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VII. WYKORZYSTANIE W PROCESACH
REORGANIZACJI, RESTRUKTURYZACJI
I REINZYNIERII ORAZ MONITORINGU

Biorac pod uwage duza pracochlonnos¢ oraz znaczne koszty zapelnienia
modelu danymi i ich weryfikacji, jednorazowe wykorzystanie pakietu
DIANA byloby przejawem braku gospodarnosci. Zresztg organizacja jest
zywym, ciagle zmieniajacym si¢ organizmem i bez aktualizacji modelu Baza
Danych pakietu DIANA stalaby si¢ szybko bezuzyteczna. Dlatego metoda
DIANA przewiduje okreslony tryb wykorzystania tego narz¢dzia. Wszelkie
przewidywane zmiany sa najpierw sprawdzane na modelu 1 dopiero
dopracowane i zaakceptowane projekty sa wdrazane na ,,zywym” obiekcie.
Pakiet DIANA spetnia wowczas role systemu ciaglego monitoringu zmian
organizacyjnych. Drzigki temu Baza Danych jest zawsze aktualna, za$
narzedzie moze by¢ w kazdej chwili wykorzystane nie tylko do biezacych
spraw, ale rowniez do przygotowania powazniejszych projektdow, jakimi sg
reorganizacja, restrukturyzacja i reinzynieria. Nalezy dazy¢ do idealnego
uktadu, gdy kierownictwo organizacjt nie tylko popiera te dziatania, ale
réwniez stwarza odpowiednie do tego warunki, takie jak:

¢ powolanie odr¢bnej komorki opickujacej si¢ pakietem DIANA.
Wowcezas powstaje ciekawa sytuacja, w ktorej DIANA opisuje
rowniez sama siebie, za$ pakiet umieszcza ja w otoczeniu
wewnetrznym ze wszystkimi powiazaniami;

e wydanie odpowiedniego rozporzadzenia szefa organizacji, ktore
zobowigzuje wszystkie komdrki do przestrzegania powyzszego
trybu wprowadzania zmian organizacyjnych.

Powiem szczerze, ze na palcach jednej r¢ki moge policzy¢ obiekty, w
ktorych udalo si¢ wprowadzi¢ ten tryb zmian, jednak tam gdzie tego
dokonano dato to wy$mienite wyniki. Przewaznie DIANA musi ,,goni¢” za
zmianami 1 jest szczegdlnie mile widziana, gdy ktoras ze zmian spowoduje
fatalne skutki, poniewaz pozwala odpowiedzie¢ na pytanie ,,Dlaczego?”. Po
fakcie, co prawda, ale to tez si¢ liczy. Przyczyn takiego stanu jest wiele,
poczynajac  od ucigzliwosci takiego trybu wprowadzania zmian
organizacyjnych (bo trzeba je drobiazgowo uzasadni¢), poprzez nagle
sytuacje wymagajace natychmiastowych zmian, a konczac na tym, co w
Rozdziale V zostalo oglednie okreslone jako ,,preferencje przetozonych i
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podwiadnych”. Staramy si¢ w kolejnych wersjach pakietu zmniejszyc

ucigzliwosé trybu wprowadzania zmian, jednak na reszt¢ nie mamy wplywu.

Zanim  omdwimy  wspomaganie  procesOw  reorganizacji,
restrukturyzacji i reinzynierii warto przyjrzec sie trzem typowym sytuacjom,
jakie wystepuja przy projektowaniu systemow informacyjnych zarzadzania
[14]:

1. Projektant posiada szczegdlowy projekt zmian organizacyjnych, jednak
nie jest w stanie przewidzie¢ skutkow jego realizacji 1 obawia sig
,katastrofy” po jego wdrozeniu.

2. Projektant posiada jedynie pewna wizj¢ przysztych zmian, np.
koniecznos¢ realizacji nowych celow strategicznych, lub zaniechania
realizacji nieaktualnych celéw strategicznych. Potrafi jedne i drugie
wskaza¢, jednak nie jest w stanie okresli¢ szczegdlowo sposobu
realizacji tych zamierzen.

3. Projektant wie tylko, ze jest zle 1 ze istnieje pilna potrzeba zmian. Nie
wie tez od czego zaczal. A zaczal trzeba, w tej sytuacji niestety, od
budowania calej organizacji od nowa. Istotne jest w tym przypadku, by
wiedza projektanta byla wystarczajaca na kazdym z kolejnych etapow
projektowania.

