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STRESZCZENIE

T4o0

Pod jednym istotnym wzgledem .informatyka r6zni sie od innyoh
aspektow dziatalnosoi gospodarczej. W hierarchii operaoyjnej
kazdy pracownik ma do ozynienia z kim$ bezposrednio nad soba,
kto posiada pedng wiedze o dziataniach podwtadnego 1 o0 pro-
blemach zwigzanych z jego praoaga. Natomiast Informatyka przebie-
ga pionowo poprzez przedsiebiorstwo, poniewaz musi dostarczac
uzytecznej iniurmaoji zarowno brygadziscie jak 1 prezesowi fir-
my. Wskutek tego nie wystarczy dok#adna znajomosc techniczna
przedsiebiorstwa i1 jego operacji, musi by¢ ona uzupedniona so-
lidnym zrozumieniem potrzeb kierownikow wszystkioh szczebli oraz
metod -stosowanych przy formudowaniu polityki przedsiebiorstwa i
podejmowaniu najwazniejszych decyzji gospodarczych, Jak réwniez
sposobdéw wdrazania tej polityki 1 tych deoyzjl.

Role informatyki mozna przedstawi¢ graficznie, przy ozym
przedsiebiorstwo zilustrowano w formie stozka. Funkcja APD mies-
oi sie w Srodku stozka i obstuguje zarowno naozalne kierownlo-
two, jJak i1 dziaty operaoyjne przedsiebiorstwa. Dane wejsSoiowe
wedrujg do wnetrza stozka, ku APD, sprawozdania ku coraz wyz-
szym szczeblom klarowniotwa, natomiast deoyzje gospodaroze 1
zmiany polityki przedsiebiorstwa wedrujg od gory ku dotowi.

G+éwnym oelem naszych badan by4o ustalenie, ozy struktura
organizacji APD lub jej ustawienie w ranjaoh przedsiebiorstwa mo-

ze wptynaC ujemnie lub dodatnio na jej efektywnosc.

G+own9 tezy

Juz we wczesnej fTazie badan stato sie Jasne, ze wewnetrzna
organizacja dziatu informatycznego ma niewielki wpdyw na Jego
skutecznos¢ operacyjng. Jest tak niezaleznie od tego, czy funk-
cja APD jest ukierunkowana "usdugowo” czy "produktowo™, tzn.nie-



zaleznie od tego, czy przetwarzanie danyoh przysparza bezposSred-

nio wartosoi ustugom sSwiadczonym przez przedsiebiorstwo /jak to
ma miejsce np. w instytuoji finansowej/, ozy tez dopomaga ono do
wytwarzania i1 zbytu konkretnego produktu /np. we wszystkioh ga-
+eziach przemysdu wytwdrczego/.

Ale rownie wyraznie okazato sie, ze na efektywnos¢ APD moze
powaznie wpdyna¢ jego ustawienie w ramaoh struktury przedsie-
biorstwa. To zas$ wigze sie z bardzo powaznym, nie rozwigzanym
dotad problemem organizaoji APD; jak utworzyc¢ i utrzymywaé¢ spraw-
ny styk miedzy funkcja APD z jednej strony a uzytkownikami na
wszystkich szozeblaoh - z drugiej strony.

Ustalono, ze ustanowienie tego styku moze byC +4atwiejsze lub
trudniejsze w zalezno$oi od struktury organizaoji APD. Moze ona
np. wzajemnie odizolowa¢ od siebie te nieliczne osoby, ktdre po-
siadajg najlepszg znajomos¢, operacji gospodarczych i metod APD,
Moze rowniez ustawic¢ teohnikow APD, ktorzy enajstabiej potrafig
komunikowa¢ sie z uzytkownikiem, wHasnie w najblizszym kontak-
oie z nim. | na odwrét, moze ona utatwié¢ proces komunikowania
sie - 1 tym samym usprawni¢ styk, ustawiajgo w pozyoji +aczniko-
wej ludzi najlepiej potrafigoyoh wzajemnie porozumiewac sie.
R6zne warianty struktur organizaoyjnyoh nie umniejszaja donios-
+osci styku miedzy APD a uzytkownikiem, oho¢ charakter tego sty-
ku moze ulegaC radykalnej zmianie.

Bez wzgledu na typ organizaoyjny, w duzej mierze nie rozwig-
zany Jest dotad problem utworzenia takiego styku miedzy opera-
ojami gospodarozymi przedsiebiorstwa a APD, ktéry uwzgledniatby
rézne katy widzenia, rézne wymagania 1 sady roznyoh wyzszych
szczebli Kkierownictwa. Przy komunikowaniu sie personelu analo-
gicznych dziatéw roznych przedsiebiorstw ludzie oi potrafig roz-
mawia¢ ze soba o potrzebach gospodarczych i o rozwigzaniach 1iIn-
formatycznych. Ale zdolnosci takiego komunikowania sie ozesto
brak na wyzszych szczeblagoh tego samego przedsiebiorstwa - Kie-
rownik wysokiego szczebla mato sie zna na informatyce, natomiast
odpowiedzialny praoownik APD, z ktdorym musi sie on komunikowac,
wie o wiele za mato o operacjaoh gospodarczych, by méc zrozumiec
problemy kierownika.

Mozna przewidzie¢, ze przy ustalaniu przysztej struktury or-

ganizaoji APD, problem ten bedzie brany pod uwage.
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I. WSTJJP | PODSUMOWANIE

A. WPROWADZENIA

Dotyohozasowy rozwdj struktury organizaoyjnej informatyki w
przedsiebiorstwach na przestrzeni lat mozna, ogolnie biorac, o-
kresli¢ jako bezplanowy. W miare Jak tego wymagato obcigzenie
robooze i1 Jak pozwalaty wzgledy budzetowe, zwiekszano personel
I dodawano nowe funkcje, ale stosunkowo do niedawna mato uwagi
poswieoano raozliwosoi roéznyoh wariantéw uk#adu organizacyjnego
APD. 1 oo wazniejsze, mato podejmowano Fformalnyoh, systematycz-
nych badan dla stwierdzenia, ozy struktura organizaoyjna ma
zwigzek ze skuteoznosoiag operaoyjna Tfunkcji przetwarzania da-
nyoh.

Wielu odpowiedzialnych pracownikéw informatyki powoda sie
w tym mlejsou na d¥ugag’historie prao nad sohematarai organiza-
cyjnymi i1 na eksperymenty z rozmaitym podporzadkowaniem organi-
zacyjnym APD, ale w wiekszosoi przypadkéw w oentrum uwagi znaj-
dowaty sie wowozas problemy kontroli nad podfunkojami w ramaoh
samego dziatu APD - np. nad przetwarzaniem danyoh, programowa-
niem lub projektowaniem systemow - a nie oatosS¢ oiggu ozynnosoi
inforraatyoznyoh, Kktory rozpoczyna sie od rozpoznania problemu
lub stwierdzenia raozliwosoi wprowadzenia nowego systemu infor-
matycznego .

Ogélnie biorgc wydaje sie, ze wiele organizaoji informatyoz-
nyoh przybrato postawe introspekoyjng, to znaczy, ze maja skton-
nos¢ spogladaC¢ raczej do wnetrza niz iInteresowaC sie tym o0
dzieje sie poza nimi. Niewgtpliwie przyczyng tego Jest ozescio-
wo troska kierownikéw APD o przetrwanie, troska, ktora w wielu
przypadkaoh jest zupednie uzasadniona. Ale gdy osrodek informa-
tyczny jest zaabsorbowany mysla o wkasnym przetrwaniu, traol z
oczu niektdre potrzeby przedsiebiorstwa, ktéoremu ma sduzycC.
Funkoja APD nabiera oharakteru dorywczego 1 Jest nakierowana

Jedynie na zaspokajanie biezgoych potrzeb.
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Jednym Z wustalen niniejszego opraoowania, przedstawionym
szozeg6towo w innym miejsou dokumentu, jest to, ze taki ozy inny
uktad blokéw w sohemaoie organizacyjnym nie ma wiekszego zna-
ozenia dla powodzenia dziatu informatycznego. Totez poswieoenie
nadmiernej uwagi wewnetrznej strukturze organizacyjnej APD moze
tylko skomplikowgé stojgce przed nim problemy.

Celem niniejszego opraoowania jest doktadniejsze przyjrzenie
sie zagadnieniu struktury organizaoyjnej APD w dwoch asp9ktaoh:
w sensie wezszym- wewnetrznej strukturze samego dziatu infor-
matycznego; oraz strukturze dziatu APD na tle oatosci przedsie-
biorstwa.

Pierwszym krokiem przedstawionym w niniejszym opraoowaniu,
bedzie zbadanie kilku reprezentatywnych organizaoji APD w oelu
przeanalizowania styku miedzy APD a uzytkownikiem, poniewaz klu-
czowa trudnosc¢ informatyki lezy - jak sie wydaje - nie tyle w
sferze techniki, ile w sferze komunikowania sie. Dalszym oelera
bedzie ujawnienie wazniejszych tendenoji ksztattujgcych dzi-
siejsze struktury i styki APD 1 mogacych wptynga¢ na jego przy-
szte struktury i1 styki.

Ze wzgledu za$ na rosngoe zainteresowanie tym wariantem,
szczeg6lng uwage poswieoiray wydzielonym usdugowym przedsiebior-
stwom informatycznym. Czy przedsiebiorstwo takie Jest zdolne do
zyoia? Trudno jest juz teraz stwierdzic¢, ozy osiggnety one za-
powiedziang efektywnos¢, ozy tez nie, ale pewne istotne wnioski

moglismy Juz wyciagnagc.

B. TLO

Jak pokazano na rysunku 5> wyidealizowana organizacja APD
obstuguje przedsiebiorstwo na trzech réznych szozeblach. Przed-
stawienie funkoji APD jako rdzenia przedsiebiorstwa moze wyda-
wac¢ sie przesadzone w porownaniu z warunkami istniejgoyrai w rze-
czywistosci, ale nie ohodzi nam tu o sugerowanie, ze dziatal-
nos¢ przedsiebiorstwa obraca sie dokota przetwarzania danych.
Rysunek ma jedynie zilustrowa¢ kierunki przeptywu informacji i
punkty styku na kazdym szczeblu. Na najnizszym /i najszerszym/
szozeblu przetwarzanie danyoh dotyczy oodziennyoh szozego6+ow



dziatalnosci gospodarozej: kart roboczych, dowodéw przyjeoia 1
wydania materiatéw, Fakturowania, optacania rachunkéw itp., czy-
li podstawowyoh czynnosoi goapodarczyoh przedsiebiorstwa. Stwo-
rzony tu zostaje strumien danyoh wejsoiowyoh dla komputera, a z
kolei APD dostaroza najnizszym szczeblom kierowniotwa codzien-
nych instrumentéw planowania, kontroli 1 oceny czynnosoi pra-
cownikoéw, danyoh o stanie stosunkéw finansowych 2z odbioroami i
dostawcami itd. Na tym szozeblu objetos¢ informacji wejsSoiowej
Jest oczywiscie, duza, poniewaz tu wchodzg do systemu 1 wyohodzg
z niego wszystkie podstawowe dane gospodarcze przedsiebiorstwa.
Poza aspektami operacyjnymi, ten szczebel dziatalnosoi stwarza
rowniez podstawe dla skondensowanych i uogdélnionyoh sprawozdan,
ktore wedrujg w gore po drabinie hierarohioznej do kierowniotwa
wyzszych szozebli.

Gdy wyniki dziatalnosci APD wedrujg w gore po drabinie hie-
rarohioznej, zachodzi styk ze Srednim kieréwniotwem. Tutaj oe-
lem jest raczej kontrola niz sprawozdawczos¢, aby zapewniC wy-
konanie plandéw nakreslonych przez naozelne kierownictwo. [1l1os¢
danyoh wejsoiowyoh jest na tym szozeblu znaoznie mniejsza i do-
tyczy dziatalnosoi Kkierowniotwa nizszego szczebla 1 metod kon-
troli. Wprowadza sie tu do komputera dane parametryozne, np. da-
ne okreslajgoe wielkos¢ produkoji, harmonogramowanie godzin nad-
liczbowych, plany sprzedawcéw oraz ograniczenia kredytu dla roéz-
nych odbioroéw. Informacja wydawana kierowniotwu na tym szozeb-
lu sktada sie z podsumowan dziatalnosoi i wydajnosci praoownl-
kéw najnizszych szozebli drabiny. Dane te umozliwiajg Sredniemu
kierowniotwu ooene efektywnosci podlegtyoh mu wydziatdéw.

Na najwyzszym szozeblu funkcja polega raczej na planowaniu
niz na kontroli lub operacjaoh, a wymaganym wynikiem funkoji
przetwarzania danych jest tu "informacja dla oeldw zarzadzania™.
Moze ona obejmowa¢ sprawozdania takie, jak np. o wielkosci pro-
dukcji lub o wydajnosoi personelu zbytu, ewentualnie w powigza-
niu z zasobami finansowymi 1 stanem przedsiebiorstwa. Sg to in-
strumenty zarzagadzania, za pomocg ktoryoh naczelne szozeble kie-
rownictwa moga korygowa¢ plany odpowiednio do danyoh o wynikach
dziatalnosci. Aby podejmowaC deoyzje, ktore beda bezposrednio
wptywa¢ na zyskownos¢ przedsiebiorstwa, kierownictwo naozelne



musi otrzymywac¢ '"destylat" ogromnyoh ilosci danyoh pochodzgcyoh
z nizszych szczebli.

Podczas gdy dane w coraz bardziej skondensowanej postaci we-
drujag w gore po drabinie, w doét+ wedrujag decyzje, wptywajao na
kazdym szczeblu na oodzienng dziatalnos¢ tamtejszego personelu.
W wielu przypadkach deoyzje te pociagajg za sobg potrzebe zmian
w réznych systemach informatycznych na poszczegélnyoh szczeb-
laoh, co wskazuje na potrzebe stale otwartych kanatéw komunika-
oji miedzy uzytkownikami a APD na kazdym szczeblu.®™ Co wiecej,
dziat APD musi by¢ przygotowany na mozliwos¢, ze kazda decyzja
kierownictwa bedzie wymaga¢ zmian w systemach. Sama znajomosc¢
takich decyzji nie wystarczy, jesli nie ma nalezytej reakoji na
nie ze strony APD.

Majagc na uwadze te wymagania, mozemy zbada¢ obszar APD =z
dwoéoh roéznych punktéw widzenia, ktore zwykle /Zale nie zawsze/
wynikajg z oharakteru wohodzgoej w gre dziatalnosci gospodar-
czej -

1. Informatyka w Srodowisku produkoyjnym

Najpospolitszym Srodowiskiem, w. jakim dziata APD, jest Sro-
dowisko, w ktorym informatyka stuzy do planowania, kontroli, za-
rzadzania i1 Sledzenia dziatalnosoil gospodarozej - zwykle w od-
niesieniu do produktu wytwarzanego przez przedsiebiorstwo. Ten
"Swiat” obejmuje przemyst wytworczy i1 przetworczy, zakdady uzy-
teoznosoi publicznej 1itp.; wszystkie one wytwarzajg Jakis kon-
kretny, namaoalny produkt.

Ogromna wiekszos¢ danych wejsciowyoh jest wytwarzana wewngtrz
przedsiebiorstwa w celu Sledzenia 1 kontroli proceséw wytwor-
ozych 1 prooeséw zbytu oraz optymalizacji wydajnosci 1 zyskow.

2. Informatyka w Srodowisku usdugowym

Drugie Srodowisko to takie, w ktorym informatyka bezposred-
nio przysparza "wartosoi dodanej”™ do produktu lub ustug przed-
siebiorstwa - to znaczy, ze wynik dziatania informatyki jest
sam w sobie istotnym produktem przedsiebiorstwa. Do tugo Srodo-
wiska naleza takie gatezie gospodarki, jak ubezpieczenia 1 1in-
stytucje finansowe, niektére przedsiebiorstwa ustugowe itd. O
bejmuje ono tez administracje paodstwowa.
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3. Réznice organizacyjne

Cho¢ zastosowania Informatyki sg w tych dwoéoh Srodowiskaoh
w duzym stopniu roézne, stwierdzilismy podozas naszyoh badan, ze
organizacja APD jako taka niewiele sie rozni w obu przypadkaoh.
Przypisa¢ to nalezy prawdopodobnie temu, ze podstawowe operacje
techniczne muszg by¢ w obu Srodowiskaoh wykonywane z taka samg
sprawnoscig. Chodzi tu o opraoowywanie systemdéw, programowanie,
operacje osrodka obliczeniowego, pomoc techniczng 1 oczywiscie
0 czynnosci administracyjne majgoe na celu zarzadzanie samym
dziatem APD. Przedstawiono to na rysunku 5. Wszystkie te tech-
niczne funkcje muszg istnie¢ niezaleznie od ukierunkowania APD.

4. R6znioe w ’szczeblu podporzadkowania

Nawet umiejsoowienie fTunkcji APD w ramaoh struktury przed-
siebiorstwa nie wykazuje, jak stwierdzono, roznic na ptaszczyz-
nie "ustugi'™ czy "produkty™, =z jednym wszakze waznym wyjatkiem:
w gateziach gospodarki, w ktorych produkojaAPD uozestniczy bez-
posrednio w usdugach sSwiadczonych przez przedsiebiorstwo, in-
formatyka ma tendencje do znacznie silniejszego udziatu w pro-
cesie planowania dziatalnosoi “catego przedsiebiorstwa. Zjawisko
to 1 jego konsekwencje omowimy w jednym z dalszych rozdziatéw.

0. ZAUFANIE DO APD A JEGO STRUKTURA ORGANIZACYJNA

Jednym z waznych ustalen naszych badan jest, ze zaufanie do
informatyki /lub jego brak/ ma zwigzek z jego strukturg organi-
zacyjna z dwéch wzgledéw: po pierwsze - moze stanowi¢ site skta-
niajagca kierownictwo APD do przyjecia okreslonego typu struktu-
ry, albo tez moze dziata¢ w kierunku uniemozliwienia kierownic-
twu APD przyjecia okreslonej struktury. Czynnikiem tym zajmiemy
sie w jednym z dalszych rozdziatow, w ktorym przypatrzymy sie
tez, jJak rozne warianty struktury organizacyjnej mogg sprzyjac
podniesieniu zaufania do funkcji APD, oo jest dla organizacji
APD w wielu przedsiebiorstwach celem wartym zachodu.

