprawie tego, które zastosowania mają być wdro­
żone, zależy często w tej samej mierze od struktury władzy w 
korporacji jak od jakichś rzeczywistych czy projektowanych 
efektów projektu. 17 miarę tego jak użytkownicy uzyskują większą 
kontrolę nad wyborem zastosowań /i ostatecznie nad ich wdroże­
niem/, obniży się, prawdopodobnie, oddziaływanie wpływu poli­
tycznego.; lecz dopiero wówczas, gdy przetwarzanie danych zos­
tanie całkowicie przejęte przez poszczególne użytkujące jed­
nostki organizacyjne, czynnik ten, prawdopodobnie, zmaleje do 
minimum. Dla większości korporacji czas ten jest jeszcze o 
kilka lat odległy. W międzyczasie powstaje problem zabezpie­
czenia jak najbardziej efektywnego wykorzystania środków APD.
W rozdziale II nawiązano do trzech obszarów problemowych:
. walki prowadzonej przez użytkowników, którzy płacą rachunki 

i którzy ponoszą pełną odpowiedzialność za swoje organizacje 
i ich dochody oraz straty, przeciw projektom z wysokim ry- 
.zykiem,

. zachęcania nieużytkowników, którzy są niechętni do wykorzys­
tania środków /chyba tylko do trywialnego ich wykorzysta­
nia/, ponieważ także oni płacą rachunki i odpowiadają za do­
chody oraz straty,
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. unikania sytuacji, w których kontynuowane sę nieefektywne 
projekty, ponieważ nikt nie chce ponosić odpowiedzialności 
za ich zatrzymanie.

Te i podobne problemy wskazuję na zmieniajęcę się rolę 
funkcji APD. Kiedy wzrasta jej orientacja technologiczna, jej 
wpływ na wybór zastosowań wydaje się spadać. Jednakże, na ra­
zie, kierownictwo przetwarzania danych musi borykać się z psy­
chologicznymi aspektami wyboru zastosowań. Odpowiedzialność 
kierownika przetwarzęnia danych za stosowanie środków przetwa­
rzania danych w sposób jak najbardziej korzystny jest jasna, 
lecz jaka jest jego odpowiedzialność w odniesieniu do opisa­
nych wyżej trzech przypadków? Jest to sprawa, posiadajęca po­
ważne konsekwencje dla kierownictwa APD.

Niektóre spośród możliwych oddziaływań, które mogłyby być 
użyteczne, obejmuję:
, kojarzenie ryzyka zastosowania z gotowością użytkownika do 

akceptacji ryzyka - kierownik APD oraz jego personel zajmuję 
dogodnę pozycję, pozwalajęcę na oszacowanie obu czynników 
oraz, w miarę potrzeby, na uwydatnienie /lub na pomniejsze- 
hie/ ryzyka projektu,

» komitety sterowania projektem oraz inne sposoby udziału kie­
rownictwa mogę różnorakimi drogami wpływać ha podejście do 
ryzyka - na ogół, im więcej ludzi bierze udział w ocenie 
proponowanych zastosowań, tym bardziej prawdopodobne jeet, 
że ostateczne decyzje wybiorę średnie wyjście,tj. ani wyso­
kie ani też niskie ryzyko; powiększanie /lub zmniejszanie/ 
liczby osób bioręcych udział, przesunie instytucję ku posta­
wie konserwatywnej /lub odsunie ję od takiej postawy/,
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. ustanowienie systemu nacród dla osób, które zaproponowały, no­
we, wartościowe zastosowania lub zwróciły uwagę na stare za­
stosowania, które nie działaję tak jak planowano; takie na­
grody niekoniecznie muszę mieć charakter materialny, często, 
powszechne uznanie oraz zaufanie mogę być nawet bardziej 
skuteczne niż gotówka czy podobne nagrody.

Nie zapominajmy jednak, że największym spośród problemówi
z zakresu stosunków międzyludzkich jest dla kierownika APD
podtrzymanie zaufania grup użytkowników w tym czasie,
gdy zmniejsza się jego bezpośredni udział w ich interesach. W
przeszłości stosunki między służbę APD a użytkownikiem .dobrze
służyły korporacji, zachęcajęc do rozszerzania przetwarzania 

%
danych przy równoczesnej dbałości o utrzymanie uporzędkowanego 
wzrostu.'

Ekonomika przetwarzania danych

Wysoki koszt systemów komputerowych był silnym bodźcem 
sprzyjajęcym bezpośredniemu udziałowi kierownictwa oraz kon­
troli z jego strony.