Jak wyglada wykorzystanie pakietu DIANA w kazdej z tych sytuacji?

W pierwszym przypadku projektant realizuje na globalnym
modelu systemu informacyjnego zarzadzania wszystkie przewidziane
zmiany, rejestrujac na kazdym kroku dwie miary jakosci struktury
organizacyjnej (sile powiazan i miar¢ rozproszenia). W ten sposdb ocenia
racjonalnos¢ proponowanych rozwigzan. Ostateczny projekt zostaje
poddany  kompleksowej analizie diagnostycznej, ktérej  wyniki
porownywane sa ze stanem poczatkowym, czyli wynikami diagnozy przed
wprowadzeniem zmian, Pogorszenie wynikow diagnozy b¢dzie wymagato
usprawnien proponowanego projektu. Dopiero po tych zmianach projekt
moze by¢ wdrozony.

W drugim przypadku proces projektowania zaczyna si¢ od
modyfikacji ,drzewa celow” (patrz Rozdzial 111.4). Przy koniecznosci
wprowadzenia nowego celu strategicznego po umieszczeniu go na
odpowiednim szczeblu hierarchii ,.drzewa celéw” musimy konsekwentnie
zaprojektowac jego cele podrzgdne na kolejnych, coraz nizszych szczeblach
az do stanowisk wlacznie, co rownoznaczne jest z okresleniem konkretnych
osob realizujacych nowe cele. Projektowanie konczymy ustaleniem listy
zadan, realizujacych nowe cele dla poszczegdlnych stanowisk ze
wskazaniem dostawcow 1 odbiorcdw tych zadan. Nalezy si¢ liczy¢ z tym, ze
w niektérych przypadkach brak bedzie mozliwosci dopisania nowych celow
1 zadan w juz istniejacej strukturze. Wéwczas w trakcie projektowania
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bedziemy musieli stworzy¢ nowe stanowiska o ktérych obsade nalezy
zadba¢, a czasem i wigksze komorki organizacyjne. W razie koniecznosci
usunigcia nicaktualnego celu musimy rowniez konsekwentnie usunad
wszystkie cele podrzedne na kolejnych szczeblach hierarchii do stanowisk
wiacznie. Projektowanie konczymy usunigciem zadan realizujacych
nieaktualne cele poszczegdlnych stanowisk wraz z dostawcami i odbiorcami
tych zadan. Moze si¢ zdarzy¢, ze po tej operacji niektore stanowiska, a
czasem 1 wigksze komorki organizacyjne straca racj¢ bytu i zmieni sig
struktura organizacyjna. Oczywiscie 1 w tym przypadku ostateczny projekt
zostaje poddany kompleksowej analizie diagnostycznej, ktorej wyniki
porownywane sa z wynikami diagnozy stanu poczatkowego. Pogorszenie
wynikéw diagnozy bedzie wymagato usprawnien proponowanego projektu.
Dopiero po tych zmianach projekt moze by¢ wdrozony.

W trzecim przypadku proces projektowania jest realizowany
zgodnie z algorytmem grupowania stanowisk, opisanym w Rozdziale V
(zasada ,,zamknigtych drzwi”). Projektowanie zaczynamy od etapu ,,0”
(zburzenia istniejacej struktury), a wigc budowania calej organizacji od
nowa. W Rozdziale V mozna réwniez znalez¢ pewne wskazéwki dotyczace
wyboru ilosci  szczebli  hierarchii  struktury  organizacyjnej na
poszczegdlnych etapach projektowania 1 uzyskania odpowiednie]
,smuklosci” ostatecznego projektu organizacji. Jednak istotniejsza sprawa
jest tu budowa od nowa drzewa celow, ktora powinna wyprzedza¢ o jeden
krok projektowanie struktury, dajac podstawy do zatozen projektowych.
Rowniez i w tym przypadku ostateczny projekt zostaje poddany
kompleksowej analizie diagnostycznej, ktorej wyniki pordwnywane sg z
wynikami diagnozy stanu poczatkowego. Pogorszenie wynikdéw diagnozy
bedzie wymagato usprawnien proponowanego projektu. Dopiero po tych
zmianach projekt moze by¢ wdrozony. Ten sposob projektowania jest
niewatpliwie najtrudniejszy.