- 12 -



D. SPECYFICZNA POZYCJA INFORMATYKI

Pod jednym waznym wzgledem przetwarzanie danych roézni sie od
innych aspektéow dziatalnosci gospodarczej, W hierarchii opera-
oyjnej kazdy pracownik ma do czynienia z bezposrednim przetozo-
nym, ktory doskonale rozumie czynnosci podwdadnego 1 problemy
zwigzane z jego pracg. Natomiast informatyka przebiega pionowo
poprzez organizacje, poniewaz musi dostarozadé uzyteoznej infor-
maoji zarowno brygadziscie jak i1 prezesowi Tfirmy. Dlatego nie
wystarczy pedna znajomos¢ metod teohnicznych przedsiebiorstwa i
jego operacji. Musi ona by¢ uzupedniona dobrym zrozumieniem po-
trzeb kierownikoéow poszczegélnych szczebli oraz metod stosowa-
nych przy formudowaniu polityki przedsiebiorstwa i1 podejmowaniu
najwazniejszych decyzji gospodarczyoh, jak rowniez sposobdéw rea-
lizacji tej polityki 1 tyoh decyzji.

Problemy zwigzane z podejsciem do tego szerokiego wachlarza
zagadnieri zostang przeanalizowane w jednym z dalszych rozdzia-
46w, podobnie Jak organizacyjne aspekty wpdywu tego zagadnienia
na dziatalnos¢ APD.

E. METODOLOGIA

Metodologia zastosowana przy opracowaniu niniejszego doku-
mentu polegata gtdéwnie na analizie pewnej liczby przykdadow
zgromadzonych w toku szeregu wywiadéw. Kroétkie opisy niektdryoh
wybranych przykdadéw podano w zatgozniku.

Wytyczne dla tych wywiadéw oraz zakres i1 g#oéwny kierunek ba-
dari wyznaczy4a grupa robocza Programu Badawczego Diebolda do
spraw struktury i1 skdadu organizaoji przetwarzania danych. Na
jej posiedzeniu uzgodniono niektdére parametry dla badarf, przy
ozym najwazniejsze moze by#o postanowienie, ze program badawczy
nie powinien dgzy¢ do wartosciowania lub jakiegokolwiek- okres-
lania wyzszosci jednych struktur organizacyjnych nad Innymi.
Prébowano to czyni¢ juz wiele razy w przesztosci, ale trudne lub
wrecz niemozliwe jest wyprowadzenie znaozgoyoh kryteriow z ta-
kich ocen, poniewaz indywidualne okolicznosoi wielce sie roznig
I maja bezposredni wptyw na zastosowalnosé takiej ozy innej
struktury w danym przedsiebiorstwie.
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Zamiast tego uzgodniono, ze w toku obecnych badan nalezy sku-
pi¢ uwage na wszelkich uogdlnieniach, jakie tylko uda sie poczy-
ni¢ w oparciu o istniejacy »stan sztuki” oraz wskaza¢ konkretne
typy organizacji, ktore wydaja sie najbardziej odpowiednie w ok-
reslonych okolicznosciach. VWV szczegélnosci postanowiono podozyc
nacisk na nauki - dodatnie lub ujemne - Jakie mozna bedzie wy-
ciggng¢ z doswiadczenia ankietowanyoh przedsiebiorstw.

Opierajac sie na faktach 1 wnioskach skrystalizowanych na po-
siedzeniu grupy, roboczej, nakreslono konkretne kluczowe cele.
Potem przygotowano obszerny kwestionariusz, ktéry z kolei wstep-
nie wyprobowano w pewnej liczbie organizacji APD, zanim posd4uzo-
no sie nim do szerszych badan terenowyoh.

Gtowny akcent w kwestionariuszu /a zatem I w naszym opracowa-
niu/ potozono na styk miedzy APD a uzytkownikiem w roéznych wa-
riantach struktur organizacyjnych APD, W tablicy porownawczej,
zamieszczonej w zatgczniku, przedstawiono graficznie okoto czter-
dziestu elementow z odpowiedzi na kwestionariusz, udzielonych
przez siedmiu reprezentatywnych respondentéw. Tablica ta obejmu-
je takze podsumowania inforraaoji zaczerpnietych ze sohematow or-
ganizacyjnych obowigzujacych w poszczegélnych przedsiebiorstwach
objetych ankietga, a takze szereg wnioskéw, jJakie mozna bydo wy-
oiggna¢ z wywiadow. Nastepnie - rzutujac w przysz4+os¢ zaobserwo-
wane tendencje - podano szereg przypuszczen oo do przysz4ego
kierunku rozwoju APD, w sensie roé6znych wariantow uktaddéw organi-

zaoyjnyoh 1 stykéw z uzytkownikami.

7, WAZNIEJSZE V/NIOSKI Z BADAN

Poniewaz g+ownym celem na tym etapie badan by4o stworzenie
podwaliny 1 ogolnego przegladu, na ktérym mozna by oprzeC ooeny
w toku poézniejszych studidéw, mozliwe jest obecnie wyciagniecie
tylko stosunkowo niewielu wnioskéw. Mimo to zebrano szereg dosé
waznych obserwacji zastugujgcych na miano "ustalen'™, przynaj-
mniej o tyle, ze mogtyby sie sta¢ dla istniejacych organizacji
APD bodzcem do przemyslenia ewentualnych planowanych zmian ist-
niejacych struktur organizacyjnych APD lub jego stykow 2z uzyt-
kownikami. Jak to szerzej omawiamy w dalszych rozdziatach, cza-
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sem lepiej bedzie dla organizacji, jesli pozostawi obeong struk-

ture bez zmiany, natomiast w innych przypadkach mozliwie naj-

wczesniejsza zmiana istniejgcego uktadu organizacyjnego pozwoli
zaoszczedzi¢ wielu powaznych trudnosci*
Sposrod wazniejszych ustalen wymienié¢ nalezy nastepujace;

. Stary, od lat ciaggnacy sie, probiera zaufania do APD wcigz Jesz-
cze istnieje, a jedng z przyczyn tego faktu Jest, Jak sie wy-
daje, to ze kierowniotwo APD nie rozumie dziatan naozelnego

ekierownictwa .przedsiebiorstwa, a w szczeg6lnosci potrzeb in-

formacyjnych tego kierownictwa. Struktura organizacyjna APD,
cho¢ nie ponosi zasadniczo winy za b¥edy w komunikowaniu sie,
moze czesciowo pogorszy¢ sytuacje.

- Wbrew powszechnemu przekonaniu, takie czy inne bloki w schema-
cie organizacyjnym APD maja, jak sie okazuje, stosunkowo mate
znaczenie dla powodzenia tej organizacji. Znacznie wiekszy
wpd+yw na powodzenie organizaojl APD majg inne czynniki - g4oéw-
nie charakter styku miedzy dziatem informatycznym a uzytkowni-
kami .

, Dzis dziat informatyczny w przedsiebiorstwach robi wrazenie
raozej organizacji kierujacej sie bodzcami zewnetrznymi, niz
czynnego uczestnika wytyczania polityki przedsiebiorstwa i
planowania jego dziatalnosci.

. Komitety Sterujace powotane do kierowania dziatalnoscig APD o-
kazaty sie nieskuteczne wszedzie tam, gdzie wdrozono Je na pa-
pierze *natomiast nie zapewniono ich dziatania w praktyoe. Tam
gdzie okazaty sie skuteczne, czesto sukces ten Jest osobistg
zastuga jednego energioznego cztonka Komitetu.

. Kierownictwa przedsiebiorstw coraz bardziej zdajg sobie spra-
we, ze uzytkownicy 1 naczelne kierownictwo maja prawo - a na-
wet obowigzek - podejmowac rozstrzygajace decyzje podczas cyk-
lu tworzenia systeméw APD. Energiczne kierownictwo APD nie po
winno dopuszczac¢, aby uzytkownik rezygnowat =z tyoh swoioh
uprawnien.

. Im bardziej zdecentralizowana jest dziatalnos¢ informatyozna,
tym Scislejsze 1 sztywniejsze muszg by¢é¢ normy przetwarzania
danych, aby utrzyma¢ pewien stopien jednolitosci i1 kontroli w
sensie dostepnosci 1 obiegu danych w ramach catego przedsie-



biorstwa. A tymczasem istnieje tendencja wprost odwrotna - iIm
dalej posunieta deoentrallzaoja, tym luzniejsze normy.

Status dziatu informatycznego, czynny lub bierny, wigze sie z
leonoepoja jego przyszdej roli w przedsiebiorstwie.
Kierownictwo APD zaktada, ze rozwdj przyszdyoii zastosowan in-
formatyki bedzie polegat na rozbudowie juz istniejacej tech-
niki systeméw; nie przewiduje radykalnych nowosci w zakresie
badan operacyjnych lub naukowyoh metod =zarzgdzania. Oznacza
to jednak, ze kierownictwo APD bedzie musiato, bez wykorzy-
stania dobrodziejstw postepu technicznego, wzig¢ na swoje bar-
ki caty ciezar uzyskania powaznego skoku wydajnosoi.
Struktura typowej organizaoji APD jest w =zasadzie ustalona i
dos¢ jednolita pod wzgledem spednianych funkcji. Co wiecej,
na ogo+ ustalone jest tez umiejscowienie typowej organizacji
APD w ramaoh przedsiebiorstwa. Cho¢ wielu kierowniczych pra-
cownikow APD wyrazido pragnienie podniesienia statusu, Jest
stosunkowo mato szans, by - przynajmniej w najblizszej przy-
sztosci - mogto to nastgpi¢ w wiekszosol przedsiebiorstw.

Dla wielu kierownikow przedsiebiorstw pociggajgca Jest kon-
cepcja wydzielonego - 1 w swym zatozeniu obliczonego na przy-
noszenie zyskéw - przedsiebiorstwa informatycznego, ale wielu
z nioh nie przemyslato do konca wszystkioh ubooznyoh skutkéw
takiej organizacji. Co wieoej, niektdre rozpatrzone przez nas
trudnosci zwigzane z takim typem organizacji niemal gwarantu-
ja jej niepowodzenie.

I wreszole, oho¢ nie ma Jednego "najlepszego” uk#adu organi-
zacyjnego, pewne typy organizacji wydajg sie w okreslonyoh
warunkach bardziej efektywne niz inne. Ale co wazniejsze, Iist-
niejg warunki, w ktérych pewne typy organizacji dajg znaoznie
mniejsze gwarancje powodzenia. Taki zespot warunkéw powinien
sta¢ sie dzwonkiem alarmowym dla kierownika sk#onnego do wpro-
wadzania zbyt pochopnych zmian do struktury swego dziatu 1iIn-
formatyc znego.



I. STRUKTURY ORGANIZACYJNE APD
| ICH STYK Z UZYTKOWNIKAMI

A. WPROWADZENIE

W toku badaii stwierdzono niemal powszechnie, ze "ksztait"
organizaoji APD, przedstawiony przez bloki w sohemacie organi-
zacyjnym, Jest nieistotny z punktu widzenia efektywnosci tej
funkcji w ramach przedsiebiorstwa. Wewnetrzna organizaoja APD
pocigga za sobg skutki tylko o tyle, te czyni dziatalno$¢ infor-
matyczng - ktora Jest zwykle funkcja samodzielna - mniej lub
bardziej +atwg do kierowania. Tam gdzie APD jest trudne do Kkie-
rowania, jest na pewno niesprawne, ale twierdzenie odwrotna nie
zawsze Jest prawdziwe; dobrze kierowana organizaoja APD moze,
ale nie musi by¢ prawdziwie efektywna.

Czynnikiem, ktéry ma w tym wzgledzie wieksze znaczenie niz
inne, Jest styk z uzytkownikiem; musi istnie¢ powigzanie opera-
oyjne miedzy oelem przetwarzania danyoh i1 osobami nim Kierujg-
oyml z jednej strony, a szerokim wachlarzem oeldw przedsiebior-
stwa jako oatosoi 1 osobami z kierownictwa przedsiebiorstwa =z
drugiej strony. Dopdoki "oele"™ przetwarzania danyoh sga wynikiem
przetargow miedzy dziatem APD a uzytkownikami, dopoty charakter
fjtyku pozostanie ozynnikiem o krytycznym znaczeniu.

: Rozwaz ajgo oharakter styku z uzytkownikami, mozna oddzielic
zagadnienia styku od problemow organizacyjnych. Niniejszy roz-
dziat dotyczy réznych podejs¢ do problemu styku, ktére z kolei
mozna powigza¢ z szeregiem roznyoh koncepoji organizacji  funk-

oJi APD.

B. CZTERY PODEJSCIA DO ZAGADNIENIA STYKU MIEDZY APD A UZYTKOW-
NIKIEM

Istnieje szeroki wachlarz mozliwych stykéw o réznym oharak-
terze: od zaktadu, w ktorym dziat informatyczny rzadzi cato-
ksztattem podejmowania decyzji /zawiadamiajagc uzytkownika po
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fakcie o swoioh deoyzjach/ az po dziatania, w ktorych funkcja
APD 1 uzytkownik sg Jednym 1§ tym samym. Ten ostatni przypadek
jest ozesty przy zastosowaniach informatyki do automatyzacji
produkcji 1 sterowania procesami, Jak rowniez przy przetwarza-
niu danych naukowych, a ostatnio upowszechnia sie tez w trady-
cyjnych gpspodarozych zastosowaniaoh informatyki.

Ale w ramach tego waohlarza mozliwosci przewazajg, Jak sie
wydaje, cztery nastepujgoe Tormy styku.

"Przedstawiciele relaojonujgoy™ dziatu APD. Ci ludzie o pro-
filu gospodarczym pozostajag w oiggtym kontakcie ze wszystkimi
szozeblaml personelu dziatu uzytkujacego,-wtgcznie z jJjego na-
czelnym kierownictwem. Ich wiedza 1 doswiadczenie w sprawaoki
gospodarki przedsiebiorstwa sg na tyle rozlegte, te mogg wspol-
nie usigs¢ z uzytkownikami, zapozna¢ sie z 1ich problemami, a
potem przekaza¢ te problemy organizacji APD w oelu opracowania
systemow informatycznych dla 1oh rozwigzania. Niewazne, ozy
nazwie sie ich "przedstawicielami relacjonujgcymi czy “konsul-
tantami', cho¢ zakres ich zadan moze by¢ rézny; istotne jest,
te uzytkownik ma +4atwy dostep do kogos, kto nie tylko mowi zro-
zumiatym dlan jezykiem, ale takze potrafi komunikowaé¢ sie z
technikami APD.

WyoiggaJdgo do konoa konsekwenoje z konoepoji "przedstawicie-
Ii relacjonujacych™, niektdore przedsiebiorstwa przydzielajg na
state informatykow do wydziatow uzytkujgoyoh. Stwarza to tzw.
"odpowiedniki™ wsrdéd personelu dziatu APD i1 personelu organiza-
cji uzytkujaoyoh, cho¢ z drugiej strony dekompletuje personel
dziatu informatycznego i stawia kierownika APD przed ciernistym
problemem: ozy przenies¢ najbardziej ozy najmniej zdolnyoh spo-
Srod swoich pracownikéw. Dodatkowy problem polega na tym, ze po
przeniesieniu do uzytkownika, byd#y pracownik APD ma zwykle mniej
wpdywu w organizaoji uzytkownika niz przed przeniesieniem; styk
ma bowiem teraz miejsce czesto na nizszym szczeblu niz przedtem.

Odwrotnoscig wyzej opisanego podejsoia Jest uraieszozanie
oztonkéw personelu uzytkownika w dziale APD - zwykle tylko nma
okres wykonywania konkretnych przedsiewzie¢, tzn. na czas prao
rozwojowyoh nad okreslonym systemem. Do dziatu uzytkujgoego po-
wraoa potem wyszkolony pracownik obeznany z mechanizmem syste
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mu, ktéry mota wspoOdpracowa¢ z kolegami przy wdrataniu systemu®
1 w razie potrzeby poméc w usuwaniu awaril.

Czwartym - 1 ooraz powszechniejszym - wariantem jest uczy-
nienie z informatyki obowigzkowego etapu na drodze kariery
wszystkich kierowniozych funkcjonariuszy przedsiebiorstwa. W
kilku przedsiebiorstwach na terenie kraju wielu kierownikow li-
niowych by4o poprzednio kierownikami w dziale informatyoznyra;
w tyoh przedsiebiorstwach kontakt miedzy dziatem informatycz-
nym a uzytkownikami jest wyjatkowo Soisty i1 efektywny, szcze-
gélnie na wyzszych szczeblach kierownictwa.

C. POSREDNIE ROZWIAZANIE PROBLEMU STYKU

Cztery wyzej oméwione warianty, ktore - na co nalezy zwréoid
uwage - bynajmniej nie wykluozaja sie wzajemnie, stanowig proby
ustanowienia mniej lub bardziej statego styku miedzy dziatem
informatycznym a uzytkownikami. W niektdorych przedsiebiorstwach
stworzono natomiast styk posSredni poprzez tzw. Komitet Sterujag-
cy APD lub przez umiejsoowienie FTunkoji planowania dzlatalnosol
oatego przedsiebiorstwa wewngtrz organizaoji APD.

Planowanie dziatalnosol przedsiebiorstwa a organizacja APD

Nawet w przypadkaoh, w ktoryoh widoczna jest silna, sprawna
struktura styku, dziet informatyczny ma sk#onnos¢ raczej do
reagowania tylko na zewnetrzne bodzoe niz do wywierania zauwa-
zalnego wpd4ywu na proces planowania dziatalnosoi przedsiebior-
stwa jako catosoi. CzesSciowo wynika to z faktu, ze planowanie w
przedsiebiorstwie rzadko jest tak sformalizowanym prooesem jak
to powinno by¢, zwykle spychane Jest na dalszy plan wskutek za-
absorbowania naczelnego kierownictwa krotkoterminowymi decyzja-
mi 1 '‘gaszeniem pozaroéow” .

Totez planowanie ddfugoterminowe rzadko kiedy jest zinstytu-
cjonalizowane; czesciej dokonuje sie tylko w umysd4aoh matej
grupy kluczowych kierownikow.

W przedsiebiorstwach, w ktéryoh APD nie uczestniczy w zadnym
sformalizowanym planowaniu, musi ono w jakis sposob "kuchennymi
drzwiami” zapoznawaC sie z planami kierownictwa. Brak tego moze
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mie¢ bardzo kosztowne konsekwencje - jut nieraz dziat informa-
tyczny podejmowat szczegotowy i1 kosztowny plan budowy systemu
informatycznego w jakiej$ filii przedsiebiorstwa, tylko po to
aby dowiedzie¢ sie - ku swemu zakdtopotaniu, te Ffilia ta wkroétce
ma byC¢ sprzedana.