Dednakże z punktu widzenia zastosowania koszty przeiwa-
\rzania staję się mniej znaczęcymi. Ogółem wzięwszy, koszty 

bezwzględne pomniejszane sę głównie dzięki postępowi technicz­
nemu. Równocześnie staje się coraz trudniejsze sprecyzowanie 
kosztów zastosowania a także jego potencjalnych efektów. Efek­
tywność ekonomiczna zastosowania może być w coraz większym 
stopniu tylko oszacowywana. Oznacza to, że przypuszczenia będę 
brały większy udział w procesie selekcji zastosowania, aniżeli 
to miało miejsce w przeszłości.
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Podczas gdy ten element niepewności nie może być całkowi­
cie wyeliminowany, jego wpływ może być zminimalizowany. Skru­
pulatne oszacowanie ryzyka zwięzanego z projektem jest oczy­
wiście ważne, lecz niezależnie od tego, częściowym rozwiąza­
niem może być ograniczenie zatwierdzania tylko do tych pro­
jektów, które posiadają właściwe wewnętrzne zabezpieczenia. 
Szczególnie użyteczne jest etapowanie projektów oraz prze­
glądy kontrolne.

Studium na temat zastosowań wysokoopłacalnych wykazało, 
że w połowie projektów znajdują się po trzy albo i więcej pun­
któw decyzyjnych - iść/nie iść -, a w trzech czwartych co naj­
mniej po dwa takie punkty. W sytuacji, w której trudno jest 
oszacować koszty oraz efekty projektu, takie arbitralne punkty 
decyzyjne pomagają w przeprowadzeniu większej kontroli wew­
nętrznej i stają się w ten sposób ważną dodatkową techniką se­
lekcji korzystnych zastosowań. Stopniowe przekazywanie władzy 
nad projektem do rąk użytkownika powiększy znaczenie projekto­
wych punktów kontrolnych, lecz może także zmniejszyć liczbę 
przypadków, w których te punkty kontrolne będą wykorzystywane. 
Poważny już odsetek /29,j, w studium na temat zastosowań wysoko­
opłacalnych/ projektów nie stosuje żadnych punktów kontrol­
nych, albo posiada po jednym tylko punkcie oceny postępu pro­
jektu w czasie jego trwania.

D. PODSUMOWANIE

* Ostatnie dowody potwierdzają obserwacje intuicyjne; mó­
wiące o tym, że coraz trudniejsze staje się uzasadnianie za-



stosowań przetwarzania danych na ściśle ilościowym gruncie. 
Złożoność operacyjna oraz inne przyczyny uczyniły prześledze­
nie kosztów mniej pewnym niż w latach przeszłych. W tym . sarpym 
czasie finezja zastosowań wzrosła do takiego stopnia ,że insty­
tucja posiada mniej pewności odnośnie finansowego wpływu ok­
reślonego projektu.

Rezultat tych trendów jest taki, że podobnie jak dwa­
dzieścia pięć lat temu, proces identyfikacji i wyboru zastoso­
wania jest dziś operacją, w której wiele decyzji podejmowanych 
jest w sposób arbitralny oraz intuicyjny. Tak więc zastosowa­
nia są w większym stopniu przedmiotem zgadywania niż systema­
tycznej oceny czy weryfikacji.

Pomimo to, korporacja może wiele Uczynić dla sformalizo­
wania procesu wyboru zastosowań, nawet w przypadku tych pro­
jektów, które są trudne lub niemożliwe do ilościowego określe­
nia. Niektóre spośród bardziej istotnych czynników jakościo­
wych, które należy wziąć pod uwagę, zebrane są w załączniku 4, 
w kwestionariuszu oceny zastosowania.



IV. PRZYSZŁOŚĆ W DZIEDZINIE ZASTOSOWAŃ

A. WPROWADZENIE

Podobnie jak większość innych aspektów dziedziny przetwa­
rzania danych, proces identyfikacji oraz selekcji zastosowań 
zmienił się radykalnie w okresie ostatnich dwudziestu pięciu 
lat. Na początku proce9 ten opierał się jedynie na przypusz­
czeniach oraz na intuicji; lecz były one stopniowo zastępowane 
przez bardziej sformalizowane techniki. Celem było .systema­
tyczne podejście do problemu wyboru nowych zastosowań dla ich 
wdrożenia, podejście składające się z serii ilościowych mier­
ników, przy pomocy których mogłaby być mierzona wartość zasto­

sowania «
W latach siedemdziesiątych, wielu zastosowań nie można 

było ocenić przy pomocy tych samych mechanicznych sposobów, 
jak W latach poprzednich. Mierniki ilościowe były wyraźnie 
nieodpowiednie. Koło się w pełni zamknęło. Tak jak w pionier­
skich latach APD, wybór zastosowania znów, w znacznym stopniu, 
zależał od intuicji tych, którzy podejmują ostateczne decyzje.