Wzbogaceni o powyzsza wiedz¢ zajmijmy si¢ teraz procesami
reorganizacji, restrukturyzacji i reinzynierii. Nawiasem mdwiac istnieja (w
obfitej ilosci) rozne definicje tych poj¢é, czasem nakladajace si¢ na siebie,
lub uzywane wymiennie, a czasem wre¢cz nawzajem sprzeczne [75].
Pomostem, taczacym te pojecia, moze by¢ model globalny systemu
informacyjnego zarzadzania (Rozdziat I11.4) i analiza zmian zachodzacych w
drzewie celéw w trakcie tych proceséw (Rozdzial IV.4). Na tej podstawie na
przyktadach omoéwione zostana roznice pomiedzy reorganizacja,
restrukturyzacja i reinzynieria (lub jak kto woli: "re-engineering'iem™) oraz
beda przedstawione wskazowki, dotyczace zastosowania poszczegdlnych
rozwiazan.
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Reorganizacja

Rozpatrzmy przykiad bardzo szeroko zakrojonej reorganizacji [89],
ktéra zaktada polaczenie dwoch Pionow w duzym przedsigbiorstwie:
Ekonomicznego (Z-ca Dyrektora) i Glownego Ksiegowego. Nawiasem
mdwiac, w Polsce, po zmianie ustawy o Glownych Ksiggowych, tego
rodzaju zmiany organizacyjne byly dos¢ powszechnie praktykowane.
Przewaznie chodzito o podporzadkowanie Gldwnego Ksiegowego i wyrazne
odseparowanie jego dzialalnosci (rachunkowos$¢) od polityki finansowej,
ktora zajmowal sig¢ szef nowego Pionu. Zmiang t¢ czgsto podkreslata nazwa:
Pion  Ekonomiczno-Finansowy.  Struktur¢  organizacyjng stanu
poczatkowego przedstawiono na Rys. 41.
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Czgsto oficjalnym motywem takie] reorganizacji jest redukcja
zatrudnienia (przerostow biurokratycznych). Warto zauwazy¢, ze metoda
DIANA nie jest bezposrednio przeznaczona do realizacji takich pomysiow.
Kazdy, kto probowal to uczyni¢ wie, zZe znacznie prosciej jest podpisaé
zarzadzenie o zwolnieniach, niz rzecz zrealizowa¢ na globalnym modelu
systemu informacyjnego zarzadzania. Wymaga to bowiem, by kazde
zadanie redukowanych stanowisk (po starannej weryfikacji) zostato badz
zlikwidowane (wraz z likwidacjg wszystkich powiazan), badz przeniesione
do innych konkretnych komorek. Jest to wrecz benedyktynska, ale
niezwykle pozyteczna praca, poniewaz w jej trakcie ujawniaja si¢ stabe
strony proponowanych zmian i mozna te pomysty zrewidowaé (czasem
nawet z nich zrezygnowac) oraz usprawni¢ projekt na modelu. Bez tego
procesu zycie samo musiatoby wprowadzi¢ korekty i to czasem bardzo
bolesne. Strukturg organizacyjna po reorganizacji przedstawiono na Rys. 42.
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Rys. 42. Struktura organizacyjna po reorganizacji

Reorganizacja odpowiada wigc dokladnie pierwsze] z trzech
rozpatrzonych wyzej typowych sytuacji projektowania. Oczekiwany efekt
reorganizacji zostal osiagnigty (w naszym przyktadzie 12% redukcja
zatrudnienia w obu bylych Pionach), jednak dla nas wazniejsze jest to, ze
nie zaszly zadne  powazniejsze zmiany w drzewie celow. Nie
wprowadzono np. zadnego nowego celu statutowego, nie usunigto tez

starego. Tylko niektore cele zmienily swoje umiejscowienie w drzewie
celow.

Restrukturyzacja
Restrukturyzacja jest niezwykle zlozonym i wicloaspektowym
procesem -  kapitatlowo-finansowym, technologiczno-produkcyjnym,

psychosocjologicznym itd. Nie istnieje, chyba, jedno uniwersalne narzegdzie,
rozwiazujace ten problem i metoda DIANA nie nalezy do wyjatkow. Jednak,
proces restrukturyzacji, by zostal doprowadzony do etapu wdrozenia, musi
konczy¢ si¢ projektem zmian istniejgcej struktury organizacyjnej. Bez tego
najlepszy nawet pomyst na restrukturyzacj¢ pozostanie na papierze. Pod
tym wzgledem mozliwosci, jakie daje metoda DIANA, warte sg uwagi.
Rozpatrzymy to, $§ledzac Kkolejne etapy, zwigzane 2z procesem
restrukturyzacji [86].