Organizacje APD stosuja wiele rdéznych metod, by zapobiec ta-
kim niespodziankom; w jednym z ankietowanych przedsiebiorstw
personel planujacy #goznos¢ /ktory podlega Kkierownikowi APD/
dziata jako "zwiadowca”, informujac na biezgoo dziat informa-
tyczny, co zamierza kierownictwo przedsiebiorstwa. W innym
przedsiebiorstwie grupa konsultantéw APD jest szeroko rozmiesz-
czona wsrod uzytkownikow 1 uzyskuje wiadomosoi o przyszdyoh pla-
naoh przedsiebiorstwa szantazujgo kierownikow /prawdziwym/ ar-
gumentem, ze 'muszg wiedziec”.

Oczywiscie brak wspélnych p#aszozyzn planowania miedzy Kie-
rownictwem APD a kierownictwem dziatu uzytkujgcego jest istotng
przeszkodg, poniewaz opraoowywanie nowych lub zmienionych sys-
temow informatycznych jest zwykle procesem diugotrwatym. W re-
zultacie dziat informatyczny bywa w stanie permanentnego 'nad-
rabiania zalegtodoi” 1 #atwo wini go sie za opoznienia, ktdryoh
prawdopodobnie nie by+ w stanie uniknga¢. Dziat informatyczny
rzadko moze zmusiC kierownictwo do dzielenia sie z nim swoimi

planami.

Komitet Sterujaoy

Role Komitetu 3terujaoego i Komitetu Systeméw Informaoyjnyoh
w zapewnieniu styku miedzy APD a uzytkownikiem opisano w opra-

oowanlu nr E %4 " o
Wed4ug tego opracowania, na Komitecie Sterujgoym cigzg na-
stepujgoe obowigzkKi;
. koordynaoja projektéow systemédw miedzydziatowych,
. okreslanie dziedzin funkcjonalnych, w ktéryoh istnieja mozli-
wosci zastosowania APD,
. rozstrzyganie spordow o priorytety.

X// Polski przektad; "Wpdyw automatyoznego przetwarzania dany®°b
na strukture organizacyjng 1 decyzyjng”, Europejski Program
dawczy Diebolda, zeszyt 47, Warszawa, OBRI, 1974, s.
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W tyoh dziedzinaoh Komitet Sterujgaoy okazat sie wartosciowym
I skuteoznym w wiekszosoil przedsiebiorstw europejskioh, choc
doswiadozenla w Stanaoh ZJednoozonyoh byd#y, przeoietnie biorgo,
mniej pomysSlne. G#o6wng wadg by+o - jak sie wydaje - to, ze obol
wigzki bydty tak rozproszone pomiedzy cztonkéw Komitetu Steruja-
oego, te ciato to stawato sie oatkowicie niesprawne, nawet w
oharakterze doradozym.

Rownie przekonywajgcym argumentem jest, ze koszt zgromadze-
nia grupy wysoko pd#atnych kierowniczych funkcjonariuszy w Komi -
teoie Sterujacym rzadko daje sie uzasadni¢ wkdtadem Komitetu do
wydajnosci APD lub do zyskéw przedsiebiorstwa.

Ale w Europie Komitety Sterujgoe wykazaty sie pomyslnymi wy-
nikami w tyoh wszystkich sytuaojaoh, w ktorych mozna odpowie-
dzie¢ twierdzgaco na nastepujaoych dziesiec¢ pytan;

1# Czy Komitet Sterujgoy ustanawia ogolng polityke w sprawaoh
systemow informaoyjnyoh?

2. Czy Komitet Sterujacy jest uzywany edo ooeny propozyoji i
przydawania priorytetow projektom, ale nie do kontroli wdra-
zania projektoéow?

3. Czy jJest uprawniony do podejmowania ostateoznyoh decyzji?

4. Czy w Jego sk#ad wohodzg pracownioy wysokiego szozebla wszy-
stkioh wazniejszyoh dziatow funkcjonalnyoh i wysokiej rangi
przedstawioiel APD /systemédw informaoyjnyoh/? Czy wszysoy
regularnie uozestniozg w praoach Komitetu?

5. Czy tryb dziatania Komitetu jest odbiciem stylu zarzadzania
klarowniotwa naozelnego 1 wspomaga ten styl?

6. Czy stanowi on sprawny bufor miedzy wydziaktami liniowymi a
APD 1 odwrotnie?

7. Czy dziata w oparciu o konkretne wytyozne, takie jak np. kry-
teria zwrotu naktadoéw inwestycyjnych i ozy kazde odohylenle
od tyoh wytyoznych wymaga aprobaty prezesa lub wioeprezesa
firmy?

8. Czy stosuje, dla zapewnienia produktywnosci swoioh posie-
dzenn, i1nne mechanizmy, takie jak np. Srednio- 1 dfugotermi-
nowe plany?

9. Czy cztonkowie Komitetu sga skdfonni do energloznego dziatania
na rzecz efektywnego 1 sprawnego stosowania APD?
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10. Czy podejmujg odpowiednie kroki, aby nie tylko uzytkownioy
interesowali sie informatyka?

D. PRZESUNIECIE STYKU BLIZEJ KU UZYTKOWNIKOWI: NIEKTORE ZWIA-
ZANE Z TYM ZAGADNIENIA

W toku realizacji projektu rozwoju systeméw 1istnieje staty
kontakt miedzy dziatem informatycznym a uzytkownikiem, cho6 od-
bywa sie to zwykle na stosunkowo niskim /raczej sztabowym niz
liniowym/ szczeblu. Styk z wyzszymi szczeblami Kierowniotwa od-
bywa sie w formie okresowych sprawozdan dziatu APD 1 wizyt ze
strony oz4onkéw personelu APD, ktérym przypadt w udziale obo-
wigzek tych kontaktéw, a wieo "przedstawicieli relacjonujacych™,
konsultantow, personelu systemow lub samyoh kierownikéw APD. Na
przestrzeni szeregu lat ten styk zostat przesuniety bliZQR/ ku
uzytkownikowi w tym sensie, ze uzytkownik stat sie znacznie
czynniejszym uczestnikiem niz dotad. A takze dlatego, ze obec-
nie uzytkownik w znacznie wiekszym stopniu kontroluje zastoso-
wania APDX// i przejat znacznie szersze uprawnienia do rozstrzy-
gajaoyoh decyzji podczas oyklu opracowywania systemow.

Wskutek tego styk jest ozesto raozej wynikiem zgdanh uzytkow-
nika, a nie oheoi dziatu APD do wspétdziatania z uzytkownikiem
lub informowania go na biezagco o postepaoh danego przedsiewzie-
cia.

Ustalanie priorytetow

Prace Programu Badawczego Diebolda ujawnidty réznorodnos¢ po-
dejs¢ do problemu ustalania priorytetow dla nowyoh systemow in-
formatycznych. Sg przedsiebiorstwa, w ktérych deoyzje podejmuje

prezes firmy, sg natomiast inne, gdzie dziat informatyozny ma

X/l Dzisiejszy uzytkownik pokrywa koszty z whasnego budzetu, ku-
pujac w miare potrzeby czas komputera i ustugi teohniozne. Jest
to sytuacja pod wzgledem psychologicznym zupednie odmienna od
sytuacji w latach ubiegtych, kiedy APD "rozdzielato”™ ustugi 1in-
formatyczne uzytkownikom, nawet jesli uzytkownicy poOzniej mu-
sieli w pedni za nie ptacic.
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prawo do bezwzglednie wigzacej wypowiedzi. Miedzy tymi dwiema
skrajnosciami istnieje szereg metod posrednioh, na ogoét polega-
jacych na wspolnych naradaoh przedstawicieli dziatu informa-
tycznego 1 uzytkownika, W przypadku niemotliwyoh do pogodzenia
roznio zdan, o rozstrzygniecie sporu proszone jest zwykle na-
czelne kierownictwo przedsiebiorstwa, a decyzja Jego przewaznie
/ale nie zawsze/ opiera sie na kryterium maksymalnego zysku
przy najkrotszym okresie zwrotu nakdadow.

Mozna zatem uogélni¢, ze w przypadkach, gdy deoyzje na temat
priorytetéw sg podejmowane w drodze przetargow miedzy dziatem
informatycznym a uzytkownikami, Istnieje tendencja do prefero-
wania systemow o szybkiej optaoalnosci. Jesli zas wuogdOlnienie
to odpowiada rzeozywistosoi, mozna wywnioskowa¢, ze od charak-
teru styku miedzy APD a uzytkownikiem bedzie zalezat rodzaj po-
dejmowanych systemow. Wszedzie tam gdzie decyzje zapadajag na
komiteoie, istnie¢ bedzie sktonnos¢ ku mniejszym, mniej ambit-
nym systemom, o0 kréotszym terminie zwrotu nakdaddw.

Z obserwacji tej wynika, ze kontrola uzytkownika nad deoy-
zjami o prioryteoie oznaoza, 1z kolejnos¢ bedzie zalezeC raezej
od korzysci dla organizacji uzytkujacej, natomiast w mniejszym
stopniu uwzglednia¢ bedzie oboigzenie robocze organizacji APD
lub jej wzgledng wydajnosC¢ przy pracy z dang "mieszankg» syste-
mow. A to z kolei, jak zobaozymy, wpdywa na strukture organiza-
oji APD.

P+ynnos¢ pojeoila ''sprawnosci' APD

Wazng strong problemu styku Jest sprawa okreslenia efektyw-
nosci organizacji APD. Z jednej strony mozna ooene efektywnosci
APD oprze¢ na tyra, czy utrzymuje sie w limicie kosztéw; =z dru-
giej zas strony, nadrzednym kryterium moze by¢ zdolnosS¢ do ter-
minowego wykonywania zadah /bez wzgledu na koszty/.

Badania Programu Badawczego Diebolda ujawniajg, ze istnieja
duze rozbieznosoi zdan co do tego, jak ooeniadé sprawnos¢ orga-
nizacji APD - trzecia "szkota™ utrzymuje, ze naprawde wazne jest
tylko to, Jak dany system dziata, bo gdy system bedzie Juz wdro-
zony, nikt nie bedzie pamietat, 1i1le kosztowat Qlub jak d4ugo

przekraczat limity.
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Poniewaz zas uzytkownika obohodzi przede wszystkim to, ozy
system spednia przewidywane zadania 1 ozy zgodnie 2z zapewnie-
niami oszczedza mu ozas 1 pieniagdze, wazna jest struktura sty-
ku. Pozwala ona uzytkownikowi uzyska¢ szybciej doktadniejsza
kontrole nad sprawnosoig systemu oraz ooenid sprawnosS¢ organi-
zaoji APD weddug swoioh whasnyoh kryteriow "sprawnosoi'.

E. PROBLEM ZAUFANIA - ROZWAZONY NA NOWO

Wynik badan wskazuje, ze w duzej mierze zapoznany by+ do-
tychczas Jeden wazny aspekt styku miedzy APD a uzytkownikiem.
Personel APD Jest zwykle technioznie obeznany z biezacymi ruty-
nowymi operacjami przedsiebiorstwa, ale nie zawsze rozumie w
pedni potrzeby naozelnego kierownlotwa. Gdy dziat informatyozny
twierdzi, te nie zrozumiat, czego whasSciwie zyczy sobie naozel-
ne kierowniotwo, to w rzeozywlstosoi przyozyng tego najozesoiej
jest jego whasna nieumiejetnosC okreslania wymagan Kkierownic-
twa. Badania wyraznie wskazuja, ze organizaoja, ktora czeka az
kierownictwo Jasno i zwiezle wyrazi swoje potrzeby, moze d4ugo
czeka¢, co jest problemem dziatu APD, a nie kierownictwa.

Niestety, 1istnieje niemal nieodparta pokusa, aby wine za
wszelkie niepowodzenia w komunikowaniu sie zrzuoa¢ na Kkierow-
nictwo przedsiebiorstwa, Ale podstawowym, cho¢ na ogo+ niepisa-
nym 1 nigdzie nie ogtoszonym, obowigzkiem dziatu APD - jego ra-
cja bytu - jJest zaspokajanie potrzeb kierownlotwa. Kierownictwo
nie wyraza jasno swoich potrzeb lub tez samo nie jest Swiadome,
na czym one polegajg, oo powinno stanowi¢ dla dziatu informa-
tycznego raczej bodziec, a nie wymowke, ktdrg mozna usprawied-
liwi¢ swoje whkasne zaniedbania.

Ilekro¢ dziat informatyczny nie potrafi zaspokoi¢ potrzeb
kierov;nictwa, nawet /ozy tez szczegolnie/ gdy nie sa one wyraz-
nie sformutowane, nieuniknionym skutkiem jest nowe zachwianie
zaufania do informatyki.

W pracach Programu Badawczego Diebolda od wielu lat obserwu-
je sie, ze brak zaufania do APD w wiekszosoi, oho6 na pewno nie
we wszystkich przypadkach, wynika z faktu, ze dziat informa-
tyczny po prostu nie rozumiat, czego choe kierowniotwo.
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W toku niniejszyoh badan, podobnie jak w przesz4o$oi, po-
twierdzita sie konkluzja, te wszedzie tam gdzie dziat APD nie
potrafi da¢ tego czego oczekuje od niego kierowniotwo, nalezy

przede wszystkim sprawdzi¢ czy nie zachodzg niedociggniecia w
sferze komunikowania sie.

F. PRZYSZLOSC STYKU APD Z KIEROWNICTWEM

Informatycy doskonale zdajg sobie sprawe z tego problemu, o0
potwierdza fakt, ze wszystkie bez wyjgtku przedsiebiorstwa an-
kietowane w toku badan wskazywaty, ze podstawowg potrzebg per-
sonelu iInformatycznego - od najnizszego szczebla az do Kkierow-
nicza APD - Jest jego coraz dalej idaca orientaoja gospodar-
cza. Zachodzi wieo koniecznos¢ odejscia od tradycyjnego pogla-
du, ze najwazniejsza jest strona teohniczna.

Zmiane zasadniczej orientacji wyrazano roznymi sposobami,
ale wszystkie zapowiadajg inny od dotychczasowego charakter sty-
ku miedzy APD a uzytkownikiem.

Struktury podporzadkowania organizacyjnego APD

Uznajac potrzebe Scislejszyoh stosunkow z naczelnym kierow-
nictwem przedsiebiorstwa, wiele sposrdéd ankietowanyoh organiza-
cji APD wyrazito zyczenie, by w ramach struktury przedsiebior-
stwa APD podlegato bezposSrednio mozliwie wysokiemu szczeblowi
kierowniotwa - zyczenie nie bez zwigzku z dgzeniem naczelnych
kierownikow APD do podniesienia swojej osobistej pozyoji. Nie-
zaleznie od motywéw, ktorymi Kierujg sie zainteresowani Kkierow-
nicy APD, cel Jest godzien zaohodu 1 lezy w najlepszym intere-
sie przedsiebiorstwa jako catosoi.

Ogdélnie biorgo, doswiadczenie Programu Badawczego Diebolda
wskazuje, ze efektywnos¢ dziatu informatycznego jest tym wiek-
sza Im wyzsza jest pozycja APD w hierarohii przedsiebiorstwa
w sensie podporzadkowania odpowiednio wysokiemu szczeblowi Kkie-

rownictwa.
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Wyodrebnienie dziatu informatycznego

Najgorecej dyskutowanym problemem zarzadzania APD Jest za-
gadnienie niezaleznej TFTilii informatycznej. Wielu Kkierownikoéw
APD wypowiada sie za tym, jako za metodg wytworzenia scislejszych
stosunkéw roboczych z kierownictwem firmy, ohocby dlatego, te
naczelny kierownik APD staje sie ""prezesem"« nowej FTilii 1 ma
szanse stab sie cztonkiem sztabu macierzystej firmy. Ale z pun-
ktu widzenia przedsiebiorstwa jako catosci wzgledy gospodarcze
sa wazniejsze od zagadnienia styku i1 nalezy to wzig¢ pod uwage,
zanim utworzy sie takg filie. Takze 1 tym tematem zajmiemy sie
blizej w jednym z nastepnych rozdziatéw.

Potrzeba oiggtego styku

Jak wyzej powiedziano, istnieje rosngoa tendenoja do posia-
dania nieprzerwanego, ciagtego styku miedzy organizacjg uzyt-
kownika a funkcja APD, albo za posredniotwem "przedstawicieli
relacjonujacych”™ lub konsultantow, albo przez odpowiednie prze-
noszenie pracownikéw uzytkownika lub pracownikéw APD, Kktorzy
dziatajg w charakterze styku. Ten problem ciggtego styku bedzie
nabierat rosngcego znaczenia, w miare jak ooraz bardziej prze-
wazaC bedzie zdecentralizowane przetwarzanie danych, czym zaj-
miemy sie w dalszym ciggu niniejszego rozdziatu.

Status czynny ozy bierny

Innym kluczowym czynnikiem jest ofensywnosé organizacji APD
w ramach przedsiebiorstwa: jedna z ankietowanych firm, widocz-
nie biernie nastawiona do tych spraw, stwierdzita, 2ze raczej
nie przewiduje zmiany statusu swego dziatu informatycznego w
stosunku do kierownictwa przedsiebiorstwa. Natomiast 1inne, o
bardziej czynnej postawie, bydy znaoznie zainteresowane, by
przyspieszy¢ zmiany w charakterze styku z uzytkownikiem.

Uzytkownik pdaci 1 wymaga

Wydaje sie, ze najwazniejsze elementy budzetu APD bedg w co-
raz wiekszym stopniu przenoszone do budzetdéw organizaoji uzyt-
kujacych, co na pewno znacznie zmieni charakter styku.
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Waznym elementem,, jest przeniesienie niektdorych "tradycyj-
nych™ funkcji APD /takich Jak np. wprowadzanie danych/ bezpo-
Srednio na uzytkownika. Ale dzis nie jest to jeszcze tak wyraz-
nie widoczne wskutek tego, ze uzytkownik zwykle ptaci za wszyst-
kie uzytkowane przez siebie ustugi APD. Czesto odbywa sie to za
pomoca skomplikowanych systemow rozliczehn, ale zasada jest ta
sama: w taki czy inny sposob uzytkownik p#aoi mniej wieoej pro-
porcjonalnie do tego, w jakiej mierze korzysta z usdug APD.

Nowa perspektywa jest wazna dla uzytkownika o tyle, ze sta-
nowi zasadniczo nowe podejscie do informatyki ;muzytkownik nadal
ptaci, ale jesli uwaza, ze za swoje pienigdze nie otrzymuje te-
go co powinien, moze zaprzestacC"ptaoenia, co by4o praktycznie
niemozliwe wtedy, gdy wydatki na informatyke byd4y po prostu
czescig kosztow ogdélnych przedsiebiorstwa i trudne nawet wtedy,
gdy stosowano optaty "na oko"™ oparte na ‘przeoietnym” uzytko-
waniu.