Lecz w większym nawet stopniu zależało to od użytkownika:
i

jakie on projekty proponował i dlaczego? Oeśli on z jakiejś

racji postanowił nie rekomendować pewnych rodzajów potencjal­
nie wartościowych projektów, to korporacja mogłaby ucierpieć, 
lecz nikt nie podjąłby świadomej decyzji odrzucenia tych pro­
jektów.
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Komitet sterujący w zakresie APD jest nawet bardziej kon­
serwatywny od indywidualnego użytkownika. Wyrażając się dobit­
niej, komitet taki odgrywa rolę negatywną, ponieważ rzadko 
kiedy, jeśli w ogóle proponuje jakieś zastosowania, natomiast 
często pokazuje swoją władzę, odrzucając potencjalne projekty.

B. IMPLIKACJE PRZYSZŁEJ SYTUACJI

Nadejście prze-twarzania rozproszonego będzie w końcu, 
zmierzało do zminimalizowania wpływu komitetów sterujących, 
czy jakichś ich nieformalnych odpowiedników,w procesie wyboru 
zastosowań. Już obecnie koła zmian znajdują się w ruchu. Takie 
innowacje jak zdalne terminale z możliwością interrogacji w 
czasie rzeczywistym oraz wyspecjalizowane minikomputery poma­
gają w utworzeniu środowiska psychologicznego, w którym użyt­
kownik przyjmuje inną postawę wobec przetwarzania danych niż 
w przeszłości. Nikt nie musi się już zdawać na kogoś i przeka­
zywać swojego problemu do rozwiązania przez odległy, niewi­
dzialny komputer.

Zamiast togo, komputer staje się osobistym narzędziem, 
które może być bezpośrednio użyto do rozwiązania problemu. 
Styk z komputerem jest bardziej osobisty i mniej ludzi lo­
kuje się pomiędzy problemem a jego rozwiązaniem.

Ten kierunek rozwojowy zamanifestuje się w dwu odrębnych 
fazach: w pierwszej przedstawiającej przejęcie kontroli przez 
użytkownika oraz w drugiej, która nastąpi wówczas, gdy sami
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użytkownicy będą dysponowali środkami do bezpośredniego reali­
zowania ich celów,bez żadnego formalnego styku ze służbę prze­
twarzania danych«

Kierowanie przez użytkowników zastosowaniami APD

W kontekście najbardziej efektywnego wykorzystania środ­
ków APD, stara i szanowana zasada współudziału użytkowników 
jest anachronizmem i pozostałością czasów kiedy wszystkie as­
pekty działalności w dziedzinie przetwarzania danych znajdo­
wały się w rękach specjalistów. Nie ma potrzeby nawet mówić o 
tym, że większa integracja środków APD z funkcjonalnymi jed­
nostkami organizacyjnymi korporacji oznaczać będzie całkowite 
włączenie użytkowników, co jest bardzo pożądanym celem.

Dak o tym była mowa wcześniej , wykorzystanie środków APD 
jako instrumentu w rękach entreprenera korporacji jest pod 
wieloma względami bardzo sensowną sprawą. Najbardziej istot­
nym czynnikiem jest fakt, że użytkownik ponosi koszty i posia­
da wszelkie prawa do kształtowania problemów według swego wy­
boru.

W studium na temat zastosowań wysokoopłacalnych użytkow­
nik płacił rachunki za opracowanie projektów w ponad połowie 
przypadków. Można się spodziewać wzrostu- tego odsetka, ponie­
waż coraz więcej użytkowników staje się zwolennikami koncepcji 
entreprenerskiego wykorzystywania przetwarzania danych i doma­
ga się kierownictwa oraz przejmuje odpowiedzialność.

Pomimo tego, upłynie trochę czasu zanim wielu użytkowni­
ków będzie w fizycznym posiadaniu środków niezbędnych dla
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realizacji ich określonych celów, co będzie fazą II w przewi­
dywanej nowej sytuacji w zakresie przetwarzania danych.

Faza I będzie się charakteryzowała możliwością użytkowni­
ka do definiowania oraz kształtowania problemów, a także do 
ich rozwiązywania przy pomocy komputera, bez zewnętrznego 
udziału. Pod wielu względami faza I jest już dobrze zaawanso­
wana ,w szczególności odnośnie użytkowników w dziedzinie nauko­
wej. Przetwarzanie danych w dziedzinie gospodarczej nie pozos­
taje zbyt daleko w tyle. Nadejście przetwarzania rozproszonego 
powinno zakończyć osiągnięcie fazy I.

środki APD własnością użytkowników ^

Nieuniknionym krokiem poza absolutną kontrolę użytkownika 
nad zastosowaniami przetwarzania danych jest posiadanie przez 
użytkownika środków, które umożliwią mu bezpośrednie użytko­
wanie komputera bez żadnego w ogóle,zewnętrznego sprzężenia.