Pierwotnym problemem, jaki musimy rozwiazaé, jest opracowanie
nowe] strategii dziatania przedsiebiorstwa. Musi ona uwzglednia¢ zaréwno
aktualne  wymagania otoczenia, jak tez istnicjace mozliwosci
przedsigbiorstwa. Jezeli uda si¢ sprowadzi¢ problem restrukturyzacji do
aktualizacji drzewa celdw, realizowanych przez przedsigbiorstwo, to
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wowczas zastosowanie metody DIANA bedzie nader efektywne. Bedzie to
odpowiadato drugiej typowe] sytuacji projektowania systemow
informacyjnych zarzadzania.

Analize zaczynamy od celow statutowych badanego obiektu. Jezeli
znajdziemy cele nieaktualne, to bedzie to swiadczy¢ o koniecznosci ich
usuniecia. Pamigtamy, ze rzeczywiste ich usuniecie wymaga zejscia w glab
drzewa celéw az do komorek organizacyjnych, realizujacych te cele, i dalej -
do zadan poszczegolnych pracownikow. Dopiero analiza na poziomie zadan
pozwala odpowiedzie¢ na pytanie: jak zmieni¢ strukture organizacyjna, by
mogta uwzgledni¢ nowg sytuacjg?

Inacze] postepujemy w przypadku powstania nowych celdw,
wynikajacych ze zmiany strategii dziatania przedsigbiorstwa, ktore nie sg
uwzglednione np. w celach statutowych. Wowczas, zgodnie z drugim
sposobem projektowania, zaczynamy od wprowadzenia nowych celow
statutowych. Wykorzystujac metode DIANA mozemy zrealizowal ten
proces krok po kroku, od celéw komorek poczynajac, a na zadaniach
konkretnych stanowisk konczac.

[dea zastosowania pakietu DIANA do restrukturyzacji zaklada, ze
punktem wyjscia jest istniejacy stan organizacji, dla ktorego dane zostaly
juz wprowadzone do globalnego modelu systemu informacyjnego
zarzadzania. Poniewaz realizacja restrukturyzacji jest trudna, dlatego
zilustrujemy ten proces przyktadami.

Wszystkie dane, ilustrujace calos¢ przedstawionego nizej procesu
projektowania, zostaty zaczerpniete z obiektu rzeczywistego (z niezbednymi
uproszczeniami), dla ktérego prawdziwa nazwe zastapiono symbolami
"XXXX"., Dla zrozumienia dalszych rozwazan warto poznal kilka
szczegdtow  dotyczacych tego obiektu. Badania na tym obiekcie
rozpoczeliSmy pod koniec lat 80. (a wigc u schylku gospodarki nakazowo-
rozdzielczej). Przedsigbiorstwo XXXX” bylo jedynym w kraju
producentem pewnego niezwykle deficytowego towaru. Na tyle
deficytowego, ze nie tylko jego dystrybucja byla regulowana centralnie, ale
rowniez cala produkcja byla sterowana przez centrum i1 czesciowo przez
odpowiedni resort (plany produkcyjne, zaopatrzenie w surowce itd.).
Czasem w gr¢ wchodzily jeszcze wyzsze czynniki np., gdy chodzito o
przydziat dewiz, niezbednych do zakupu podzespotéw z importu. Stwarzato
to dla przedsiebiorstwa XXXX” niezwykle luksusowe warunki. Nie
musialo ono martwi¢ si¢ nie tylko o zbyt, ale w ogole o swoj byt. Warto
rowniez wspomnieé, ze produkowany towar byt lichej jakosci (szybko sie
zuzywal), co jeszcze bardziej wzmagalo jego deficytowosé. Po pewnym
czasie nastapit okres, gdy przedsiebiorstwo , XXXX” zaczelo juz odczuwad
pewne trudnosci wskutek reform, wprowadzanych przed gospodarka
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rynkowg. Wkrotce okazato sig, ze ow deficytowy towar mozna bez
problemu sprowadzi¢ z zachodu, moze nieco drozej, natomiast
zdecydowanie lepszej jakosci. Nastapil masowy odplyw dotychczasowych
klientow, a jednoczesnie znikta kuratela ,centrum”. Przedsiebiorstwo
»X XXX wpadlo w powazne tarapaty.