Nawiasem méwigo, mozna zaobserwowac¢, ze pojawienie sie Sys-
temu obcigzania uzytkownikow kosztami APD zmienido przeoietne
wzorce uzytkowania w nie mniejszym stopniu niz pojawienie sie
nowej techniki, cho¢ w zupednie innym sensie. Technika uczynita
uzytkowanie APD +atwiejszym i1 mniej ucigzliwym; obcigzanie jego
kosztami zmusid4o uzytkownikéw do przemyslenia, czy optaci sie

ono przy danym koszcie.

G. TECHNIKA A ZMIANY STYKU MIEDZY APD A UZYTKOWNIKIEM

Technologia przetwarzania danych nadal zmienia sie szyboiej
niz zdolnos¢ informatykéw do przyswajania sobie tych zmian, ale
na poczatku lat siedemdziesigtych zauwazylismy po raz pierwszy,
ze kierownicy APD mniej poswiecaja uwagi ‘''stanowi sztuki', a
wiecej ''stanowi przedsiebiorstwa™.

Wobec tego trzeba rozwazy¢ wpdyw zmian technicznych na styk
z uzytkownikiem. Czy zmiana usprawni wspoddziatanie miedzy dzia-
4em informatycznym a uzytkownikiem, czy tez bedzie przeszkodg?
Jednym z kontekstow, w jakich trzeba rozpatrywa¢ rodzaje stwo-
rzonych przez technike probleméw, jest fakt, ze np. szybka dru-
karka wydoje w ciggu po6+ godziny tyle tekstu, ze czytanie zaj-
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muje cztowiekowi caty dzien. 0d strony wejscia gtownym Srodkiem
komunikowania sie z komputerem pozostaje wydziurkowany na kla-
wiaturze 1 sprawdzony materiat wejsciowy. Czas potrzebny na wy-
tworzenie jednego "sprawdzonego znaku /przy 10 000 wuderzen na
godzine/ ma sie tak do mikrosekundy /czas wystarczajgacy ha pro-
ste dodawanie/ jak jedna godzina do 84 Ilat.

Sa to problemy najwyzszego wymiaru i wskazuja na koniecznosc
wiekszego skoordynowania wydajnosci komputera 2z ograniczonymi
mozliwosoiarai cztowieka. Jest to wielkie wyzwanie rzuoone czho-
wiekowi przez technike, a wszelki postep na tym froncie powi-
nien mie¢ dobroczynny wpd4yw na styk miedzy APD a uzytkownikiem.

Postepy w technice sprzetu

Na podstawie ekstrapolacji dzisiejszych tendencji mozna o
czekiwa¢, ze koszty transmisji danych spadng. Urzadzenia konco-
we beda sie stawaty coraz inteligentniejsze 1 coraz trudniej
bedzie odroéznic¢ urzadzenia koncowe od minikomputerow on-line,
W gruncie rzeczy roznica ta bedzie bez znaczenia.

Rozwing sie rowniez zaawansowane rodzaje pamieol /np. pamie-
ci oparte na technice laserowej/ tworzgo stosunkowo tanie, po-
wolne 1 szybkie urzadzenia pamieoi o pojemnosci miliardow bi-
téw. Mozna roéwniez przewidzie¢ rownowazne lub podobne pamieoi
na nosnikach drukowanych, co oznaczaC bedzie dla uzytkownika
duze pojemnosci pamieci po umiarkowanej cenie.

Przewidzie¢ mozna tez znaozne postepy w technice zardéwno
wejsoia Jak 1 wyjsoia, 00 znacznie skrooi czas "od brumy
bramy"™ potrzebny do uporania sie z danym problemem lub progra-
mem uzytkowym w systemie informatycznym 1 - co jest nie mniej
wazne - do obnizenia +gcznego kosztu operacji. Znaczy to oczy-
wiscie, ze komputer stanie sie bardziej osiggalny dla uzytkow-

nika.

Postepy w rozwoju oprogramowania

Mozna oczekiwaC, ze dwa ozynni.ki spowodujg postep w oprogra-
mowaniu: technika elektronowa i1 wieksze wyrafinowanie uzytkow-

nika.
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W miare postepu techniki APD mozna liczy¢ na rozwéj coraz”
potezniejszych i1 elastyczniejszych systeméw operacyjnych, ktdre
beda przejmowa¢ coraz wiecej rutynowych zadan komputera. System
operaoyjny bedzie w stanie budowa¢ programy ze stosunkowo pros-
tych zdan w nietechnicznym jezyku angielskim i speoyfikowad da-
ne wejsciowe oraz inne gtowne etapy przetwarzania, Kktére maja
by¢ wkgczone do programu.

Udoskonalona 1 powszechnie zastosowalna powinna by¢ wkroétce
tresciowa adresowalnos¢ przechowywanych danych 1 informacji
/zbioréw/. Wspomniane poprzednio wielkie tanie pamieci powinny
przyspieszy¢ ten rozwOj. Wyniknie z tego caty wachlarz nov/ych
zastosowan komputera, bardziej podobnych do zastosowan moézgu
ludzkiego - pod warunkiem, ze rozwOj systeméw potrafi dotrzymac
kroku technice sprzetu.

H. ZMIANY WE WZORCACH UZYTKOWANIA KOMPUTEROW

Zachodzi szereg zmian we wzorcach uzytkowania komputeroéw,
ktdére przyspieszajg zmiany w styku miedzy APD a uzytkownikiem;
niektére wazniejsze sposréd nich omawiamy w niniejszym ustepie.

W sektorze produkcyjnym mozna oczekiwaC, ze miedzy przedsie-
biorstwami a ich dostawcami 1 odbiorcami nastgpil znaczne roz-
szerzenie zakresu transakoji dokonywanych ™"od komputera do kom-
putera™. Komputer bedzie dokonywat kontroli zapaséw, a potem
automatyoznle wystawiat 1 przekazywat zaméwienia. Nastepnie
komputer dostawcy bedzie udzielat odpowiedzi o0 dyspozycyjnosci
danych pozycji, o datach i warunkach dostawy itp., sprawdzajac
rownoczesnie zdolnos¢ kredytowa odbioroy Zewentualnie u podg-
czonej on-lina instytucji kredytowej/ i1 wystawiajgo catkowicie
automatycznie fTaktury 1 dokumenty przewozowe.

Tylko ogélne zastawienia 1 wyjatki bedg generowane dla in-
formacji komputera centralnego /lub do wgladu oztowielca/; na
przykdtad ilekro¢ trzeba bedzie siegna¢ do ludzkiego osadu dla
podjeoia decyzji, kredytowej w watpliwym przypadku, przedstawi-
ciel uzytkownika bedzie automatycznie powiadamiany przy rowno-
czesnym przed4ozeniu mu odpowiednich danych poprzez urzadzenie
koncowe. Dalsze dziatania bedg mozliwe dopiero po podjeciu
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przez niego deoyzji. Na rysunku 1 przedstawiono styki wchodzgoa
w gre w takim przypadku 1 ponumerowano zdarzenia weddug ich ko-
lejnosoi.

Mozliwos¢ pracy w tym trybie podyktuje oozywisole pewne zmia-
ny w sohemaoie organizaoyjnym przedsiebiorstwa. Oméwimy je sza-
rzej w nastepnym rozdziale, ale na rysunku 2 przedstawiono Jednag
z mozliwych form organizaoji, ktora obejmuje zarowno opisane wy-
zej styki Jak 1 tradycyjng metode zakupdéw "od cztowieka do ozto-
wieka'.

Oczekuje sie, ze opracowane zostang takze bardziej wyrafino-
wane metody gospodarki zapasami 1 takiez systemy kontroli harmo-
nogramow produkoyjnych. Umozliwig szybsze reagowanie dziatu mar-
ketingu na sytuacje rynkowg. Pozwolg tez kierownictwu sprowadzic
do minimum potrzeby w zakresie kapitatu obrotowego.

Prawdopodobny wydaje sie wzrost liczby transakcji bezdowodo-
wych, szczeg6lnie miedzy przedsiebiorstwami-o dawnyoh.i ciggtych
stosunkach. Poniewaz nie bedzie to system uniwersalny, organiza-
oja APD bedzie musiata posias¢ zdolnos¢ dwojakiego dziatania -
z jednej strony w trybie "bez dowodéw', a z drugiej strony - w
tradyoyjnym trybie "dowodéw pisemnyotL™ e

Zmiany stykéw i1 struktury organizacyjnej sa w tyra przypadku
bardzo podobne do przedstawionego wyzej przypadku automatyzaoji
zbytu 1 zakupow.

Mozna spodziewaC sie, ze rowniez zarzadzanie inwestyojami
stanie sie bardziej wyrafinowane dzieki szerszemu zastosowaniu
komputerdow, ktdére heda sledzi¢ kredyty, ozas amortyzaoji 1 inne
decydujgce dane o inwestyojaoh, informujgo kierowniotwo za kaz-
dym razem, gdy rozwdéj sytuaoji bedzie wymagat interwencji ozto-
wieka.

Mozna przewidzieC, ze znacznie rozszerzg Ssie bezdowodowe
obroty miedzy cztonkami inwestycyjnej, wspolnoty zawodowej /np.
miedzy maklerami i1 bankami/e JesSli zas system ten nie rozoiagnie
sie na osoby prywatne, takze i1 tutaj potrzebna bedzie zdolnosc¢
do dwojakiego dziatania /z dowodami i1 bez/.

Dystrybucja towardéw na terenie catego kraju stanie sie nieza
lezng, samodzielng gatezig gospodarki, ktora bedzie spedniac dla
réznych odbiorodéw wszystkie fizyczne funkcje dystrybucji, wikgoz-

nie z wyrafinowang gorpodarka zapasami.
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instytucja kredytowa

v o/
/ 9Ti>° _ . _
Z- U go - wprowadzenie i przetworzenie
V /s 'l ostatecznych danych o dostawie
komputer _6_ podanie _iloscij” komputer
dostawcy warunkéw dostawy itd. odbiorcy
2 - ztozenie zamo-
3 - sprawdzenie wienia .
. 1 - \obliczenle
dyspozycyjnosci eamowienia
_\ -
/ - termin~dostawy nie"
przyjecia
monitor,
ekr personel
8 - negocjowanie . zaoggiizgnia
nowych terminow monitor
dostawy 1itd. ekrano-
wy

9 - decyzja podjeta, wprowa-
dzenie do komputera

Rys. 1. Przetwarzanie transakcji "od komputera do komputera
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zasadnicza zasadnicza

organiza- organiza-
cja APD cja APD
dostawcy odbiorcy
I I |
specjalisci \ specjalisci
APD i marketingu) iAPD 1 zaopatrzenia
1 ;
grupa #aczni- grupa +acz-
kowa miedzy organizacja organizacja nikowa mie-
dziatem zby- zbytu zaopatrzenia dzy dziatem
tu uzytkowni- uzytkownika uzytkownika zaopatrzenia
ka a APD uzyt. a APD

Rys. 2. Mozliwa struktura organizacyjna przy uzytkowaniu kompu-
terow zgodnie z rys.l

Na rysunku 3 naszkicowano organizaoje stykéw "Przedsiebior-
stwa Dystrybucji i1 Magazynéw"™ z jego klientami.

W przesz4tosci czesto stawiano komputerowi i organizaoji APD
wymagania pracy na biezaco, nawet gdy potrzeba tego poziomu
ustug nie byta dostatecznie uzasadniona ekonomicznie. Na przy-
kdad mozliwos¢ dostepu na biezgco do stanu zapasow przez kazde
biuro sprzedazy ma niewielkga wartos¢ praktyozng. Dostep taki w
ciggu mikrosekund informuje sprzedawoe, ozy siaui zapasow jest
dobry ozy zty, ale nie zmienia to faktu, ze trzeba dni, tygod-
ni, a nawet miesiecy, zeby zapasy te uzupeinic.

Wskutek tego system pracujacy na biezgco jest mato uzyteczny
w kontekscie ludzkiej zdolnosci do reagowania. Przewiduje sie,
ze uzytkownik bedzie w przysztosci znacznie lepiej zorientowany
w mozliwosciach komputera w kontekscie swoich wkasnych ograni-
ozonych mozliwosoi 1 dzieki temu mozna oczekiwac, ze potrafi go
wykorzystywa¢ do swoich celdéw z maksymalnym pozytkiem. RoOwno-
czesnie dziat informatyczny musi by¢ przygotowany do spednia-
nia - przy wykorzystaniu swoioh umiejetnosci oraz posiadanego
sprzetu 1 oprogramowania - tych wuzasadnionych i racjonalnyob
oczekiwan uzytkownika. To zas z kolei jeszcze bardziej podkresla
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doniost+os¢ gospodarczego ukierunkowania dziatu informatycznego,
jak rowniez potrzebe gospodarczo ukierunkowanego styku z wszyst-
kimi uzytkownikami zewnetrznymi.

T. ORGANIZACYJNE SKUTKI ZMIAN TECHNICZNYCH

WiekszosS¢ ankietowanych przedsiebiorstw przewiduje, ze zde-
centralizowane przetwarzanie danyoh - szczeg6lnie dziaty o spe-
cjalizowanych potrzebach informacyjnych - stanie sie o wiele
powszechniejsze. Cho¢ scentralizowana kontrola woigz jeszcze
pozostaje celem, kierownioy APD rdéwniez uwazajg, ze dzieri Ju-
trzejszy przyniesie rozwéj roztozonyoh systeméw i operacji. Ale
chociaz wszyscy zgadzaja sie co do oelu takich zdecentralizowa-
nych operacji, stosunkowo rozbiezne sga zdania o0 do tego, jak
osiagnac¢ ten oel.

Punktem wyjscia do planowania roz4ozonyoh systemow jest zro-
zumienie przez APD, ze wykorzystanie specyfioznej, zogniskowa-
nej orientacji gospodarczej lokalnego personelu odlegtych dzia-
+ow ma wiele zalet. Takie nakierowanie ku realiom gospodarczym
jest gtownym celem informatyki w przedsiebiorstwie, ale korzys-
ci z takiej orientaoji moga by¢ #atwo zniweczone przez oaty
szereg jej ujemnych stron i trudnosci - szczegdlnie trudnosoi
dla dziatu informatycznego.

A oto pokrotoe, te ujemne strony 1 trudnosci;

. W przypadku zdecentralizowanego przetwarzania danyoh ooraz
trudniej jest zapobiegac¢ "odkrywaniu Ameryki®~. Wymagatoby to
silnego, ciggtego kontaktu miedzy odlegta organizaojg APD a
centralng organizacjg APD na szozeblu przedsiebiorstwa jako oa-
+osoi .

. Miejscowy dziat informatyczny bedzie pod silnj-m naoiskiem
miejscowego kierownictwa.. Wskutek tego w pewnym sensie ograni-
czona bedzie swoboda dziatania lokalnego dziatu APD. A gdy tra-
fi sie miejscowe kierownictwo nie znajgoe sie na technicznych
sprawaoh informatyki, narzucone APD ograniczenia moga by¢ bar-
dzo dotkliwe i ucierpie¢ moze jakos¢ systemébw opraoowanych pod
miejsoowg ko fcrola.

Najczestszym przyktadem tego jest, gdy pod pretekstem poste-
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pu przenosi sie na komputer stare reczne systemy. Przyk+tadow
takich jest mnéstwo 1 niebezpieczenstwo, ze fakt taki moze za-
istnie¢, powinno by¢ jednym z g4déwnych przedmiotéw uwagi ze
strony zarowno kierownictwa APD Jak i1 Kkierownictwa przedsie-
biorstwa.

- W tej czy innej formie istnieje uzasadniona obawa, ze za-
przepaszczonych zostanie wiele okazji do wprowadzenia nowych
systeméw, po prostu dlatego, ze coraz mniej praoownikoéow APD be-
dzie ogarniaC o.aly kompleks systemow APD w zakresie oatosoi
przedsiebiorstwa. Zamiast tego bedg oni dysponowali tylko ogra-
niczong wiedzg o tym oo sie robi w poszozegolnyoh wydziatach, a
nie o tym oo mozna by zrobic.

. Ogolnie biorgo, iIm bardziej zdecentralizowane sag prace nad
systemami, tym sztywniejsze sg warunki ioh opracowywania. Bo
gdyby nie stosowano surowych norm, systemy 1 programy nie zaze-
biatyby sie na styku. Sytuacja taka Jest do przyjecia tylko
wowczas, gdy dany system obejmuje jedynie miejscowy, partyku-
larny aspekt dziatalnosci przedsiebiorstwa.

Ale gdy dane maja byC¢ przekazywane do oentralnej bazy danyoh
przedsiebiorstwa, muszg pasowa¢ do centralnych wymagan i struk-
tur. Totez w warunkach decentralizacji istnieje tendencja do
stosowania sztywniejszyoh norm.

-.Trudne moze sie okaza¢ zapewnienie wykwalifikowanego per-
sonelu dla wszystkioh oddalonyoh oddziatéw, gdzie szkolenie i
doskonalenie zawodowe sa znacznie utrudnione.

. Jedyny moze problem, Kktdéry nie da sie szybko rozwigzac¢, to
nieuchronne dodatkowe Kkoszty osobowe zwigzana z optaoaniem
miejsoowego klerowniotwa APD 1 miejscowego personelu operacyj-
nego, obok personelu, Kktéry bedzie dziata¢ w charakterze koor-
dynatora miedzy zdecentralizowanymi oddziatami a centralnym oS-
rodkiem obliczeniowym. Jednak koszty te dajg sie zrekompenso-

wac .

Czesciowa czy bezwzgledna kontrola centralna

Cho¢ ankietowane przedsiebiorstwa byty niemal jednomysSlne w
swej opinii, ze w przysztosci coraz bardziej bedzie sie roz-
powszechnia¢ zdecentralizowane przetwarzanie danych, ostro réz-
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nity sie w pogladach na ewentualne zalety zdecentralizowanego
opracowywania systeméw i programow. Widoczne bydy dwie roézne
koncepcje. Weddug pierwszej, wszystkie systemy miejscowe muszag
stosowaC¢ sie do centralnych norm, tak aby nie by#o watpliwosci
oo do moznosci® powigzania kazdego systemu miejscowego z cen- |
tralnymi bazami danych lub centralnymi systemami. Wedd#ug dru-
giej natomiast, poszczeg6lne oddziaty majg wolna reke w tworze-
niu dowolnych systeméw, jednak przy zatozeniu, te jesli choa,
aby ktérys z tych systemow miat dostep do centralnej bazy da- |
nych, system ten musi stosowa¢ sie do cer ralnyoh norm.