Choć rezultat może być odczuwalny dopiero za kilka lat, 
zapowiada on radykalne zmiany w sposobie wykorzystania prze­
twarzania danych w ramach korporacji, oraz pewne równie ra­
dykalne 2iniany w procesie wyboru zastosowań, do których to 
zmian instytucja może i powinna zacząć się przygotowywać.

Rozwój sformalizowanych metod oceny oraz ich rozpowszech­
nienie przez korporację może być pożytecznym instrumentem za­
rządzania. Użytkownicy z przyzwyczajeniem do oceny nowych pro­
jektów w sposób usystematyzowany mogę kontynuować takie postę­
powanie nawet wtedy, gdy nie jest to wymagane przez zewnętrzne 
zarządzenia czy normy.
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Ele. enty pośredniego współudziału APD

Jeśli nawet, jak się przewiduje, wzrośnie gwałtownie 
przejmowanie przez użytkowników tradycyjnych funkcji przetwa­
rzania danych, to organizacje przetwarzania danych będę w dal- 
czy"! cięgu odgrywać daleko większą aniżeli tylko doradczą ro­
lę. W szczególności bezpośredni udział służby APD w utrzymywa-

i

niu systemów, a także w projektowaniu i zakładaniu bazy da­
nych, zapewni elementy kontroli nad selekcją projektów zasto­

sowań.
Konserwacja systemów stanowi wciąż istotny, bo czter­

dziesto - szeóćdziesięcioprocentowy udział w całkowitych wy­
datkach na przetwarzanie danych. Słusznie postępuje organiza­
cja APD, która odmawia konserwacji czy obsługi systemów, jeśli

/

nie odpowiadają one normom obowiązującym w zakresie projekto­
wania oraz budowy zastosowań; a to oznacza pewną kontrolę nad 
doborem zastosowań.

Istnienie oficjalnych norm, a także korzystanie z katalo­
gów norm, pomaga w wytworzeniu warunków psychologicznych, umo­
żliwiających usystematyzowaną ocenę proponowanych zastosowań. 
Dlaczego podchodzić niedbale do proponowanego nowego systemu, 
jeśli po jego wdrożeniu służba APD nie będzie go traktowała 

podobnie niedbale?
Podobnie, oficjalne normy dla projektowania bazy danych 

mogą służyć do sprecyzowania projektu oraz do kontroli jego 
opracowywania. Tak ze względu na nienaruszalność jak i ze 
względu na bezpieczeństwo danych, służba APD, powinna mieć 
pełne uprawnienie dc ustalania ścisłych norm dotyczących
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wspólnych baz danych dla wielu użytkowników. Przy coraz więk­
szej ilości zastosowań, przekraczajęcych tradycyjne, organiza­
cyjne linie graniczne w korporacji, ten aspekt kontroli nad 
zastosowaniami może być wyjętkowo ważny.

Gwarancja na system

Podstawowym założeniem jest, że im bardziej sformalizowa- 
he oraz rozbudowane sę normy ustanowione przez służbę APD, tym 
bardziej prawdopodobne jest, że wzrastać będzie zainteresowa­
nie poszczególnych użytkowników dla sprawy gwarancji na sys­
tem. Oznacza to nie tylko zgodność po fakcie z oryginalnymi 
założeniami projektowymi, lecz także bardziej uważane i tros­
kliwe podejście do początkowego wyboru projektu. Przed wdro­
żeniem pytanie brzmi "jakie efekty może przynieść realizacja?" 
Po'wdrożeniu brzmi ono "czy zostały one osięgnięte?"

Gwarancja na system nie powinna być rozpatrywana jako al­
ternatywa dla usystematyzowanych metod wyboru zastosowań. W 
istocie bowiem jest ona połęczeniem wszystkich dostępnych do­
wodów na wynikowe prawdopodobieństwo sukcesu systemu, a także, 
sformalizowany motody maksymalizacji szans sukcesu, za pomocę 
procedur oceniających oraz nadzorujących. Pewna liczba korpo­
racji zaczęła już stosować takę procedurę, pod rozmaitymi naz­
wami .

Ć. PODSUMOWANIE ORAZ WNIOSKI

Rozwijanie efektywnych metod selekcji zastosowań kompute­
rowych przedstawia dwa odmienne problemy: jeden na króckę
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metę oraz drugi na długę metę. Z pewnych podstawowych względów 
podejścia dyktowane przez te dwie sytuacje sę różne i wymagaję 
różnego rodzaju nastawienia ze strony służby APD.