Fragment drzewa celéw dla stanu poczatkowego przedstawiono na
Rys. 43.

Aktualne cele obiektu (statutowe)

L "XXXX'" ZABEZPIECZENIE LUDNOSCI W TOWARY ,XXXX”

I "XXXX" REALIZACJA PLANOW CENTRALNYCH (RESORTOWYCH)
L "XXXX"  ZADOWOLENIE ZALOGI

| "XXXX"  MAKSYMALIZACIA ZYSKU

I "XXXX" OCHRONA SRODOWISKA

Rys. 43. Drzewo celow — stan poczatkowy

Latwo zauwazy¢, ze przedsigbiorstwo zostalo uksztattowane w
minionym okresie 1 w $wietle zachodzacych w nim zmian niektore cele, jak
np. REALIZACJA PLANOW CENTRALNYCH (RESORTOWYCH)”
przestalty by¢ aktualne. Gdy prowadziliSmy badania przedsigbiorstwo
znajdowato sig¢ w poczatkowym stadium prywatyzacji - jako jednoosobowa
spotka skarbu panstwa Oczywiscie wykreslenie wspomnianego celu ze
statutu nic nie zalatwi. Usunigcie tego celu wymaga szczegdlowe| analizy
dalszych poziomow drzewa celdow, az do zadan. Przyklad takiej nieaktualne;j
gafezi drzewa celow przedstawiono na Rys. 44.

[—"XXXX" REALIZACJA PLANOW CENTRALNYCH (RESORTOWYCH)
L—"Pion DE" ZABEZPIECZENIE PLANOW CENTRALNYCH (RESORTOWYCH)

L—EP TERMIN.OPRAC. PLANOW PROD. WG ROZDZIELNIKA CENTR.

|—PCR2.1IPELNA REALIZAC.PLAN.PROD.WG ROZDZ.CENTR.
|—# rozpis.pozycji z Rozdzielnika Centralnego wg asortymentu
| —# przygotowywanie planéw miesi¢cznych (zgodnie z RC)
L—# przygotowywanie planéw operatywnych (zgodnie z RC)
|—# rozlicz. wykonania planéw produkceyjnych (zgodnie z RC)
L—# rozpis.pozycji z Rozdzielnika Resortowego wg asortyment
L—# przygotowywanie planéw miesigcznych (zgodnie z RR)
|—# przygotowywarie plandéw operatywnych (zgodnie z RR)
| —# rozlicz. wykonania planow produkcyjnych (zgodnie z RR)

Rys. 44. Nieaktualna galaz drzewa celow

Modyfikacj¢ zaczynamy od usuwania nieaktualnych zadan. W
przypadku, gdy poszczegolne stanowiska zostaja bez zadan, lub pozostajace



142 Podstawy metody analizy diagnostycznej i projektowania ...

zadania moga by¢ przesuniete do innych komorek, usuwamy te stanowiska
razem z ich celami i pracownikami. Nastgpnie, idac w gore drzewa celow,
modyfikujemy je usuwajac nieaktualne cele, az do celu statutowego:
REALIZACJA PLANOW CENTRALNYCH (RESORTOWYCH)”

Z powyzszego wynika smutna Koniecznos¢ zwolnienia pewnej
liczby 0s6b, ktorych stanowiska przestaly mie¢ racj¢ bytu. Jednak nie nalezy
z tym zbytnio si¢ $pieszy¢, poniewaz z drugiej strony uwzglednienie
wymogow gospodarki rynkowej spowodowato koniecznos¢ wprowadzenia
nowego celu statutowego: ,,DZI4EALNOSC MARKETINGOWA”. Skutkiem
tego otrzymujemy nastepng modyfikacje statutowe) czgsci drzewa celow

(Rys. 45):

L "XXXX" ZABEZPIECZENIE LUDNOSCI W TOWARY , XXXX”
| ——"XXXX" DZIALALNOSC MARKETINGOWA

L "XXXX" ZADOWOLENIE ZALOGI

I "XXXX" MAKSYMALIZACJA ZYSKU

L "XXXX" OCHRONA SRODOWISKA

Rys. 45. Nowe cele obiektu (statutowe)