Czynniki ekonomiczne

Przyszte uzytkowanie minikomputeréw i .innego matoskalowego
sprzetu informatycznego sprawi, ze zdecentralizowane przetwa-i
rzanie danych stanie sie atrakcyjniejsze pod wzgledem ekono-;
micznym niz to jest obecnie - szczegblnie gdy sie Je pordwna z
kosztami systemu opartego na urzadzeniach koncowych, z jego skom-
plikowanymi wymaganiami pod wzgledem transmisji danych. Tenden-
cja ta ulegnie przyspieszeniu wskutek rozwoju gotowych, handlo-
wo dostepnych elementéw, ktére bedg na tyle proste w uzytkowa-
niu, ze pozwolg pracownikom b wyksztatceniu ekonomicznym 1 mi-
nimalnej znajomosoi metod informatycznych kompletowa¢ 2z takich
elementow oate systemy informatyozne

J. PODSUMOWANIE 1 WNIOSKI

Badania wskazuja, ze taki czy inny “ksztatt” organizaoji
przetwarzania danych ma dla jej powodzenia o wiele mniejsze zna-l
ozenie niz struktura styku miedzy APD. a ostatecznym uzytkowni-
kiem.

Wyprobowano rozne schematy styku - z rozmaitym stopniem po-
wodzenia - 1 zadna metoda nie wydaje sie uniwersalnie skutecz-
na w catym szerokim wachlarzu struktur i potrzeb rdéznych przed-
si ebiorstw.

Ponadto oczekuje 3ie, ze przewidywany postep techniczny,
szczegOlnie taki, ktory prowadzi do szerszego zastosowania zde- :
centralizowanego przetwarzania danych, bedzie wymagat drnstycz-
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nych zmian w charakterze styku przede wszystkim wskutek przesu-
wania sie styku blizej ku uzytkownikowi. Wydaje sie prawdopo-
dobne, te powszechnie przyjmie sie kombinacja przetwarzania
scentralizowanego z zdecentralizowanym. Centralny dziat APD be-
dzie ustalat normy 1 udzielat wsparcia. Wiekszos¢ systemow u-
czulonych na potrzeby konkretnego dziatu bedzie tam na miejscu
opracowywana 1 eksploatowana przez personel znaoznie mniej
obeznany z technikag komputerowg niz to jest wymagane obecnie.
COraz bardziej bedzie sie zacieraC roOznica miedzy personelem u-
zytkownlka a personelem informatycznym.

Tendencji tej sprzyjaC bedzie dgzenie wielu kierownikéw dzia-
46w uzytkujacych do kontrolowania swoich wdasnych osrodkow i
organizacji APD, co z kolei doprowadzi do ustanowienia jeszcze
Scislejszych centralnych norm opracowywania systemow.

W nastepnym rozdziale rozpatrzymy prawdopodobny wp4yw tych
probleméw styku na struktury organizacyjne APD.



Il. STRUKTURY ORGANIZACYJNE SPRZYJAJACE
OPTYMALIZACJI STYKU

A. WPROWADZENIE

W rozdziale tym przedstawiono Srodowisko, w jakim dziat in-
formatyczny musi ustanowic¢ 1 utrzymywaC 3tyki 2z uzytkownikami
przetwarzania danych oraz ze sSwiatem zewnetrznym. Jak mozna, w
danym Srodowisku, nadac¢ .organizacji APD strukture, ktdéra pozwo-
Ii zoptymalizowa¢ ten styk?

Wachlarz mozliwosci obejmuje - na jednym krancu - samodziel-
na, wdasng organizaoje informatyozng, a na drugim - przeniesie-
nie oatej dziatalnosoi Informatyoznej do zewnetrznej organiza-
cji usdugowej. Kierowniotwo przedsiebiorstwa ma zatem moznosc¢
utworzenia organizaoji przetwarzania danych sprawujgcej w wyso-
kim stopniu kontrole nad losami przedsi ebiorstv;a albo tez wy-
bra¢ organizaoje nie majgca zadnej kontroli nad przedsiebior-
stwem. Ciekawe, ze deoyzja w tej sprawie podejmowana bywa naj-
czesciej wydgcznie w oparciu o ozynniki ekonomiozne. W niniej-
szym rozdziale zajmiemy sie kilkoma innymi czynnikami, ktore
nalezatoby rowniez wzigd pod uwage przy podejmowaniu takiej de-

oyzji.

B. ZASADNICZA ORGANIZACJA APD

DzI13lejsze typowe wielkie przedsiebiorstwo ma dosé duze
doswiadczenie w przetwarzaniu danych - wewngtrz dziatu APD funk-
cje sa takie same we wszystkioh przedsiebiorstwach, a systemy,
programowanie, operacje przetwarzania, wyposazenie teohniczne,
sterowanie wejsciem i wyjsciem, biblioteka zbioréw danych itd*
sg mniej lub bardziej standardowymi organizaojarai APD. Ale ist-
nieje duza rozmaitos¢ sposobow, w jakie te elementy #gczone sg
w celu utworzenia catosoi dziatu i1nformatycznego. Na rysunku
4 przedstawiono zespot uniwersalnyoh ozynnosci APD, nazwany

"zasadnicza organizacja APD”.
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Konkretne funkcje operacyjne, jakie ta zasadnicza organiza-
cja musi spedniac¢, wynikajg z istoty réznych elementéw skdodo-
wyoh. Poza wyszczegolnionymi funkojemi, sa dwie inne potrzeby,
ktére moga, lecz nie muszg, Ffigurowa¢ Jako bloki w sohemacie
organizacyjnym. Pierwszga z nich jest potrzeba wewnetrznego pla-
nowania w dziale informatycznym. WielkosS¢ i sk#ad personelu APD
bedzie sie bowiem zmieniaC vn"az ze zmiang potrzeb przedsiebior-
stwa, a takze zmienia¢ sie musi konfiguracja sprzetu, zardowno
po to by zaspokaja¢ zmieniajgace sie potrzeby, jak 1 po to, by
zapewni¢ mozliwie najbardziej ekonomiczne dziatanie.

Druga potrzeba polega na tym, ze organizacja APD musi w ja-
kis sposob by¢ w statym kontakoie z dziatami operacyjnymi przed-
siebiorstwa, aby informowa¢ jJe na biezgoo o istniejgoych mozli-
wosciach przetwarzania danych, jak réwniez o potencjalnych no-
wych mozliwosoiach wynikajacyoh z postepu technicznego w dzie-
dzinie sprzetu 1 oprogramowania.

Innym waznym zagadnieniem pominietym w schemaoie organiza-
cyjnym jest pozycja, Jaka dziat informatyozny ma zajmowa¢ w o-
golnej strukturze przedsiebiorstwa - czy ma podlega¢ wprost na-
czelnemu kierownictwu przedsiebiorstwa /prezesowi lub wicepre-
zesowi/, gtownemu ksiegowemu lub komu$ innemu w dziale finanso-
wym, ozy tez wioeprezesowi do spraw operaoyjnych? Potrzebny
jest bezposredni kanat, przez ktory kierownictwo APD mog4oby na
biezgco informowa¢ Kkierownictwo przedsiebiorstwa i1 przez Kktory
dziat Informatyczny mogiby otrzymywa¢ informacje o deoyzjach i
polityce przedsiebiorstwa, ktore wpdywaja na operacje tego
dziatu. Dla zoptymalizowania tego procesu 4acznosoi wazny Jest
nie tyle poziom podporzadkowania, ile liozba szczebli posSred-
nich miedzy dziatem informatycznym a najwyzszym Tfunkcjonariu-
szem przedsiebiorstwa, Kktdory ozynnie zajmuje sie sprawami in-
formatyki. Tg osobg oczywiscie nie musi by¢ sam dyrektor gene-

ralny .
C. WARIANTY STYKU 1 ORGANIZACJI

Na rysunku 5 zbadano wewnetrzny przeptyw informacji, a takze
przeptyw decyzji kierownictwa w sprawie polityki firmowej, aby
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uwidoczni¢ roézne punkty styku miedzy réznymi uczestnikami wy-
miany informacji 1 zarzadzania. Jest to zatem graficzne przed-
stawienie miejsca, jakie przetwarzanie danych powinno zajmowac
w przedsiebiorstwie.

Nalezy zauwazyC, ze w miare jak strumied informaoji przecho-
dzi na coraz wyzsze szczeble organizacji przedsiebiorstwa, ra-
dykalnie zmienia sie stosunek i1losciowy wejscia do wyjscia.
Praktycznie cata informaoja wejsSciowa jest generowana no naj-
nizszym szczeblu, to jest tam gdzie dokonywane sg transokoje.
Na wyzszych szczeblach 1los¢ informacji wejsSciowej jest bar-
dziej ograniczona - na przyk#ad decyzje o dopuszczalnym pozio-
mie godzin nadliczbowych, ktore z kolei wptyng na wielkos¢ i
harmonogramy produkcji. Na samym szozycie tylko zbiorcze spra-
wozdania docierajg do kierownictwa, a decyzje wysytane do dzia-
+u Informatycznego moga wpdywac¢ na cate systemy. OczywisScie im
wyzszy szczebel drabiny _hierarchicznej przedsiebiorstwa, tym
wiekszg moc wptywania na dochodowoS¢ przedsiebiorstwa ma powzie-
ta tam decyzja. Totez doniostosS¢ sprawnego styku miedzy APD a
uzytkownikiem wzrasta na wyzszych szczeblach kierownictwa, po-
mimo, ze zakres przetwarzania, a szczeg6lnie i1los¢ danych wejs-
ciowych, bedzie zapewne na tym szczeblu mniejszy.

Personel informatyczny, ktory ma dziata¢ w oparoiu o takie
decyzje kierownictwa, musi dobrze zna¢ systemy 1 programy, na
ktore decyzje te moga wywrzec¢ wpdyw 1 musi dokonywa¢ niezbed-
nych zmian teohnioznych, zeby wprowadzi¢ w zycie deoyzje Kie-
rownictwa. Odpowiednia struktura APD moze przyczyni¢ sie do u-
pro3zozenia tych procesow.

Jak przedstawiono na rysunku, codzienne transakcje przed-
siebiorstwa odbywaja sie na najnizszym szczeblu i1 sg wspierane
przez ''zasadnicza organizacje APD", ktora tez otrzymuje wszyst-
kie dane /informaoje wejsciowe/ o0 podstawowyoh transakcjaoh
przedsiebiorstwa. Zostajg tam przetworzone 1 staja sie inte-
gralng ozesoiag zasobu informacyjnego przedsiebiorstwa, czyli
bazg dnnyoh. Zasadnicza organizacja APD jest otoczona organiza-
ojami uzytkowniczymi przedsiebiorstwa, ktore zajmujg sie tran-
sakcjami gospodarozymi. Te zas z kolei otoczone sg Swiatem
"zewnetrznym” , ktéry réwniez moze wywiera¢ wpityw na wejsoie i

wyjscie przetwarzania danych.
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W miare posuwania sie w gore rysunku, kierownictwo Sredniego
szczebla 1 wreszcie kierownictwo naczelne otrzymuje coraz bar-
dziej skondensowane dane transakcyjne 1 informacje do celdéw za-
rzadzania. Na wyzszych szczeblach operacyjnych kierownictwo be-
dzie mieC coraz wiecej kontaktéw z osobami zewnetrznymi o row-
norzednej pozycji w sprawach wyznaczania polityki. Tu wzrasta
rola czynnika osadu; czynnik zewnetrzny moze sk#oni¢ Kierow-
nictwo przedsiebiorstwa do odrzucenia "logicznyoh'™ decyzji pod-
Jetyoh przy udziale skomputeryzowanych systemow - na przyktad
moga ulec zmianie priorytety produkoyjne lub moze nastgpi¢ u-
dzielenle kredytu, mimo ze regudty decyzyjne komputera wskazu-
ja, ze nalezatoby go odméwié.

Aby umozliwi¢ kierownictwu podejmowanie takioh decyzji, dziat
informatyczny musi wiedzie¢, Jjaka informacja jest wymagana, tak
aby to czego dostarcza kierownictwu nie by#o ani zbedne, ani
wprowadzajace w btad. Dla osiagniecia tego celu niektdére przed-
siebiorstwa wprowadzi4y u siebie Komitety Sterujgce APD", Kktoére
Juz omowilismy. Te ostatnie mozna na rysunku oznaczyc Jjako
szczebel 707, poniewaz zajmuja sie one dziatalnoscia przedsie-
biorstwa z punktu widzenia dziatu APD. Czerpigc ze swej znajo-
mosci réznych uzytkownikéw wewnetrznyoh oraz sSwiata zewnetrzne-
go, z ktdérym przedsiebiorstwo jako catos¢ ma do ozynienia, Ko-
mitet Sterujacy ma za zadanie dopomagaC¢ dziatowi informatyczne-
mu do jak najefektywniejszego dziatania w konkretnyoh warunkach
jego istnienia.

Strumien informacji przedstawiony na wykresie Jest trojwy-
miarowy - ku gorze i1 na zewnatrz. Istnieje tez strumien infor-
maoji ku wnetrzu, bedacy odbiciem transakcji przedsiebiorstwa.
Jest to podstawowa informacja wprowadzona do komputera. 1 wresz-
cie istnieje biegnacy od goéry ku dotowi strumien polityki i de-
cyzji kierownictwa, z ktorych kazda Kkryje w sobie mozliwosc
wpdywu na systemy informatyczne.

Poniewaz styki przetwarzania danych maja oharakter tréjwy-
miarowy, struktura organizacyjna, jaka ono przybiera, musi poz-
wala¢ na sprawne tJ Latanie w takich warunkach. Sg cztery pod-
stawowe podejsScia & tego zagadnienia i w dalszych ustepach o-
mowimy niektdére spoordod wazniejszych zalet 1 wad kazdego =z
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nich. w niektdorych przypadkach opisane tu organizacje sa muzyku
przysz4osci - trzeba bedzie jJeszcze pewnego postepu teohniozne-
go, aby staty sie rzeczywiscie wykonalne.

D. SCENTRALIZOWANA ORGANIZACJA APD

Najpospolitszg zapewne strukturg organizacyjna APD jest dzis
scentralizowana funkcja, W przysztosci bedg istniaty bezposred-
nie potaczenia-on- line nie tylko miedzy funkcjg APD a uzytkow-
nikami, ale takze z zewnetrznymi przedsiebiorstwami - odbiorca-
mi, a nawet dostawcami..Na rysunku pokazano strukture dziatu
informatycznego w stosunku do reszty przedsiebiorstwa 1 do Swia-
ta zewnetrznego; organizacja 'zasadnicza” wyglada w zasadzie
tak jak opisano w rozdziale 1I.

Z rysunku 6 wynika, ze podtgozeni on-llne speojalisci APD
nadzoruja bezposrednie kontakty miedzy centralnag organizacja
APD a urzadzeniami koricowymi lub komputerami odbioroéw i dos-
tawcow. Gdy potrzebny jest ludzki osad lub decyzja, specjalisoi
komunikuja sie bezposSrednio z rdéznymi organizacjami uzytkowniczymi
w celu rozwigzania problemow lub uzyskania deoyzji od uzytkow-
nikow. W takich przypadkach specjalisci bedg omija¢ normalny
styk miedzy APD i1 uzytkownikiem omawiajac problemy osobisoie =z
zainteresowanymi uzytkownikami. Zapobiega to wszelkiej zwdkoce,
ktora mogtaby zniweczy¢ zysk na czasie uzyskiwany dzieki syste-
mowi on-line.

Pracownicy operacyjni APD i ioh odpowiednicy u uzytkownika
maja przy wszystkich normalnych transakcjaoh do ozynienia z réz-
nymi organizacjami uzytkowniczymi 1 dziataja poprzez nie. Sta-
nowig oni dla codziennych operacji gospodarczych ogniwo 4aczni-
kowe miedzy APD a uzytkownikami, a poprzez nich ze Swiatem zew-
netrznym - odbiorcami 1 dostawcami przedsiebiorstwa. Na nioh
spoczywa kontrola 1 sprawdzanie wejscia i1 wyjscia, Jak rowniez
odpowiedzialnos¢ za wsparcie uzytkownika teohnicznymi Srodkami
informatycznymi. Uzytkownik moze takze mieC u siebie odpowied-
nik tego personelu dla utatwienia styku z APD 1 dla nadania
silniejszego gospodarczego ukierunkowania procesowi .
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Rys.6. Scentralizowana organizacja APD

E. SCENTRALIZOWANE SYSTEMY - ZDECENTRALIZOWANE PRZETWARZANIE

Innym typem struktury organizacyjnej APD Jjest organizacja
centralnie zarzadzana, z centralnym opracowywaniem systemoéw,
ale z roztozonym, czyli zdecentralizowanym, przetwarzaniem da-
nych. Podejsoie to, przedstawione graficznie na rysunku 7, Jest
szczegblnie pozadane wowczas, gdy poszczegdlne grupy lub dziaty
w ramach przedsiebiorstwa prowadzg zasadniczo odmjenng dziatal-
nos¢ gospodarcza lub tam, gdzie wzgledy ekonomiczne przemawiaja
na rzecz lokalizacji komputerdéw poza centralg.

U gory rysunku przedstawiono oiagdymi liniami powigzania or-
ganizacyjne miedzy roéznymi zdecentralizowanymi osrodkami obli-
czeniowymi w ramach przedsiebiorstwa. Linie przerywane wyrazaja
Powigzania administracyjne i1 teohniczne miedzy perj/~feryj nymi
organizacjami APD a centralnym kierownictwem APD.
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Te rbézne powigzania organizacyjne niekonicznie koliduja wza-
jemnie. Jeden zespét /linie ciggte/ przedsbawia stosunek miejs-
cowej Funkcji APD do miejscowego Kkierov;nictwa, natomiast linie
przerywane dotyczg spraw technicznych, na ktérych opieraja sie
operacje APD. ROznice kompetencyjne powinny wystepowac¢ +4dko we
wczesnych punktach decyzyjnych, tam gdzie weddug Kkierownictwa
dziatu uzytkujgcego APD «powinnod lub »»musi»®, a gdzie odpowiedz
APD brzmi “»niemozliwe™ lub "»niepozgdane’. Stanowiska stron mogag
oc¢zywiscie by¢ tez odwrotne. W obu przypadkaoh zdarza sie, ze
spor musi rozstrzygna¢ naczelne kierownictwo.