W bezpośredniej przyszłości identyfikacja oraz selekcja 
zastosowań będzie rozwojem i rozszerzeniem tych samych w isto­
cie metod, które były w użyciu w okresie poprzednich piętnastu 
lat czy dłużej. Tam gdzie to jest możliwe ętosowane będę do 
mierzenia potencjalnych zastosowań finezyjne wersje istnieję- 
cych już od dawna mierników ilościowych. Najbardziej cenne 
spośród tych metod, zdyskontowany przepływ gotówki /DCF/ oraz 
analiza okresu zwrotu nakładów, doczekaję się wzrostu stoso­
wania,

□ednakże wzrasta rozeznanie odnośnie tego,że te oraz inne 
mierniki ilościowe nie nadaję się do oceny bardziej złożonych 
zastosowań, które sę obecnie proponowane, a zwłaszcza tych, 
które przecinaję organizacyjne powięzania; które wykorzystuję 
bazę danych oraz/lub tych, które sę bardziej ukierunkowane, 
na plonowanie na szczeblu korporacji aniżeli na operatywne 
sterowanie. Ponadto, oszacowanie kosztów oraz efektów pro­
jektów z jakimś stopniem dokładności, staje się coraz trud­
niejsze,

2 powyższych przyczyn wzrośnie użycie jakościowych mier­
ników celowości zastosowania. Stosowane przy tym kryteria będę 
miały raczej charakter subiektywny aniżeli obiektywny. Pomimo 
to, proces oceny może być nadal surowy, systematyczny ocęz;: 
sformalizowany. Pierwsze zadanie ma w istocie charakter nega­
tywny: wyłuskanie projektów, które nie powinny być wdrożone.
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Istniejo w tym procesie jakaś doza ryzyka, że może zostać wy­
eliminowana także niewielka ilość projektów, które powinny być 
raczej wdrożone.

Niektóre kryteria nieilościowe, które mogę być użyte, za­
wierają ocenę ryzyka związanego z projektem, ocenę wpływu pro­
jektu na organizację, analizę aktualnych i przyszłych wymagań 
przetwarzania danych, a także oszacowanie potencjalnych po­
trzeb bazy danych.

Te oraz podobne im kryteria mogę być ..w'.taki sposób 
ukształtowane, aby zastosowania które nie pasuję do długofa­
lowych celów korporacji mogły być eliminowane ze względnę łat­
wością. Wewnętrzna struktura zastosowań może być także użyta 
jako kryterium oceny: to, czy zawarta jest w projekcie właś­
ciwa kontrola wewnętrzna może być powodem akceptacji lub od­
rzucenia proponowanego projektu.

W końcu, skład komitetów sterujących czy też innych grup, 
które dobierają i zatwierdzają zastosowania może mieć drama­
tyczny wpływ na rodzaj wdrażanych projektów poprzez powiększa­
nie lub pomniejszanie względnego konserwatyzmu tych grup.

Nieubłagalne zmiany w podstawowym charakterze przetwarza­
nia danych - jak jest ono użytkowane i przez kogo - przyniosę 
dalekosiężne zmiany w procesie selekcji zastosowań. Ziarna 
zmian zostały już zasiane i niektóre wczesne oznaki nowej sy­
tuacji operacyjnej poczęły się już pokazywać. Kluczowym aspek­
tem będzie fakt , że użytkownicy będę mieli bezpośredni i na­
tychmiastowy dostęp do środków przetwarzania danych,- bez żad­
nej konieczności współdziałania /czy nawet kontaktu/ z insty­
tucję specjalizującą się w dziedzinie przetwarzania danych.
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Ten fakt, połączony z entreprenerskimi aspektami działal­
ności użytkownika, stworzy sytuację, w której praktycznie nie 
będzie żadnej scentralizowanej kontroli nad rodzajem wdraża­
nych zastosowań. Użytkownik będzie posiadał środki i możli­
wości techniczne dla wykonywania swego dzieła.

Nieformalne oraz pośrednie środki kontroli mogą być przy­
datne dla opracowywania i wprowadzania norm wewnętrznych,zwła­
szcza tam, gdzie w grę wchodzą projekty międzyinstytucyjne czy 
też wówczas, gdy określone zastosowania będą posiadały dostęp 
do wspólnych baz danych. W obu przypadkach, potencjalny wpływ 
zastosowania będzie sięgał poza bezpośrednią domenę użytkow­
nika .