W tym miejscu warto wspomnie¢ autentyczny 1 nie odosobniony
przypadek, jaki nam si¢ woéwczas wydarzyl. Na spotkaniu z Dyrektorem, juz
po zmianie statutu, powiedzialem, ze rozwinigcie prawdziwej dziatalnosci
marketingowe] jest dla przedsigbiorstwa kwestig ,,by¢ albo nie by¢”, bo
klienci zaczgli juz masowo sprowadza¢ produkowany przez nich deficytowy
towar z zachodu. ,,A c6z ja robie!?” odpowiedzial oburzony Dyrektor 1 na
dowdd kazal sekretarce przynies¢ swoje zarzadzenie o powolaniu nowej
komoérki — Dziatu Marketingu. Niestety, juz na pierwszy rzut oka mozna
byto zauwazy¢, ze ta zmiana sprowadzala si¢ do przemianowania bylego
Dziatu Zbytu w Dzial Marketingu, ktory w praktyce zadnej dziatalnosci
marketingowe] nie prowadzil. Na szczg$cie udato sig Dyrektora latwo
przekona¢ i zaczeliSmy prace z drzewem celéw od podstaw.

Rozwijajac konsekwentnie nowy cel statutowy otrzymamy poczatek
nowe] gatezi drzewa celdw, ustalajac jednoczes$nie, w ktéorym Pionie bedzie
on realizowany (Rys. 46):

[—"XXXX" DZIALALNOSC MARKETINGOWA
|—"Pion DE" ZABEZPIECZENIE ISTNIEJACEGO RYNKU ZBYTU
|—"Pion DE" ROZSZERZENIE TRADYCYJNYCH RYNKOW ZBYTU
|—"Pion DE" ZDOBYCIE NOWYCH RYNKOW ZBYTU
[—"Pion DE" KONKURENCYINOSC
|—"Pion DE"" DYWERSYFIKACJA PRODUKCII
Rys 46. Rozwijanie nowego celu statutowego
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Wybierajac, dla  przykladu, drugt cel (ROZSZERZENIE
TRADYCYINYCH RYNKOW ZBYTU) rozwiniemy go o jeden szczebel
w dot drzewa (Rys 47):

E

"Pion DE' ROZSZERZEN.TRADYC.RYNKU ZBYTU
| NMH  POZYSKANIE KLIENTOW
B NMH2 TERMINOWE PRZYGOT. OFERT

Rys. 47. Rozwijanie celow podrzednych

Widzimy, ze jednoczesnie wigze si¢ to z ewentualnym powotaniem
nowych komoérek, w tym przypadku — NMH Dzial Marketingu 1 NMH?2
Sekcja Przygotowania Ofert.

W nastepnym kroku rozwijamy drzewo celéw do poziomu zadan,
tworzac jednoczesnie nowe stanowiska, np. — NMH2.1 (Rys. 48):

|[—""Pion DE" ROZSZERZEN.TRADYC.RYNKU ZBYTU
|[— NMH POZYSKANIE KLIENTOW
[ —NMH2 TERMINOWE PRZYGOT. OFERT

| —NMI2.1 KOMPUTEROWE PRZYGOTOW. OFERT
| —# przyjmowanie zamowien eksportowych
| —# przygotow. ofert (m.in. wyszuk. danych w arch.)
|—+# przygotowywanie materialow ofertowych
| —# udzial w wystawach (przygot. eksponatow)
| —# zbieranie inform. o konkurencyjnych firmach
| ——+# obsluga delegacji krajow., zagr. i Biura Projekt.
| —# udzielanie informacji o profilu produkcji
| ——# uzgodnienia z Biurem Konstruke. i Technologicz.

Rys. 48. Rozwijanie drzewa celow do poziomu zadan

Teraz nalezy uzupetni¢ uzyskane drzewo o brakujace elementy. Np.
wprowadzamy dwa podcele szczegdtowe:

BIEZACA AKTUALIZACJA DANYCH O RYNKU
SKUTECZNA REKLAMA [ AKWIZYCJA

dla ktorych musimy opracowac zadania je realizujace, tworzac jednoczesnie
nowe komoérki 1 stanowiska (Rys. 49):



144 Podstawy metody analizy diagnostycznej i projektowania ...

NMH3 BIEZACA AKTUALIZACJA DANYCH O RYNKU

L L NMH3.1 KOMPUTEROWA AKTUALIZACJA DANCH O RYNKU
L | ——+# badanie rynku krajowego w zakresie pop. i sprzed.