Na rysunku 7 pokazano trzy warianty podejsoia do problemu
styku z uzytkownikiem na poziomie wydziatu. W sohemacie /1/
jedna grupa personelu reprezentuje wobec czynnikéw 3poza przed-
siebiorstwa zaréwno wydziat uzytkowniczy jak i miejscowg Ffunk-
cje APD. W schemacie /2/ funkcjonalni przedstawiciele informa-
tyki 1 uzytkownikow kontaktujg sie wzajemnie miedzy sobg, a
kontakty z odbiorcami, dostawcami 1 innymi czynnikami zewnetrz-
nymi odbywajg sie poprzez organizacje uzytkowniczg. Jeszoze in-
na mozliwo$é to schemat /j>/, ktéry przedstawia organizacje .APD
kontaktujgca sie on-line bezposSrednio z czynnikami zewnetrznymi
I zwracajgca sie do uzytkownika o rade tylko wowczas, gdy pro-
ponowana transakcja wykracza poza parametry wbudowane w dany
system informatyczny.

W konoepcji zdecentralizowanego przetwarzania danych zasad-
nicza organizacja APD w przedsiebiorstwie, ktéra zarzadza taz
oatg pozostatag dzlatalnosoig APD 1 koordynuje jg, zachowuje to
samo miejsce w organizaoji przedsiebiorstwa, co przy uktadzie
scentralizowanym. Najwieksze zmiany nie dotyczg zatem styku =z
naczelnym kierownictwem. Zdecentralizowane przetwarzanie  jest.
wiec gtownie sprawag kierownictwa APD, a w mniejszym stopniu
sprawag kierownictwa przedsiebiorstwa; jak widaé z rysunku 8,
potrzebna jest nieco inna zasadnicza struktura organizacyjna
APD niz w przypadku scentralizowanego przetwarzania danych.

Ale pod wzgledem stykédw i1 koordynacji naczelne Kkierownictwo
odczuwa istnienie oddzielnych organizacji przetwarzania danych
o.tyle, ze musi by¢ rozjemcg w konfliktach miedzy kierownictwem
wydziatowym, pretendujgoym do w#adzy nad zdecentralizowanymi
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Rys.8. Zdecentralizowana zasadnicza organizacja APD
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grupami APD a centralng organizaojag APD, ktora sprawuje nad ni-
mi kontrole.

Na d¥ugg mete zdecentralizowana organizaoja APD stanie sie
prawdopodobnie integralng czescia roznych wydziatdéw operacyj-
nych. Wynika to ozesoiowo stad, te wiele miejscowych organiza-
cji APD utworzono g#ownie dla zaspokajania podstawowych party-
kularnych potrzeb®™ wydziatéw. Dutym niebezpieczenstwem w takiej
sytuacji jest, te rozoztonkowana dziatalnos¢ APD mote doprowa-
dzi¢ do stanu, w ktérym rozne lokalne osrodki APD nie bedg w
stanie spdjnie wspoédpracowac¢ ani >miedzy sobag poprzez granice
toydziatéw, ani z APD w centrali przedsiebiorstwa, ani z naczel-
nym kierownictwem.

F. KORZYSTANIE Z USLUG ZEWNETRZNYCH

Niektére kierownictwa zdecydowaty sie przenies¢ catag dzia-
+alnos¢ informatyczng do zewnetrznego ustugowego przedsiebior-
stwa informatycznego, co wymaga, aby na kazdym szczeblu istniat
personel przedsiebiorstwa, Kktory zna sie na dziatalnosci gospo-
darczej wszystkich szozebli przedsiebiorstwa 1 potrafi sie nig
zajmowa¢ 1 ktdéry mote czynnie uczestniczy¢ w podejmowanych pra-
cach rozwojowych, nawet jesli techniczne aspekty projektéow za-
tatwiane sg poza przedsiebiorstwem.

Z lewej strony rysunku 9 przedstawiono rdzen organizaoji u-
stugowej 1 jej personel +goznikowy dla opracowywania systemow.
Ten ostatni przedstawiony jest czterema Kkotami ze strzatkami
wskazujacymi w prawo. Istnieje tez personel +goznikowy zajmuja-
oy sie wejsciem i1 wyjsciem, ktory kontaktuje sie Z organizaoja
uzytkowniozg w warunkaoh normalnego przetwarzania danych. Z pra-
wej strony soheraatu przedstawiono zmodyfikowang strukture przed-
siebiorstwa. Potrzebna jest pewna liczba konsultantéw technioz-
nych, by dopomagac¢ kierownictwu w ocenie propozycji 1 projektow
przedkd+adanych przez organizaoje ustugowg, tak aby kierownictwo
.mogto podejmowaC bardziej prawiddfowe deoyzje w tych sprawach.
Uzytkownik zatrudnia tez pracownikow, ktdérzy majg do ozynienia
z biezacym przetwarzaniem danych 1 zajmuja sie wprowadzaniem
danych 1 odbieraniem wynikoéw, kontaktujgo sie bezposrednio =z
odpowiednim personelem w organizacji usdtugowej.
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Rys. 9. Zewnetrzne przedsiebiorstwo informatyczne $Swiadczy
wszystkie ustugi - erganizacja i styki

Oczywiscie, przekazujac operacje przetwarzania danyoh zew-
netrznej organizacji, kierowniotwo nie musi wyrzeo sie kontroli
nad tym, jakie systemy majg byd opracowane i1 jak majag byd uzyt-
kowane. Totez powinno utrzymywa¢ wysooe wykwalifikowany perso-
nel o pednej znajomosci techniki przetwarzania danyoh, uplaso-
wany wysoko w hierarchiil przedsiebiorstwa. Jego zadaniem powin-
na bydé zaréwno kontrola jak 1 ooena dziatalnosci 1 sprawnosoi
organizacji ustugowej w drodze statego nadzorowania codziennyoh
operaoji 1 kazdego projektu.

G. METODA PODZIALU OPERACJI INFORMATYCZNYCH

Zarowno z ekonomicznego jak 1 technicznego punktu widzenia
zupednie mozliwa jJest eksploatacja powolnych, okresowo-partio-
wych systeméw gospodarczych - takich Jak np. listy ptac, wie-
rzytelnosci, pHatnosci itp. - na tanich, matyoh komputeraoh dru-
giej generaoji lub nawet na minikomputerach. Inne, bardziej wy-
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magajace systemy uzytkowe, dla ktorych potrzebne sg duto moce
obliczeniowe, wielkie urzadzenia pamieci I wysokie szybkosci
przetwarzania, bedg wykonywane na najbardziej zaawansownnyoh
dostepnych komputerach. Projekty takie, jak modele przedsie-
biorstw, prognozowanie, optymalizacja produkcji itp., to typowe
systemy uzytkowe nalezgce do tej drugiej kategorii.

zasadnicza
organizacja

APD
rutynowe zaawansowane generowanie
operacje - operacji
partiowe operacje wejsciowej
komputery 2 ge- komputery J i 4 wejscie z dziur-
neracji generacj i karki klawiatu-
flub minikompu- rowej ,
tery wejscie optyczne,
wejscie gtosowe
inspektor inspektor
operacji operacji
personel personel
operacyjny operacy jny

Rys.10. Metoda podziatu operacji APD

Jak przestawiono na rysunku 10, takie podejscie prowadzi do
utworzenia oddzielnych specjalizowanych podorganizacji informa-
tycznych, co mozliwe Jest tylko dlatego, 2ze zachodzg 1istotne
r6zni00 techniczne zarowno miedzy dwoma typami komputeréw jak i
dwoma poziomami zdotonosoi systemdéw uzytkowych. Co wiecej, tak-
ze 1 dane wejsciowe mozna podzieli¢ na tejJ samej zasadzie, po-
niewaz rozne sg zarowno ilosci danych wejsoiowych, jak 1 sposob
w jaki sg one wytwarzane. Struktura organizacyjna zapewniajgca
styki miedzy APD a uzytkownikiem pozostaje taka sama jak w po-
przednich przyktadach.

Zalety tego podejscia sg oczywiste, ale moze wydonic sie
znaczna trudnos¢ znalezienia i1 utrzymania personelu do obstugi
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starszego 1 mniejszego sprzetu - istnieje bowiem wsrod inforna-
tykow dowiedziona sk#onnos¢ do grawitowania ku sprzetowi naj-

nowszemu, najwiekszemu, najbardziej zaawansowanemu 1 o najwiek-
szej mocy.

H. WYODREBNI ONE PRZEDSIEBIORSTWO INFORMATYCZNE - ARGUMENTY ZA 1
PRZECIW

Powolna, ale przyspieszajgca tendencja ku tworzeniu wyodreb-
nionych wkasnyoh przedsiebiorstw informatycznych okreslana bywa
przez Jednych jako "najbardziej sensacyjne wydarzenie w dzie-
dzinie zarzadzania APD w ostatnioh latach™, a przez innych jako
"niebezpieczny syreni Spiew"”. Ale wiekszos¢ ankietowanych Kkie-
rownikéw APD nalezata zdecydowanie do obozu '"sensacyjnego kroku
naprzod™.

Jest stwierdzonym faktem, ze powotanie Filii informatycznej
jest ekonomicznie trudne do uzasadnienia, chyba ze okolicznos-
ci sg wyjatkowo sprzyjajace lub zachodzi jakas specjalna ko-
rzys¢ moggca przev;azyC szale. Dlateto tez stosunkowo®™ mato ta-
kioh organizacji powstato, a i sposrdd nich znaésna czes¢ powré-
cita do bardziej tradycyjnej struktury organizacyjnej. W wiek-
szosoi przypadkéw jednym z czynnikéw, a moze nawet gddédwnym czyn-
nikiem, ktory sie do tego przyczynit, byty, Jak sie wydaje, za-
gadnienia styku.

Aby zrozumie¢, dlaczego tak Jest, warto rozwazyC niektére
sposrod argumentow wysuwanyoh za i1 przeoiw tej konoepoji orga-
nizacyjnej zarowno przez kierowniotwo APD jak 1 przez Kkierow-

nictwo przedsiebiorstw.

Korzysci dla kierownictwa A.PD

Argumenty wysuwane przez kierownikéw APD mozna podzieli¢ m
dwie grupy: te ktdore majg zwigzek ze statusem lub prestizem aa-
mych kierownikéw i1 te, ktdore dotycza potencjalnej poprawy efek-
tywnosci funkcji APD. Te pierwsze sg same przez sie zrozumiake»
a niektdre sposrdod tych drugich brzmig:

. APD bedzie korzysta¢ z wiekszej niezaleznosci zardowcio od Kkie-
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rownictwa przedsiebiorstwa jak i od uzytkownikédw. Umozliwi mu
to sprawniejsze wykonywanie zadad.

1Jesli, jak sie oczekuje, trwa¢ bedzie tendencja ku podnosze-
niu statusu funkcji APD, to wydzielonemu przedsiebiorstwu in-
formatycznemu #atwiej bedzie podejmowa¢ trafne decyzje, co
pozwoll mu na zajecie prawdziwie wiodgacej pozycji.

.Przedsiebiorstwo informatyczne bedzie elastyczniej wykorzys-
tywa¢ dostepne sobie fundusze, to zas$ pozwoli mu w pedni wy-*
korzystywa¢ po3tep techniozny.

,Mogac stosowa¢ roézne reguty do réznych uzytkownikéw, APD u-
zyska wiekszg elastycznos¢ dziatania, sprzyjajacq wiekszej o-
gélnej sprawnosci i1 efektywnosoi. Na przykdad mozna bedzie
zastosowaC rozne taryfy optat w stosunku do réznych uzytkow-
nikdw 1 w roéoznym czasie, co bedzie zacheoad do jednych, a
zniecheca¢ do innych przedsiewzie¢ 1 sposobéw uzytkownla.

Korzysci dla kierownictwa przedsiebiorstwa

Wiekszos¢ argumentow, ktore skdaniajag kierownictwa przedsie-
biorstw do tworzenia filii informatycznych ma, Jak juz wspom-
nielismy, charakter ekonomiczny. Sg to m.in. nastepujace argu-
menty:

- Informatyka zostanie rzucona "na gtebokg wode™ 1 bedzie mu-
siata sama sobie rodzi¢. Finansowanie Tfilil przez macierzys-
te przedsiebiorstwo bedzie bardziej przejrzyste, gdyz bedzie
sie odbywa¢ raczej w formie pozyczek niz dotacji budzetoy/ych.

. Prowadzenie, czy tez koordynowanie operaoji filii, ktora przy-
bierze w gruncie rzeczy status zewnetrznego dostawcy, bedzie
w znacznie mniejszym stopniu absorbowa¢ ozas kierownictwa.
Jesli dany projekt nie przynosi zysku, wtedy kierownictwo +a-
twiej bedzie mogto powiedziec¢ kierownikowi, aby projektu tego
zaniechat.

. Z tych wszystkich - 1 innych - przyczyn naczelne kierownictwo
moze mniej przejmowac sie '‘dgsami primadonny"™ ze strony Kkie-

rowniczych pracownikow APD.
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Niektdre ujemne strony

Jasne, te wydzielona organizaoja APD nie jest panaoeum 1o
wszelkie niedomagania przeszkadzajgce APD w spednianiu wyzna-
czonego mu zadania. Ciekawe jednak, te wiekszoS¢ przytaczanych
ujemnych stron wigte sie raczej z problemami styku niz z jakimi-
kolwiek konkretnymi L zagadnieniami codziennych operaoji dziatu
informatycznego.

Moze najpowazniejsza z tych ujemnych stron jest odczuwana
przez naczelne kierownictwo obawa przed motliwosSoig utraty bez-
posredniej i1 ciagtej kontroli nad dziatem APD - zardéwno nad je-
go dziatalnoscig, jak i1 nad jego wydatkami. Do#gcza sie do tego
obawa, te kierownicy APD, z powodu mniej lub bardziej wy#gczne-
go zajecia sie wewnetrznymi problemami 1 koncepcjami APD, za-
tracg ozesciowo swoje wyczulenie na potrzeby uzytkownikow.

Trzecia przyozyna niepokoju ma bezposSredni zwigzek z proble-
matyka zaufania do dziatu APD: kierownictwo przedsiebiorstwa ma
watpllwosoi, czy kierownicy APD potrafig sprawnie poprowadzic
samodzielne przedsiebiorstwo, szczegolnie ze "dotychczas nie u
mieli utrzyma¢ whasnego podwdrka w porzadku'™. Jest to argument
trudny do odparcia, szczegOlnie gdy krytyka jest oelna.

Rekapitulacja; ozy to bedzie funkojonowac?

Stopien, w jakim wyzej wspomniana zalety i ujemne strony s
istotne, Jest w duzej mierze kwestig osobowosoi ludzi po obu
stronach bariery. Ponadto trzeba w kazdym przypadku wzig¢ pod
uwage, co data dotychczas informatyka przedsiebiorstwu i Jaka
bedzie potencjalna korzys¢ finansowa dla Tfirmy. Te ostatniag
trudno jest doktadnie z gory okreslic.

Mozna Jednak z pewnym historyoznym uzasadnieniem wskazac¢, za
niewiele sposrod dotad utworzonyoh filii informatycznych przy-
niosto sukces finansowy. Nawet gdy sie rozmawia z Kkierownikami
APD, Kktorzy przewiduja posunieoia w tym kierunku w swoioh przed-
siebiorstwach, o doohodowosoi filii mowa jest zawsze w czasia

przysz4ym: "moze...", "przewiduje sie...", "w trzeoira roku..."

1 tak dalej.
Inny czynnik majgcy tu znaczenie wigte sie ze strukturg Oi
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ganizaoyjnag samego przedsiebiorstwa - znacznie silniejsze moga
by6 argumenty na rzecz utworzenia wydzielonej TfTilii informa-
tycznej, gdy wszystkie dziaty przedsiebiorstwa sg réwniez wy-
dzielonymi jednostkami.

Gdy jedynym kryterium, na ktérym klerowniotwo przedsiebior-
stwa ma oprze¢ swoja decyzje, Jest - jak to zaznaczyta wiek-
szos¢ ankietowanych - ekonomika wydzielonego przedsiebiorstwa
informatycznego, wowczas miarodajny staje sie raczej ozas zwro-
tu naktadéw niz wydajnos¢. Dzieje sie tak niezaleznie od tego,
ozy filia informatyczna jest zupednie wyemancypowana od przed-
siebiorstwa maoierzystego, o0zy nie.

Jesli tak, Tfilia staje sie niczym innym jak tylko dostawcag
ustug APD, takim jak kazdy inny, o tyle jednak szozegélnym, ze
jest dobrze wprowadzona w dziatalnosS¢ gospodarcza przedsiebior-
stwa maoierzystego. Zaden "outsider™ nie mogtby byé tak dobrze
wprowadzony. Jesli filia ma pedng swobode dziatania, woéwczas
wzgledy czysto ekonomiczne, .a nie potrzeby przedsiebiorstwa ma-
cierzystego, moga dyktowaC odmowe podjeoia okreslonych projek-
tow lub decyzje zaniechania prao nad pewnymi projektami.

W odwrotnym przypadku, klerowniotwo przedsiebiorstwa maoie-
rzystego moze wymaga¢, by Filia przyjmowata do opracowania
wszelkie uzasadnione projekty, ale to z kolei ogranicza swobode
manewru filii, stanowi wiec zaprzeozenie gtownych racji Jej
utworzenia.

Ewentualny kompromis polega na tym, ze Kkierownictwo przed-
siebiorstwa zaohowuje prawo weta w odniesieniu do najwazniej-
szych decyzji, i1nwestyoji, wielkich projektow i1 zmian w struk-
turze funkcji APD. Przyk#adem mégtby tu byd zakaz wprowadzenia
na rynek przez filie systeméw o zastrzezonej wkasnosol, opraco-
wanych dla przedsiebiorstwa macierzystego i Jego kosztem, nawet
gdyby te systemy miaty duzg wartos¢ handlowga. Najlepiej Jednak
jest sprawy takie, jak.podstawowa polityka i1 Jej strona ekono-
miozna, uzgodni¢ jeszcze przed utworzeniem wydzielonej Tfilil.

I. INNE WARIANTY STYKU

Stykiem goSpodarozym operacji informatycznych, ktoéry nie
zostat dotad zadowalajaco rozwigzany, jJjest taki styk, Kktoéry
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uwzgledniatby rozmaita punlcty widzenia, wymagania 1 poglady co-
raz wyzszyoh szczebli kierownictwa. WSrod personelu +acznikowe-
go réznyoh przedsiebiorstw sa ludzie, ktérzy potrafig wzajemnie
komunikowa¢ sie zarowno w sprawach potrzeb gospodarczyoh jak i
rozwigzan informatyoznyoh. Ale zdolnos$ci do komunikowania 3ie
w taki sposOb ozesto nie 3potyka sie na wyzszyoh szczeblach
wkasnego przedsiebiorstwa - kierownik wysokiego szczebla mato
wie o informatyce, natomiast wyzszy funkcjonariusz APD, z Kktoé-
rym musi sie on.komunikowa¢, o wiele za mato zna sie na opera-
cjach gospodarczych, by méo zrozumiec¢ problemy kierownika.