Przy okazji podsumowania można przeprowadzić pewne ogólne, 
obserwacje dotyczące procesu identyfikacji oraz selekcji za­
stosowań, jaki ten proces jest obecnie i jak będzie się praw­
dopodobnie kształtował w bliskiej przyszłości:
, użytkowane są bardziej sformalizowane systemy oceny, wymaga­

jące coraz więcej pracy papierkowej, oficjalnych norm, kata­
logów norm oraz punktów decyzyjnych,

* współudział użytkownika - będący zawsze kluczem do powodze­
nia projektu - stanowi fundament nowej sytuacji w zakresie 
oceny zastosowań,

i. ilościowe mierniki wartości projektów nadal nadają się i

stają się coraz bardziej finezyjne. Wymagają one jednakże 
poza tym oszacowywania kosztów oraz wartości projektu, a 
obie te wielkości jest coraz trudniej wymierzyć. Wiele pro­
jektów można uzasadnić na zasadach ściśle ekonomicznych,
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choć przedstawienie takiej analizy na papierze noże być 
trudne^

i, tan gdzie metody ilościowe są nieadekwatne lub niewłaściwe, 
próżnię noną wypełnić testy jakościowe. Wykorzystują one 
tradycyjne instrunenty oceny, przystosowane do nowych kry­
teriów, włączając względy techniczne, implikacje organiza­
cyjne, czynniki psychologiczne oraz problemy ekonomiczne,

, prawdziwa i pełna wartość systemu działającego w oparciu o 
komputer pozostaje .nieuchwytna. Przy każdej zmianie przeni­
kają do obrazu nieuchwytne wpływy, które mogą się stać powo­
dem wywrócenia analizy uzasadniającej system,

. gwarancja na system stała się sformalizowanym podejściem do 
oceny oraz nadzorowania systemu; obejmuje ona ruchome punkty 
decyzyjne, które umożliwiają odrzucenie projektu /czy też 
wymagają modyfikacji projektu/ w kluczowych fazach jego cy­
klu rozwojowego oraz wdrożeniowego, tak więc nadzorowanie 
projektu jest tylko rozszerzeniem metod oceny projektu,

, nadejście przetwarzania rozproszonego zmieni sposoby postę­
powania a także tradycyjne struktury oraz sprzężenia w dzie­
dzinie przetwarzania danych. Ponadto trend ku bazom danych, 
wspólnym dla wielu użytkowników, umożliwi większe uogólnie­
nie określonych wyspecjalizowanych funkcji,
koszty oraz złożoność interaktywnych elementów systemu kom­
puterowego były i będą nadal silnym bodźcem dla włączenia 
kierownictwa oraz dla kontroli z jego strony,

. systemy, których funkcja jest szersza od zbierania informa­
cji, stają sio niezbędno jako pomoc dla kierownictwa przy
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podejmowaniu decyzji, żezultatem będzie pełna działalność 
informacyjna, której kluczowym celem będzie zarządzanie in­
formacją i co za tym idzie zarządzanie postępem^ 
centralną sprawą będzie wzrost wydajności, przy działalności 
przystosowanej do wchłonięcia maksymalnie możliwych korzyś­
ci, płynącycii z rozwoju technicznego.



ZAŁĄ.CZNIK 1

3t reszczenie 
"CHARAKTERYSTYKA WYSOKOOPŁACALNYCH ZASTOSOWAŃ“

Tło

Oako służba usługowa, jednostka przetwarzania danych musi 
współzawodniczyć z innymi jednostkami korporacji o fundusze. 
To współzawodnictwo o środki korporacji - tak o środki finan­
sowe jak i w zakresie zarządzania - odgrywa rolę poważnej pre­
mii, sprzyjającej doborowi takich przedsięwzięć, które dostar­
czę firmie najwyższych dochodów, a to z kolei podkreśla wagę 
ilościowego określania udziału przetwarzania danych w wynikach 
ekonomicznych przedsiębiorstwa. CJednakże to określenie udziału 
okazało się zwodniczo trudne do zrealizowania w cięgu wielu 
la t.

. Decyzja korporacji dotycząca kontynuacji opracowywania 
zaotosowania, odłożenia go, czy toż odrzucenia go na korzyść 
innego, podejmowana jest na podstawie rozmaitych racji. Cho­
ciaż celem ostatecznym są wyniki ekonomiczne korporacji, to 
przecież jest wiele zastosowań, których wpływ na te wyniki 
jest, w najlepszym przypadku, pośredni. Tak więc, korporacja 
często wdraża zastosowania, których wartość trudno, jest czy 
niemożliwie określić ilościowo; Zastosowanie może być pomyślne 
w sensie technicznym, lecz może zawodzić w zakresie jego wkła­
du do efektu ekonomicznego korporacji.
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W świetle tych trudności, na drodze do obiektywnej oceny 
ilościowej opłacalności określonego zastosowania, staje oczy­
wiste pytanie, czy zastosowania określone jako "wysokoopła- 
calne" maję jakieś cechy wspólne. Celem niniejszego studium 
jest identyfikacja cech charakterystycznych, które mogłyby być 
wspólne dla zastosowań wysokoopłacalnych.