L |— # badanie rynku krajowego w zakresie branzy '"XXXX"

L —# badan.rynku w branzy pod katem firm zagraniczn

L |——+# badanie poziomu techn-cenowego wlasnych wyrobow
L

L

L

|——# badanie rynku pod katem akwizycji i dystrybucji
| ———+# badanie rynku kraj. i zagr. pod katem nowych technolog.
| — 4 badanie rynku na zlecenie
[———NMH4 SKUTECZNA REKLAMA I AKWIZYCJA
NMH4.1 AKTUALNA REKLAMA
|——# org. i udzial w targach
| ————+# wydawanie folderéw handlowych
|——+# wydawnictwo prospektéw techn.
|———# reklama radiowa i wizualna
| ——+# akwizycja wyrobéw "XXXX'" na rynku kraj. i zagr.
|-+ ocena skutecznosci reklamy

Rys. 49. Fragment nowej galezi drzewa celow

Na zakonczenie tego etapu wprowadzamy do modelu globalnego
systemu informacyjnego zarzadzania nowe zadania wraz z parametrami i
powigzaniami, zakfadajac ze beda one znajdowaly si¢ w Pionie, ktéry ma
realizowac wybrany cel statutowy (Pion Dyrektora Ekonomicznego) poprzez
nowo utworzony Dzial Marketingu w Sekcji Realizacji oraz w Sekcji
Reklamy, co przedstawiono na ponizszym rysunku (Rys. 50):

OTOCZENIE ZEWNETRZNE OBIEKTU
5 OTOCZENIE WEWNETRZNE OBIEKTU .
®) g EADALINTY DN QB3 ZAR D
Dyrektor Nacz.
51 b B
r
T v I
Alk 0
w2 R
c | 222 ;1‘_1;2;1;2 -;:::_-:;:;:;:;:-,'.; ] D:m”r?rganmciil T I P Jam;.c\T C
Al ETT N NEE

Rys. 50. Ostateczne umiejscowienie komorek w przyszlej organizacji
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Nastepny etap polega na ,,wdrozeniu” proponowanych zmian na
modelu globalnym informacyjnego systemu zarzadzania, czyli adaptacji
calej struktury organizacyjnej do naszego projektu. W pierwszej kolejnosci
uwzgledniamy usuniecie zadan znajdujacych si¢ w podstawowe] galezi
drzewa celéw dla celu ,REALIZACJA PLANOW CENTRALNYCH
(RESORTOWYCH)”. Spowoduje to zmiany w strukturze organizacyjnej,
czyli w konsekwencji nastapi likwidacja Sekcji Zabezpieczenia Plandéw
Centralnych i Resortowych w Dziale Planowania.

Nastepnie na bazie dawnego Dzialu Zbytu tworzymy nowy Dziat
Marketingu, wprowadzajac rowniez nowe komorki i1 stanowiska oraz
odpowiadajace im zadania. Ewentualnie przenosimy zadania z istniejacych
komoérek organizacyjnych do nowych, lub likwidujemy nieaktualne zadania.
To wlasnie jest ten moment, dla ktérego warto bylo wstrzymac si¢ ze
zwolnieniem pracownikow. Teraz, po odpowiednim przeszkoleniu, mozna
obsadzi¢ nimi nowe stanowiska. Ostatecznie, otrzymang strukture
organizacyjng poddajemy analizie diagnostycznej, usuwajac ewentualne
nieprawidtowosci i dopiero po tym etapic mozemy wdrozy¢ ja na obickcie
rzeczywistym.

Warto zwrocic uwage, Zze przy restrukturyzacji nasze dzialania
skupialy na drzewie celéow, zas zmiany organizacyjne byly niejako
skutkiem ubocznym tych dziatan.