Dwie proby rozwigzania tego problemu polegajg na: uozynieniu
z funkcji APD etapu na drodze kariery kierowniczych pracownikoéw
przedsiebiorstwa I wykorzystaniu emerytowanych kierownikéw jako
konsultantow w sprawie stosunkéw miedzy kierownictwem przedsie-
biorstwa a APD. Przy dobrej woli taki kierownik moze szybko na-
by¢ dostateczng znajomosc¢ informatyki, by zapewni¢ te tak po-
trzebng kombinaoje wiedzy gospodarczej i znajomosci APD. Czyz
moze by¢ lepszy styk miedzy informatykg a gornym szczeblem Kkie-
rowniotwa?

Istnieje obfitos¢ innych mozliwosci, na przyktad postawienie
na czele funkcji APD kierownika o profilu gospodarczym, bez spe-
ojalnego przygotowania w zakresie informatyki. Taki oztowiek
mu3l mie¢ uprzednio diuzszy, Soisty kontakt z dziatem informa-
tycznym i musi mocno oprze¢ sie na swoim personelu, szukajac u
niego rady 1 wsparcia, ale jago rozlegta orientacja gospodarcza
Jest nie do pogardzenia. Co najmniej w jednej 2z ankietowanyoh
organizacji tak wkasnie zrobiono i to z dobrym skutkiem.

J, PODSUMO7/ANTE 1 WNIOSKI

Zmiana struktury funkcji informatycznej moze udatwi¢ Kkiero-
wanie nig, a moze nawet podniesC jej wydajnosc¢, ale na ogot nie
ma wpdywu na problem niesprawnosoi styku na wysokim szozeblu
miedzy informatykg a kierownictwem przedsiebiorstwa. Istnieje
tez wyrazna trudnos¢ komunikowania sie 1 trudnos¢ ta moze obni-
zyC sprawnosS¢ organizaoji APD niezaleznie od jej struktury.

Problem ten wigze sie z przeptywem informacji w ramach przed-
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siebiorstwa, a w szczeg6lnosci ze zmiennoscig potrzeb informa-
cyjnych kierownictwa przedsiebiorstwa.

Zadna struktura organizacyjna przetwarzania danych nie moze
pozostawa¢ sprawng przez wiele lat. Postep techniczny, zmiany
sposobéw uzytkowania oraz czynniki zewnetrzne - wszystko to ra-
zem wymaga dokonywania zmian co jakis$s uzas. RoOzne struktury sa,
jak sie wydaje, bardziej skuteczne w réznych rodzajach Srodo-
wisk - na przykd#ad struktura zdecentralizowana wydaje sie bar-
dziej przydatna tam, gdzie rozne geograficznie oddalone dziaty
sq W zasadzie samodzielnymi sk#adnikami firmy, roznymi pod
wzgledem charakteru.

Wazne Jest, aby kierownictwo dziatu informatycznego zdawato
sobie sprawe z potrzeby dynamicznej struktury organizacyjnej,
to zas z kolei oznacza, ze musi ono by¢ Swiadome zmieniajacych
sie potrzeb Kkierownictwa przedsiebiorstwa. A to znowu wigze sie
z problemem styku: prawidfowosS¢ rozwigzania tego problemu moze
nieCc dla powodzenia funkcji przetwarzania danych wieksze zna-
czenie niz rozmailte warianty struktury organizacyjnej.



ZALACZNIK

Przykd+ady organizacji

W toku prao badawczyoh przeprowadzono formalne wywiady z Kie-
rownictwami dziatow informatycznych szeregu reprezentatywnych
przedsiebiorstw amerykanskich, wybranych nie na chybit+ trafit,
ale z myslg o przedstawieniu szeregu roéznyoh podejs¢ do kluczo-
wych zagadnien struktur organizacyjnych APD 1 1ich stykéw 2z u-
zytkownikami. ChoO opisujemy tu przedsiebiorstwa. w Stanach
Zjednoozonych, badania te powinny zainteresowa¢ takze Kkierdéw-
niotwa europejskie.

Ponizej streszozono i1 podsumowano wywiady z siedmiona sSpo-
Sréd tyoh przedsiebiorstw.

Dla pordwnania danyoh uzyskanych od tyoh siedmiu wybranych
respondentéw, zestawiono je w tablicy 1. Daje ona pordéwnawczy
przeglad odpowiedzi na ponad trzy tuziny kluozowych pytan doty-
czacych struktury organizaoji ArD, jej skutkéw oraz oharaktoru
styku miedzy APD a uzytkownikiem.

Przestudiowanie tyoh danyoh moze by¢ oennym materiatem dla
analizy przyozyn mniejszego lub wiekszego «powodzenia"™ roOznyoh
typow organizaoji APD w okreslonych warunkaoh organizaoyjnyoh.

Firma A

Firma A jest przedsiebiorstwem zardéwno wytwdrozym jJak 1
przetworozym, zajmujacym poczesne miejsoa na liscie czotowych
przedsiebiorstw amerykanskioh. Jej kierowniotwo sk#ania sie
silnie ku konserwatyzmowi, oo moze, ale nie musi, mie¢ zwigzek
z ozestymi przewrotami w naczelnym kiarowniotwie firmy w ostat-
nich lataoh. Takze dziat infornatyozny firmy nie uniknagt skut-
kéw tego zamieszania - w ostatnioh kilku lataoh podlegat bez

posrednio ozterem kolejnym oz4onkom kierownictwa.
Wazniejsze, ze w ostatnioh trzech lataoh zmniejszono do po-



+owy budzet informatyki 1 istnieje staty naoisk w kierunku dal-
szych ciec.

W takich warunkach dziat APD stanowi grupe niemal wydgoznie
reagujacg na bodzZzce zewnetrzne, robigc to co zdeoydujg Kkierow-
nictwo 1 uzytkownicy, zamiast samodzielnie wytycza¢ swdj tok
postepowania. Obecnie APD podlega bezposrednio prezesowi, a kie-
rownik APD jest rownoczesnie czdonkiem sztabu prezesa firmy.

Mimo tej, wydawatoby sie, wysokiej I prestizowe]j pozycji
swego kierownika, dziat APD jest staby i1 godzi sie ze swoim
niskim autorytetem. Niewielka doza uznania, Jaka osigga, ma
miejsce w kontekscie jego dorocznych sprawozdan z dziatalnosci
za rok ubiegty 1 zapowiedzi przedsiewzieC, jakie zamierza pod-
jac w przysztym roku.

Jak mozna w takiej sytuacji oczekiwa¢, wiekszos¢ przedsie-
wzieC¢ inicjujg organizacje uzytkownicze, cho¢ korzystajg z po-
mocy dziatu APD przy obliczaniu i1 ocenie prawdopodobnych efek-
tow projektu. Ale gdy projekt juz zostat zainicjowany, Kkierow-
nictwo. APD ma prawo do decyzji o priorytetach oraz do rozsadza-
nia 1 zatatwiania sporéw miedzy uzytkownikiem a personelem, o-
pracowujaoym systemy.

Organizacja APD, ktorej schemat przedstawiono na rysunku 11,
Jest - biorgc pod uwage wazny problem zaufania - jedyng w swoim
rodzaju, jako ze w sk#ad jJej wchodzi takze zespé+ badawczo-roz-
wojowy APD. Poniewaz zas$ dziatalnos¢ tego zespodu obejmuje pla-
nowanie oatej komunikacji przedsiebiorstwa, dziata on jako fak-
tyczny, codzienny 4acznik z uzytkownikami.

Co wieoej, planisoi ci sa wtajemniczeni w wiele ddugofalo-
wych planow gospodarozych przedsiebiorstwa, ktora to informaoja
ma oozywiscie zasadnicze znaczenie przy ustalaniu parametrow
whasnego dtugofalowego planowania dziatu APD, a rownoczesnie
czyni z zespodtu planowania APD namiastke zespotu planowania na
szczeblu catosci przedsiebiorstwa.

Stabos¢ istniejacej centralnej organizacji APD wydaje sie
ISC w parze z tendencjag nie tylko do decentralizacji przetwa-
rzania danyoh, ale takze do decentralizacji projektowania sys-
teméw. Jest wielce prawdopodobne, ze centralna organizacja APD
przedsiebiorstwa bedzie w koncu dziata¢ tylko w oharakterze po-
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Rys.11. Schemat organizacyjny APD w firmie A
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mocy dla peryferyjnych /wydziatowych/ osrodkéw APD, wspierajac
je w miare potrzeby radg i1 kadrami technicznymi.

W takich warunkach trudno jest oozekiwaé¢, aby istniejace
nieliczne linie #*acznosci miedzy Kkierownictwem APD a kierownic-
twem przedsiebiorstwa staty sie sprawniejsze; nalezy sie spo-
dziewa¢, ze przedsiebiorstwo poleci, by coraz wieksza czesé¢
budzetu APD by#a wydatkowana bezposrednio przez uzytkownikow,
natomiast wptyw, i zapewne efektywnosé¢, centralnego dziatu APD
bedzie nadal s4abnac.

Firma B

Firma B zajmuje sie produkcjg, przerobem 1 zbytem jednego z
kluczowyoh surowcéw. Jest nie tylko najwiekszg w swojej branzy,
ale takze jednym z najwiekszych przedsiebiorstw w Stanach Zjed-
noczonych. Firma sk#ada sie z szeregu ugrupowan, bedgacych nie-
zaleznymi przedsiebiorstwami 1 takim jest tez wydzielone przed-
siebiorstwo usdtugowe, pednigce gtownie role dziatu informatycz-
nego dla potrzeb oentrali firmy 1 dla jej dwéch najwazniejszych
filii.

Kilka innych filii utrzymuje wkasne osrodki obliczeniowe,
wydatkujac na nie +*gcznie 6 min. dolardow rocznie. Jeden z tych
osrodkéw APD ma ponadto roozny budzet w wysokosci 2 min. dolaréw
na operaoje pozainformatyozne finansowo ukierunkowanego oddzia-
4+u, ktory wydaje miliony sztuk dokumentow.

Styk miedzy funkojg APD /w postaci przedsiebiorstwa usd4ugo-
wego/ a naczelnym kierowniotwem Ffirmy odbywa sie poprzez wice-
prezesa. Jest sformalizowany w postaoi kwartalnej procedury
sprawozdawczej 1 dtugofalowego planowania wyposazenia w sprzet
informatyozny. Ponadto roczny budzet i1 plany operacyjne infor-
matyki muszg byC¢ zatwierdzane przez prezesa firmy.

W normalnym toku dziatalnosci gospodarczej styki z uzytkow-
nikami sg sformalizowane w postaci 7przedstawicieli relacjonu-
Jjacych”, ktorzy podlegaja kierownikowi systemow. Na szczeblu
roboczym istniejg kontaktujgcy sie miedzy soba odpowiednicy
wSrod personelu*zaréwno APD jak 1 organizacji uzytkowniczych;
styk ten dziata w sposéb ciggty na szczeblu wejscia i1 wyjscia,
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za jego posrednictwem zatatwiane sg codzienne problemy, w fazie
prac rozwojowyoh nad nowym systemem przydziela sie do projektu,
na czas jego trwania, pracownikéw uzytkownika.

Centralna organizacja APD ustanawia normy dla pozostatych
organizacji APD i udziela im wsparcia technicznego. Ustalenia,
ktéra organizacja APD winna zajaC sie okreslonym projektem, do-
konuje sie na podstawie tzw. "reguty 60/40", ktora powiada, ze
jesli korzysci z projektu przypadaja gtéwnie jednej okreslonej
organizacji APD /np. usprawnienie sterowania procesami techno-
logicznymi/, wowczas projekt nalezy przydzieli¢ tej wkasnie or-
ganizacji. W przeciwnym razie zajmuje sie nim organizacja cen-
tralna.

Centralne APD uwaza, ze nie ma w przedsiebiorstwie problemu
zaufania do APD, poniewaz stosuje ono wybitnie 'techniczne po-
dejscie', a technioy "rozumiejg, ze projekt musi sie dotrzec i
nie moze byC¢ doskonaty od samego poozatku'.

Nowe projekty proponuja przewaznie uzytkownioy 1 mieszczg
sie one w ich planach i1 budzetaoh. Kolejnos¢ projektéow ustala
sie odpowiednio do ich doniostosci dla organizaoji uzytkujacej.
Probleméw zwigzanych z ustalaniem priorytetéw uniknieto dzieki
temu, ze obsade personalng dziatu APD dostosowuje sie do za-
twierdzonych budzetéw uzytkownikoéw; w najgorszym przypadku zwho-
ce moga ulec projekty figurujgoe na szarym konnou Hlisty priory-
tetéw uzytkownika. Taka struktura czyni organizacje APD oczy-
wisoie wysoce zalezng, poniewaz mu3i sie kazdorazowo dostosowy-
wa¢ do planow 1 budzetow uzytkownikow. .

Projekty sa kontrolowane we wszystkioh swoich szesSciu sta-
diaoh przy zastosowaniu harmonogramow typu konstruktorskiego.
Kierownictwo naczelne.interweniuje tylko wéwczas, gdy zachodzag
przekroczenia budzetu lub opdznienia realizacji wazniejszyoh
projektow. Uzytkownik ma prawo zaniechaC projektu po kazdej
prébie kontrolnej przy zakonczeniu poszczegdélnych etapéw prac
rozwojowyoh.

Przysz4e plany organizacyjne k#ada akoent na centralizacje
sprzetu przy zdecentralizowanym opracowywaniu systemow i przy
dalszym korzystaniu w pewnym zakresie z ustug programistéw z
zewngtrz. Poza tym dziat APD zamierza w coraz wiekszym stopniu
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zajmowaC sie sprzedazg ustug informatycznych odbiorcom 3poza

przedsiebiorstwa , ale tylko w ramach posiadanego nadmiaru mooy
obliczeniowych.

Firma C

Firma C, bedaca producentem wyrobow metalowych, uchodzi pow-
szechnie za jedng z g#déwnych poteg w tej branzy. Jej centralna
firmowa organizacja APD jest podzielona na dwa osrodki - wschod-
ni i Srodkowo-zachodni, oba kierowane przez Dyrektora General-
nego ds. Informatyki z siedzibg w Nowym Jorku. taczny budzet
APD wynosi oko4o 10 min. dolardow, z czego 3,3 min. dolaréw zare-
zerwowano dla obu centralnych osrodkow firmy. Ponadto cztery
dziaty operacyjne majg swoje whasne organizacje informatyczne z
odpowiednim sprzetem, natomiast zespot badawczo-rozwojowy Ffirmy
postuguje sie centralnym osrodkiem obliczeniowym poprzez urzag-
dzenie koncowe.

_.Centralna funkcja APD podlega g4ownemu ksiegowemu i za po-
Srednictwem szefa dziatu finansowego - prezesowi TFfirmy. Kazdy z
peryferyjnych osrodkéw APD podlega gt#éwnemu Kksiegowemu danego
dziatu. Te osrodki sg w zasadzie niezalezne od centralnego kie-
rownictwa APD; od niedawna oentralna organizacja APD ustanawia-
+a normy dla wszystkich osrodkéw informatycznych, ale przed kil-
ku laty polityke te zarzucono ze wzgledu na koszty.

Zgodnie z przyjetag przez firme konoepojg zdecentralizowanych
operaoji, tendencja ku decentralizacji przetwarzania danyoh
trwa. Ale zeby centralny sztab APD mogt trzymaC reke na pulsie
ich dziatalnosci, wszystkie zdecentralizowane osrodki APD sk#a-
daja miesieczne sprawozdania podsumowywane przez oentralng or-
ganizaoje APD.

APD aktualizuje co roku piecioletni plan dziatalnosci firmy,
ale brak jest wspdélnego planowania 2z ktérymkolwiek =z dziatow
przedsiebiorstwa, wobeo czego te ostatnie mogg hawet otwierac
lub zamyka¢ cate zaktady bez uprzedzenia APD. Oznacza to, ze
APD musi "kuchennymi drzwiami' dowiadywa¢ sie, 00 sie dzieje
w réznych dziatach. Faktyoznie wiekszos¢ inforraaoji, jaka otrzy-
muje centralne APD na ten temat, pochodzi od konsultantéow, kté-
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rzy sa na state przydzieleni do praoy z dziakami uzytkujacymi 1
ich kierownictwem.

Cho¢ firma stale zmierza ku coraz dalej idgoej decentraliza-
cji, APD usitowato ponownie scentralizowaC przynajmniej proce
rozwojowe nad systemami, ale z matym powodzeniem wskutek nasta-
wienia kierownictwa. Ponadto podjeto usilne starania, by przy-
wroci¢ jednolite normy APD w catym przedsiebiorstwie. Ale Kkie-
rownictwu APD nie udato sie doprowadzi¢ do Swiadomosci Kkierow-
nictwa firmy, ze kiedys w przysztosci bedzie bardzo trudno pod-
sumowywa¢ za pomocag komputera wszystkie dane 1 informacje, 1 ze
na pewno bedzie to bardzo kosztowne. APD wuwaza za jedno ze
swoich g#oéwnych zadan przekona¢ Kkierownictwo o potrzebie spdj-
nosci i jednolitosci formatu 1 miernikéw w catym przedsiebior-
stwie .

Ogélnie biorgo, pozycja APD w przedsiebiorstwie pozostaje
staba 1 nie wyglada, aby sytuacja ta miata ulec zmianie, zarodw-
no ze wzgledu na problemy zaufania, jak 1 ze wzgledu na ciaggty
nacisk w kierunku redukcji zasobdéw 1 kosztédw APD, przy czym ta
redukcja sSrodkow Finansowyoh na informatyke zapewne bardziej
przyczyni sie do obnizenia statutu tej Tfunkcji niz problemy
zaufania do niej.

Firma D

Firma D jest jednym z najwiekszych i1 najlepiej prosperuja-
cych koncernow wytwdérczych w Stanaoh Zjednoczonych 1 znana jest
ze swego nowatorskiego 1 postepowego nastawienia. Zgodnie z kon-
cepcjami swego prezesa, Ffirma D jest organizacja poswiecajaca
szczeg6lng uwage problemowi kadr.