Zasięg oraz cel

Studium zostało-ograniczone do zastosowań użytkowanych w 
dużych korporacjach, posiadających taką wewnętrzną strukturę, 
która pozwala na wyizolowanie określonego projektu. Nie były 
rozważane zastosowania zależne od pomyślnej realizacji innych 
zastosowań, ani też nie były rozważane te zastosowania, które 
zależały od wśrunków zewnętrznych, znajdujących się poza od­
działywaniem danej instytucji. Przypuszcza się, że badane za­
stosowania posiadają cechy charakterystyczne, które można by­
łoby znaleźć także w mniejszych korporacjach.

Studium zostało podjęte w celus 
« wyodrębnienia pewnej liczby zastosowań wysokoopłacalnych w 

szerokim wachlarzu korporacji,
. przeanalizowania wymiernych cech charakterystycznych, wspól­

nych dla badanych zastosowań,
. opisania elementów nie nadających się do ilościowego okre­

ślenia, które okazały się wspólnymi dla zastosowań wysoko- 
ópłacalnych.
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Podstawowe tezy

Kiedy korporacja rewiduje swą działalność w dziedzinie 
APD to prawdopodobne jest, że głównym przedmiotem uwagi bę­
dzie raczej dokładność oraz pewność systemów programowania, 
aniżeli wartość samych zastosowań. Mimo tych obserwacji, za­
stosowanie może zostać uznane jako wysokoopłacalne dla wielu 
różnych przyczyn:
. pozwala korporacji na rozszerzanie działalności na nową 

dziedzinę interesów lub na osiąganie znacznie wyższych do­
chodów ze starej dziedziny,

« pozwala na osiąganie znacznych oszczędności bezpośrednich, 
w działalności posiadającej decydujący wpływ na wyniki eko­
nomiczne, oszczędności tai: w zakresie nakładu pracy jak i 
nakładu kapitałowego,

. wspiera w sposób uchwytny pomyślną działalność na odcinku 
kluczowych interesów korporacji,

> . przynosi w wyniku lepszy przepływ informacji dla kierow­
nictwa, tak w sensie dokładności jak i terminowości dostar­
czania danych.

Niektóre spośród charakterystycznych stwierdzeń przeglądu 
zostały streszczone poniżej:
. przeciętny czas opracowania udanego projektu wynosił 2,2 la­

ta ,

. koszty opracowania przewyższały 250 000 dolarów w 69% przy­
padków,

. 50% projektów wymagało więcej niż sześć pracowniko-lat dla 
ich opracowania,



. czynnik czasu okazał się najbardziej krytycznym dla 59% ba­
danych zastosowań,

. w '72% projektów ryzyko niepowodzenia zostało określone jako 
"umia rkowane",

. w jednej trzeciej zastosowań ich opłacalność została zdefi­
niowana w kategoriach okresu zwrotu kosztów, podczas gdy 
blisko trzecia część zastosowań była oceniana przy pomocy 
więcej niż jednego kryterium,

. blisko jedna trzecia zastosowań nastawiona była na oszczę­
dność kapitału w porównaniu z tylko 25% zastosowań, których 
celem było oszczędność pracy,

, w ponad połowie zastosowań koszty ich opracowywania ponoszo­
ne były przez użytkowników, podczas gdy w blisko dwu trze­
cich obie strony, tak użytkownicy jak i służba APD, odpowie­
dzialne były za sukces projektu,

. prawie połowa zastosowali odnosiła się do kluczowego obszaru 
działalności korporacji,

• 63% projektów związane były ze stosowaniem nowej techniki 
przetwarzania danych, choć pokaźny odsetek nie był uznany 
za technicznie wyrafinowane.
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Sys temy 
Programowanie 
Prace biurowe 
Badania operacyjne 
Dziurkowanie 
Instytucja 
użytkownika 

oprzyt:
Centrum obliczeniowe 
Transmisja danych 
Instytucja 
użyt kownika 

Inne :
SIK
Instytucja użytkownika 

Razem $

Zwrot nakładów kapit. ROI 
/wymagane przy kosztach 
projektu przekraczających 
25 000 dolarów/

Zdy3k. 
przepływ 
gotówki io 
DC F

Okres zv/rotu 
lat

Wymagane wyposażenie spoujalne:

Przedstawiciel użytkownika Czas trwania Zakres udziału:
W zespole^ projektowym: udziału i godzin tygodniowo

Planowano dato rozpoczęcia Pionowana data konwersji . Planowana data zakończenia

Uzgodniono zakros, opis oraz 
oazczędnaóci projektu

Koszty oraz, terminy zweryfikowane

/przez właściwego 
przedstawiciele 
użytkownika/

/przez właściwego kierownika 
31K/

Zatwierdzenie przoz kierownictwo 
instytucji użytkownlko Dota

Zatwierdzenie przez kierownictwo 
działu SIK , Da ta
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Z A Ł Ą C Z N I K  3
Prze twa ranili o danych
Os cna cjjiot rzobowania na uoiu.'i