Reinzynieria

Kiedy, wigc =zastosowal reinzynieri¢ w badanym obiekcie?
Odpowiedz jest dos¢ tatwa: wtedy, gdy zarowno reorganizacja, jak i
restrukturyzacja nie daja pozadanych skutkéw. Mowiac inaczej: ani zmiana
struktury organizacyjnej, ani tez modyfikacja drzewa celow nie prowadza do
rozwigzania problemow stojacych przed przedsigbiorstwem w aktualnej
sytuacji. Jednak w praktyce reinzynieria jest ryzykowna i trudna w realizacji
[39]. Wymaga bowiem zaprojektowania od nowa calego
przedsiebiorstwa, poczynajac od celéw statutowych, poprzez cele
poszczegolnych komorek, az do zadan stanowisk (nowe drzewo celow), a
konczac na projekcie nowej struktury organizacyjnej, wynikajacym z
uzyskanego drzewa celéw [17]. Proces konczy si¢ nowym przydzialem
pracownikéw do poszczegdlnych komorek stworzonej struktury. Konieczna
jest wigc nie tylko doskonala orientacja w strategicznych zamierzeniach
firmy, ale rowniez bardzo gleboka i rzetelna wiedza o funkcjonowaniu
obiektu [44]. Projektantowi niezbgdna jest tez wyobraznia, ktéra podpowie,
jak bedzie funkcjonowal badany obiekt w nowej sytuacji. Realizacja tego
procesu na modelu globalnym odpowiada trzeciej typowe] sytuacji
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projektowania systemu informacyjnego zarzadzania. Warunkiem jest, aby
projektant miat wizj¢ docelowe]j postaci tego systemu.

Jest oczywiste, ze dla wigkszych organizacji realizacja kazde) z
wyze] przedstawionych, typowych sytuacji projektowania systemu
informacyjnego zarzadzania nie bylaby mozliwa bez komputerowego
wspomagania [18]. Z kolei komputerowe wspomaganie wymaga scistej
formalizacji wszystkich proceséw 1 skonstruowania na tej podstawie
odpowiednich algorytméw, bedacych punktem wyjsciowym dla stworzenia
oprogramowania, Taka wilasnie podstawg formalizacji oraz zbior
algorytmow, opisujacych model globalny, diagnoze 1 projektowanie, zawiera
metoda  wspomaganej komputerowo  DIAgnostycznej ANAlizy i

projektowania informacyjnych systemdw zarzadzania (DIANA) 1 jej kolejne
aplikacje {8].

Mozemy teraz dla rozrozmiemia pojeé: reorganizacja,
restrukturyzacja i reinZynieria kierowal si¢ nastepujacymi
wskazowkami [84]:

® reorganizacja operuje wylacznie na strukturze organizacyjnej,

nie zmieniajac drzewa celow;

o restrukturyzacja modyfikuje drzewo celéw, a w nastgpstwie

réwniez strukturg organizacyjna [13];

e reinzynieria wymaga zaprojektowania catego (lub czesci)

przedsigbiorstwa od nowa, poczynajac od drzewa celow.

Nie twierdze, ze jest to jedynie stuszny punkt widzenia, ale moze on
czasem ulatwic zycie.

W  praktyce uzytkownik nie zawsze przed wdrozeniem
przeprowadzal diagnozg swego projektu. Dlatego poczynajac od wersji
pakietu DIANA-10 [71] rozszerzono monitoring o niewidzialny dla
uzytkownika tryb diagnozy (,,praca w tle”, wykorzystujaca mechanizmy Q-
algebry), ktory automatycznie uruchamia si¢ przy jakiejkolwiek zmianie
danych. Jezeli takie zmiany spowoduja przekroczenie intensywnosci
objawow powyze] krytycznego progu ([83], uzytkownik jest o tym
informowany poprzez wskazanie objawu 1 miejsca w strukturze, gdzie
objaw nastapit (Rys. 51):
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Struklra oiganizacyina B .
] BTOCZ.ZEWN) OTDCZENIE ZEWNETH;

{77777) OBIEKY TESTOWY
w” Komdrki podizedne h
(DN) PION DYREKTURA NACZEL
'[DE) PIDN DYREKT ORA EKONOM
IDG) FION GLOWNEGQ KSIEGD
w" Kormdei podkredne R
(GZ) OZIAL ROZLICZEN
[GK] DZIAL KSIEGOWOSC
(BF) DZIAL FINANSOWY

. " Wiriki disgrozy

'’ Komdiki alfabetyczrie

.o’ Stanowiska allabetyczrs .
w” Systemy komputerowe '
+ Pracownicy . 2

Rys. 51. Tryb monitoringu (pakiet DIANA-10)

Odpowiednie kolory sygnalizuja stopiefi zagrozenia, np. czerwony oznacza
niedopuszczalne przekroczenie progu intensywno$ci objawu [7]. Taka
informacj¢ uzytkownik moze uzyska¢ roOwniez na Zyczenie przez rgczne
uruchomienie trybu monitoringu [12].
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