Organizacja APD firmy D posiada specyfiozny schemat nasta-
wiony na udzielanie przedsiebiorstwu pomocy w podnoszeniu zys-
kow* Informatyka stoi w centrum catej dziatalnosci przedsie-
biorstwa 1 jest otoczona przedstawicielami uzytkownikow, ktorzy
kontaktujg sie z odbiorcami, dostawcami i dziatem informatycz-
nym. Trudno ustali¢, czy personel uzytkownikow jest przedtuze-
niem dziatu informatycznego, czy tez dziat informatyczny jest
przedtuzeniem operacji uzytkov."nikow - tak dalece informatyk.l
zostata zintegrowana z codzienng, dziatalnoscig fTirmy.
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Ze wzgledu na dawniejsze problemy zaufania, dziak: APD Jest
w pedni Swiadomy potrzeby zapewnienia nalezytych usdug uzytkow-
nikom i odbywa codzienne narady w celu sprawdzenia stanu wszyst-
kich projektow i1 unikniecia opéznieo.

Przyjeta w Ffirmie D zasada przestrzegania harmonogramow
wszystkich prac podejmowanych przez dziat APD odnosi sie takze
do jego stosunkow z zewnetrznymi dostawcami, ktorzy za niedo-
trzymanie dat instalacji ptacg kary umowne. Gdy projekt opdéznia
sie, nalezy podjgc¢ wszelkie wysidtki dla nadrobienia zwhoki 1
powrotu do pierwotnego harmonogramu - przydziela sie dodatkowy
personel, dodaje sprzet i1 angazuje pomoc z zewngtrz.

Firma stosuje nieco oryginalny sposob rozliczania kosztéw
APD. Za prace rozwojowe nad systemami obcigza sie uzytkownikow
zwykdymi optatami '"'za czas 1 materiad” . Natomiast wszystkie 1In-
ne koszty APD rozdziela sie na rozne dziaty firmy, tak jak gdy-
by to byty koszty ogélne przedsiebiorstwa. Rooznie rozdzielana
kwota sktada sie z ogélnych kosztow prowadzenia osrodka APD mi-
nus koszty prac rozwojowych /zgodnie z tym oo wyzej powiedzia-
no/ 1 koszty wszelkiego speojalnego sprzetu lub specjalnych u-
stug uzytkowanyoh wydacznie przez jednego uzytkownika, ktorego
w takim przypadku oboigza sie bezposSrednio. Podziatu kosztow
dokonuje sie w .oparciu o przewidywang czestotliwos¢ uzytkowania
zasobow informatycznych, a wszelkie spory o podziat kosztow sg
zatatwiane miedzy kierownikiem APD a naczelnym Kkierownictwem
zainteresowanych dziat6w. Co cztery tygodnie dokonuje 3ie prze-
gladu wykonania budzetu, dzieki ozemu istnieje stata, Soista
kontrola wydatkow i1 kazdy uzytkownik ma gwarancje, te przypada-
jace na niego koszty sag utrzymywane na mozliwie najnizszym po-
ziomie.

Dziat informatyczny $Sledzi tez pilnie mozliwosci wprowadze-
nia nowych systeméw, ktore mogtyby obnizy¢ wydatki Ffirmy 1 w
poszukiwaniu tyoh mozliwosoil przydziela sw0j personel do roéz-
nych wydziatéw. Ci «wysdannicy” moga pozostawa¢ w dziale uzyt-
kowniczym tak d#ugo, jJak przynoszone dzieki nim oszczednosci u-
zasadniajg koszt ich przebywania tam. Zadania tyoh przedstawi-
cieli nie ograniczaja sie do wyszukiwania okazji do redukcji
kosztéw - mogg oni ponadto wykrywa¢ mozliwosci stosowania mode-
i, nowych technik lub innych metod naukowego zarzadzania. Gdy
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ustugi dla opracowywanie operacje
odbiorcow I wdrazanie komputerowe
rozliczenia ngwyghfsyste— transmisja
kosztow mow 1ntorma- danych
tycznych
- przetwa- * wprowadzanie ustugi biu-
rzanie omian do rowe
danych istniejacych przetwarza-
ustugi systeméw 1in- nie zamowien
ogolne formatyez.- i ustugi dla
nych uzytko- odbiorcow
wanych w os$- -
- _ wsparcie
;ggkg 'ggor funkcjonalne
cel%w zarza- dla zak#ado-
dzania, 0$- wych syste-
rodku infor- mow_informa-
macji dla tycznych
odbiorcow i ksiegowosc
przez mini- ogolna
komputery w - -
A rozliczanie
poszczegol - ,
nych zakta- kosztow
dach ustugi w
sprawach
. i produkcji
Rys.14. Schemat organizacyj- )
ny A+D w Ffirmie D ustugi w
sprawach ka-
drowych
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przedstawiciele ci przestajg na tym miejscu praoy przynosic
dos¢ oszczednosci, by pokry¢ koszt swoich ptac, zostajg prze-
niesieni z powrotem do dziatu APD 1 otrzymujg nowe zadania.

Rola, jaka odgrywa informatyka w Ffirmie D jest dos¢ niezwyk-
+a - niezwykda pot wzgledem stopnia uznania jakim sie cileszy i
pod wzgledem zintegrowania w przedsiebiorstwie, a takze nie-
zwykda ze wzgledu na to, ze dziat iInformatyczny jest obowigzko-
wym etapem na drodze kariery wiceprezesow 1 1innych wybitniej-
szych pracownikow firmy.

Firma E

Firma E - instytucja finansowa z blisko 100 oddziatami - jest
jedng z najwiekszych w kraju. Jej funkcja informatyczna pozo-
staje pod kierowniotwem Jednego z wysokioh funkcjonariuszy ope-
raoyjnyoh, ktéry w potowie lat piecdziesigtych by+ inicjatorem
wprowadzenia komputerow do dziedziny finansowej. Jest on oczy-
wiscie nastawiony na szerokie stosowanie informatyki i1 jest na
swoim obeonym stanowisku gteboko zaangazowany w zapewnienie e-
fektywnego wykorzystania teohniki APD.

Nastawienie Tfirmy E na szerokie zastosowanie APD znajduje
wyraz takze i1 w tym, te biuro Pierwszego Wiceprezesa .ds. Ustug
Finansowych bezposSrednio sgsiaduje z biurem Wiceprezesa ds. In-
formatyki - w budynku przeznaozonym na dziatalnos¢ APD.

Firma ma obeonie dwa duze komputery trzeoiej generacji oraz
maty komputer przeznaozony do zastosowan z odpowiedzig gtosowg.
Zatatwia on zapytania klientéw z peryferyjnych systemow.

Kierownikowi APD podlega wielce aktywny zespét badan opera-
cyjnych, ktéry podejmuje przedsiewziecia, takie jak np. progno-
zowanie dochodow iInstytucji przy roznych zatozeniach ekonomicz-
nych, podatkowyoh, ustawodawczych i przy réznej stopie procen-
towej. Inny program badawczy okresla optymalng lokalizacje no-
wych biur. Dla uporania sie z tym obcigzeniem roboczym, zespot
BO czesto korzysta z usdug zewnetrznych systeméw wielodostep-
nych, posiadajacych wielkie komputery do obliczen naukowych on-

line .
APD w firnie E jJest organizacja wysoce scentralizowang, w
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ktorej wszystkie podejmowane przedsiewziecia sa sprezyscie Kkie-
rowane. Z kolei Kkierownictwo APD jest traktowane jako integral-
na ozeso kierownictwa przedsiebiorstwa.

Czynny niegdys Komitet Sterujgoy APD zmard naturalng Smier-
cig, moze dlatego, ze nie by+ nigdy niczym wiecej jak tylko
«Forum dla wystgpien prezesa», na ktérym uzytkownikéw informo-
wano o tym, co sie dzieje. Uznano, ze periodyczne zbieranie 20-
25 cztonkow naczelnego kierownictwa na posiedzenia Komitetu
Sterujacego jest zbyt kosztowne i1 stanowi duzg strate czasu.
Teraz wszystkie decyzje, ktore bydty podejmowane przez prezesa
firmy 1 zatwierdzane przez Komitet, sa podejmowane przez dyrek-
tora generalnego firmy.

Niezwyk#g cecha organizacji APD w firmie E jJjest istnienie w
+onie organizacji APD wydziatu systeméw i procedur, obsadzonego
przez ludzi z wieloletnim doswiadczeniem w sprawach finansowych
I w sprawach dziatania swojej instytucji. Jako tacy stanowig
oni raczej sztab »konstruktorski» niz czes¢ sktadowg Funkcji
APD. Mimo to zespot ten przeprowadza gospodarczo-operacyjne a-
nalizy proponowanych systemow informatycznych.

Przy ocenie potencjalnej wartosci systemu wazng okolicznos-
cig brang pod uwage jest "wartosc¢” informacji 1 podejmuje sie
usilne starania, aby wartos¢ te okresla¢ ilosciowo. Ubooznym
skutkiem tego jest nakierowsnle uwagi personelu APD Kku rzeczy-
wistosci Tfinansowej. W takioh warunkach, jak mozna by4o oczeki-
wa¢, naczelny szef firmy ustanawia dla APD priorytety g#éwnie w
oparoiu o kryterium zyskéw pienieznyoh dla przedsiebiorstwa.

Mimo to APD nie rezygnuje z wkasnego planowania perspekty-
wicznego, utworzywszy maty zesp6ét, ktéry ma badac¢ strukture Fi-
nansowa przemysd4u na najblizszych 10-15 lat. Firma E nie ma
ambicji nowatorskich, ale jest wysoce Swiadoma potrzeby poste-
puj chce dotrzymywaC¢ kroku wszystkim-swoim komkurentom i1 jesli
mozna, nieco ich wyprzedzac.

Obecnie firma E dazy do wzrostu wykupujac inne przedsiebior-
stwa. Polityka ta oznacza dla APD nowe biura 1 ewentualnie nowe
przedsiebiorstwa, ktére trzeba bedzie obstugiwac¢, a to moze po-
ciagna¢ za sobag utworzenie odrebnego informatycznego przedsie-

biorstwa ustugowego. Kierownictwo Ffirmy wydaje sie sk#onne, a
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Rys.15. Schemat organizacyjny APD w firmie E
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nawet chetne poswieci¢ czas, pieniadze i wysitek, aby prze-
ksztatci¢ systemy 1 sprzet nowo nabywanych przedsiebiorstw w ta-
ki sposéb, by pasowaty do porzadku istniejagcego w firmie E.
G+oéwnym jego oelem wydaje Bie stworzenie wspdlnego miernika dla
oceny wszystkich operacji firmy. A ze funkcja APD w Tfirmie E
ma "dobra przesz4o$é”, wyglada na to, ze potrafi pomy$lnie zin-
tegrowa¢ nowe operacje z dotychczasowymi.

Firma F

Firma F jest jedna z najwiekszych instytuoji finansowych w
kraju 1 ma kilkaset oddziatéw rozrzuconych na catym obszarze
swego dziatania.

Operacje przetwarzania danych w przedsiebiorstwie sg wysoce
scentralizowane. Jeden osrodek obliczeniowy zajmuje sie wszyst-
kimi wazniej3zymi operacjami Tinansowymi, natomiast dwa spe-
cjalne duze osrodki sag catkowicie wydzielone, tak dalece, ze
podlegajg réznym kierownikom poza normalng organizacja APD.

Wiceprezes ds. planowania jest czdonkiem organizacji APD.
Wszystkie proponowane projekty musza przejs¢ przez jego rece.
Jego opinia, jako przedstawiciela kierownictwa firmy, ma duza
wage. Firma F ma takze Komitet Sterujacy APD, z4ozony z drugo-
szczeblowyoh kierownikéw przedsiebiorstwa. Panuje ogélna opi-
nia, ze Komitet catkowicie zawidédt "wskutek zupednego rozpro-
szenia odpowiedzialnosci wsrod swoich czdonkow™.

To, ze Ffunkcja APD w firmie F ma trudnosci na tle proble-
mu zaufania, nie Jjest oozywiscie niozym wyjatkowym, wyjatkowe
jest natomiast jJej podejscie do rozwigzania tego problemu. Dziak
informatyczny zaprosit osmiu przedstawicieli uzytkownikéw do
uczestnictwa we wspolnym opracowaniu broszury, ktora szczegéto-
wo podaje wszystkie fazy cyklu realizacji projektu APD, az do
chwili jego wdrozenia do eksploatacji. Akcja ta miata takze pe-
wien niezamierzony skutek, bo uzytkownicy sk#onni byli sadzic,
ze wystarczy im to ""co napisane w ksigzeozce'™, ale czesciowo
przyczynita sie do przezwyciezenia braku zaufanie do APD.

Gdy podejmuje sie prace nad nowym projektem, przewodniczgcym
projektu zostaje uzytkownik, natomiast przedstawiciel APD jest
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kierownikiem projektu. W toku prac rozwojowych uczestniczy w
nich wiecej pracownikéw uzytkownika niz pracownikéw APD. Spe-
cjalistow technicznych APD przydziela sie tylko wtedy, gdy to
jest konieczne. Aby zaznajomi¢ pracownikow APD z operacjami
wdasnej instytucji, przydziela sie ich na cate miesigce do or-
ganizacji uzytkowniczych, dzieki czemu moga poOzniej byCc Kkie-
rownikami® projektéw APD.

Jak opisano w przeznaczonej dla uzytkownikéw broszurze, oykl
projektu APD jest Scisle sformalizowany i skdada sie z osSmiu
wyodrebnionych faz przedstawionych na rysunku 16.

Po zakonczeniu kazdej fazy przedstawia sie uzytkownikowi ob-
szerne sprawozdanie, on.zas$ musi na nowo ooeni¢ projekt 1 oO-
trzyma¢ fundusze na wykonanie nastepnej fazy. W fazie analizy
systeméw sporzgdza sie kilka wariantéw projektu, "a uzytkownik
ma moznos¢ wyboru, ktéry z ,tych wariantéow ma by¢ dalej realizo-
wany. W tym punkcie wkracza na scene takze, ksiegowos¢, by sie
upewni¢, czy proponowany system bedzie do przyjecia z punktu
widzenia ksiegowo-rewizyjnego.

Duzg czes¢ kosztdéw przetwarzania danych pokrywajg w firmie F
bezposrednio uzytkownicy. Budzet dziatu Informatycznego nie
obejmuje bowiem zbierania danych 1 zajmujag sie nim poszczegolni
uzytkownicy poza dziatem APD. Kosztami rozwojowymi systemow ob-
cigza sie uzytkownikoéw odpowiednio do nak#adu czasu i1 materia-
46w, natomiast kosztami przetwarzania oboigza sie ioh raz do
roku na zasadzie podziatu kosztédw ogolnyoh. Tak wiec Funkcja
APD jest dziatem o bilansie zerowym, a uzytkownicy nigdy nie
znaja doktadnych kosztoéw.

Firma G

Firma G jest finansowym przedsiebiorstwem usdugowym dziata-
jacym na terenie catego kraju. Jej organizacja informatyczna
jest podzielona na dwie czesci: organizacja centralna obstuguje
najwazniejsze operacje gospodarcze Tirmy, ale obok niej istnie-
je wydzielone przedsiebiorstwo, ktdére przetwarza dane dla przed-
stawicielstwa Ffirmy w zachodnich stanach USA 1 réwnoczesnie
Swiadczy odptatnie usdugi informatyczne obcym przedsiebiorstwom.
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Rys. 1?. Schemat organizacyjny APD w firmie F
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Centralna organizacja APD ustanawia normy i wymaga nadsyta-
nia sobie sprawozdan z peryferyjnych osrodkéw APD, z Kktdrych
czes¢ ma tylko ograniczone mozliwosSci opracowywania systemow i
programowania. Zaden system opracowany w takim o$rodku nie $mie
kolidowa¢ z systemem ogolnofirmowym 1 musi odpowiada¢ normom
ogoInofirmowym.

Propozycji wprowadzenia nowego systemu musi towarzyszyc¢ ilo-
Sciowa ooena efektow, jakie ten system przyniesie; gdy nie uda
sie tego zrealizowaC¢, tylko prezes firmy osobiscie moze zadecy-
dowa¢ o podjeciu prac nad takim systemem.

Gdy projekt zostat jut zaplanowany, musi by¢ wykonany zgod-
nie z harmonogramem, nawet gdyby to wymagato zaangazowania do-
datkowego personelu. Natomiast aktualizacji dokonuje sie tylko
w miare posiadania czasu i pieniedzy na nig.

Dziat informatyczny mianuje dla kazdego nowego systemu Kie-
rownika projektu i ten jest nkapitanem statku”. Poniewaz APD
projektuje caty system /4goznie ze wszystkimi formularzami, sty-
kami na wejsciu 1 wyjsciu, itp./, kierownik projektu ma znaozng
swobode ustalania, w jaki sposob system ma dziatac.

Po zakonczeniu prac nad nowym systemem dokonuje sie na wiel-
kim komputerze osrodka obliozeniowego symulacji istniejacych u
uzytkownika*warunkéw i przeprowadza sie odpowiednie prébne
przebiegi. Podobne proby wykonuje sie potem w rzeczywistym Sro-
dowisku uzytkownika.

Zeby zagwarantowaé¢ planowy postep prac nad projektem, Kkie-
rownikowi projektu nie przydziela sie funduszdéw na nastepny e-
tap cyklu rozwojowego dopdéki nie zdozy sprawozdania o wykonaniu

zadan we wszystlcioh szczego6tach.
dziale APD k#adzie sie nacisk na planowanie - te umiejet-

nos¢ planowania zastosowano tez przy projektowaniu wkasnego bu-
dynku dziatu: 15 miesiecy od zapoczatkowania prac do wprowadze-
nia sie.

Poniewaz APD prowadzi Tfaktycznie niezalezng dziatalnosc,
dziaty uzytkujgce majg stosunkowo matg kontrole nad jego opera-
ojami. Jest to czesciowo wynikiem reorganizacji /bodzcem bydty
tu gwattownie rosngce koszty APD/, ktora przyczynida sie do ob-
nizki kosztéw przez przeprojektowanie 80% systemow w TFirmie.
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Rys. 18*. Schemat organizacyjny APD w Firmie G
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Klarowniotwo uwazato, za mozna to osigagnhg¢ tylko przez silna,
centralne kierowanie przetwarzaniem danych. Totez plany organi-
zacyjne na przysz4os¢ przewidujag m.in. przydaczenie osrodka za-
chodniego, a oata organizacja APD ma podlega¢ wprost prezesowi
firmy, a nie, jak to Jest obeonie, wiceprezesowi.

Wyk."Zespo+" 66?.75 n.985
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ale tylko jako
*forum prezesa’
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Tablica 1. Poréwnanie danych otrzymanych od siedmiu ankietowanych organizacji

Firma F

Instytucja
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5 duze, 12 ma-
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