— .....—  ---------- ----- - - ■ —  - —
Seryjny numer wyotawcy

. . . ------ ^—  —  .. --- -— _

Nu: cr zapotrzebowanio Numer klienta

Tytuł zapotrzebowania

Przesłać do /instytucji wys- 
Itawcy, działu koordyn.danych/

Firma Wymagane działanie 
r ń  Zgoda/
'— 1 Odrzucenie

2| Przyjęto do wiadomości

i Kopię oo /wystawcy/ Firma Wymagano działanie 
f ń  Zgoda/
'— 1 Odrzucenie

j | Przyjęto do wiadomości
i

! Zwrot do - GTEDS Koordynator Danych Adres

Klasyfikacja systemu
□  GTE Standard
□  Przej ściowy
□  Miejscowy

Nodzoj usługi
r~] Nowy program 
'— 'lub system
I I Zmiana specy- 
Ł-J f ikac j i

□ Istniejący 
program lub system

Wdrożenie systemu

I I Produkcja

Szkolenie

Wyniki oceny

Pozycja 
wyda tku

Szacunkowo koszty opracowania

Godzin Stawko Koszt

Szacunkowe koszty produkcji “1---------
Godzin Kosz t

Kierownik opra­
cowania systemu

Kontroler
systemu
Starszy konsul­
tant/konsultant

Projektant
systemu

Projektant
programisto

Programista

Model 3GO

EAM

Koszt oceny

[□Oryginał
[^Odchylenie

Szacunkowe koszty 
całkowito

Częstotliwość
□Tygodniowo
□Miesięcznie
□Rocznie

Szacunkowa data 
rozpoczęcia

Szacunkowa dato 
zakończenia

Załączniki

Oszacowanie 
przygotował -  
podpis________

Tytuł Adres GTEDS Ga ta

Oszacowanie 
«twierdził - 
Podola ________

Tytuł Adres GTEDS Dato

Niniajeza ocena 
zapotrzebowanie) wn ueługi 
zostało i 
Patrz wyzuj na 
wymagano d z i u l m u c

a Uzgodniona 
F'rojekt 
za twiordzony

□ Odrzucona □  Przyjęt v/iûüc - /w

Zatwierdził - podpis

Zatwierdził - podpis

Zatwierdził - podpit

Tytuł /zamawiajocy wystawco/ i Jz ta

Tytuł /dział 
_________wystawca
iytuł /koordynator danych/
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ZAŁĄCZNIK 4

OGSTIONAKIUSZ OCENY ZASTOSOWANIA

1. Czy koszty projektu mogę być oszacowane, z jakim stopniem 
dokładności?

2. Czy efekty projektu mogę być zaplanowane, z jakim stopniem 
ufności?

3. Czy okres życia projektu może być przepowiedziany, z jakim 
stopńieni pewności?

4. Czy ilościowy miernik celowości projektu jest właściwy, 
jeśli tak, to jaki - spłato kosztu, zdyskontowany-przepływ 
gotowki /DCF/, okres zwrotu kosztów?

5. Czy rezultaty poszczególnych testów ilościowych wzajemnie 
się pokrywaję, jeśli nie, dlaczego?

6. Oaki jest, zwięzany z projektem, czynnik ryzyka: ekstre­
malny, wysoki, średni, niski, nieistotny?

7. Czy ryzyko projektu wydaje się być w zgodzie z jego plano­
wanym efektem?

8. Czy projekt dotyczy "głównego nurtu" działalności korpo­
racji, tj. czy dotyczy on obszaru kluczowej działalności 
albo obszaru wysokich kosztów?

9. Oakie sę wymagania techniczne zastosowania ,* czy sę one 
współmierne z poziomem technicznym służby APD?

10. Czy zastosowanie zgodne jest z celami organizacyjnymi kor­
poracji odnośnie funkcji APD /np. przetwarzanie, rozpro­
szone/?

-  82 -



Czy zastosowanie zgodne jest z rozwojem technicznym prze­
twarzania danych?
Czy do projektu wbudowano odpowiednią liczbę punktów decy- 
zyjnych, oraz czy mogę one być modyfikowane odpowiednio do 
zmieniających się wewnętrznie lub zewnętrznie warunków? 
Oakie aspekty negatywne związane sę z projektem /takie jak 
wysokie ryzyko, przerwanie więzi organizacyjnych czy zło­
żoność techniczna/', czy ryzyko zostało przeważone przez 
założone efekty .systemu?
Czy w świetle powyższego, może być racjonalnie zaplanowane 
pozytywne . oddziaływanie projektu, czy projekt, w sposób 
bezpośredni czy pośredni, podniesie dochodowość korporacji 
drogę zwiększenia wydajności lub obniżenia kosztów, czy w 
wystarczajęcym stopniu, aby warte to było zachodu?
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