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I. WPROWADZENIE

Ninigjsza ksigzka stanowi kontynuacje publikacji [81], w ktore)
szczegblowo omowiono zagadnienia diagnozy i projektowania systeméow
informacyjnych zarzadzania oraz wspomagania komputerowego tych
procesOw. Przedstawiono tam m.in. wykorzystanie pakietu DIANA,
bedacego aplikacja opracowanej przez Autora metody DIAgnostycznej
ANAlizy i projektowania systemoéw zarzadzania. Natomiast w niniejszej
pracy szczegotowo omowiono podstawy teoretyczne metody DIANA.

Celem podjetych w Instytucie Automatyki PAN (obecnie Instytut
Badan Systemowych PAN) ponad 30 lat temu prac bylo opracowanie
narzgdzia do usprawniania funkcjonowania duzych organizacj. W efekcie
uzyskano metod¢ wspomaganej komputerowo DIAgnostycznej ANAlizy i
projektowania systemdéw zarzadzania (DIANA) i jej implementacje w
postaci kolejnych wersji komputerowych pakietéw, z ktérych pakiety
DIANA-9 i 10 sg obecnie z powodzeniem wykorzystywane w kilkunastu
duzych obiektach rzeczywistych, np. NBP, Stocznia GDYNIA S.A, czy TP
S.A.

W wyniku szczegotowej analizy literatury oraz pierwszych préb
realizacji metody DIANA [81] opracowano pig¢ podstawowych wnioskow,
ktore staty sie fundamentem metody:

1. Obiektem badan jest system informacyjny zarzadzania.

2. Niezbedna jest ciagla weryfikacja narzedzia na obiektach rzeczywistych.

3. Nalezy potaczy¢ dwa istniejace podejscia do projektowania
(diagnostyczne i prognostyczne), by maksymalnie wykorzystaé ich
zalety i jednoczes$nie usunaé wady.

4. Konieczne jest zastosowanie podejscia systemowego.

5. Do opisu obiektu badan nalezy zastosowal parametryzacj¢ jego

elementow.
Omoéwimy po kolei te aspekty.

1. System informacyjny zarzadzania (SIZ) jako obiekt badan

W pracy [50] przedstawiono kilkanascie definicji SIZ, z ktorych cze$é, jak
wykazali autorzy, jest nawzajem sprzecznych. Najbardziej dyskusyjne jest
zamienne uzywanie poj¢¢ system informacyjny i system informatyczny. W
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ninicjszej  pracy  zaproponowano  nastgpujaca  definicje  systemu
informacyjnego zarzadzania.

Systemem Informacyjnym Zarzadzania jest
wielopoziomowa, polihierarchiczna, przestrzenna sie¢
powiazan, w ktorej wezlami sa wszystkie elementy
organizacji i jej otoczenia, biorgce udzial w wymianie
informacji, za$ luki obrazuja kanaly realizacji tej
wymiany.

W dalszej czesci pracy beda omodwione szczegoly tej definicji,
natomiast juz teraz zroznicowac pojecia system informacyjny i system
informatyczny. Moze zdarzy¢ si¢ sytuacja, w ktérej obiekt badan nie bedzie
miat zadnego zaawansowanego systemu informatycznego 1 wowczas jedynie
5 % systemu informacyjnego zarzadzania bedzie zawieralo opis
funkcjonowania w nim np. pakietu MS Office. Moze tez by¢ odmienna
sytuacja, gdy obicktem naszych badan bedzie przedsiebiorstwo
supernowoczesne, gdzie caly proces produkeyjny jest realizowany przez
roboty sterowane przez komputery. Ale nawet woOwczas mamy
administratora systemu, jest tez zarzad firmy, ktory w ciszy gabinetu,
wymieniajac informacje bez udziatu jakichkolwiek komputerow, podejmuje
najbardziej wazkie dla firmy decyzje. Te 5 % systemu informacyjnego
zarzadzania, ktore znajda si¢ poza systemem informatycznym moga wigc
odgrywaé decydujacg rolg w funkcjonowaniu tego obiektu.

System informatyczny, podobnie jak otoczenie, sa pelnoprawnymi,
ale nie jedynymi elementami systemu informacyjnego zarzadzania. Mamy
tam réwniez tak istotne powiazania, jak ,,czlowiek — komputer” 1 oczywiscie
cztowiek — cztowiek”. Dopiero takie ujgcie daje podstawy do budowania
formalnego modelu systemu zarzadzania naszego obiektu.

2. Weryfikacja na obiektach rzeczywistych
Od pierwszej wersji pakietu DIANA, bedacego implementacja tej metody,
przyje¢to zasade, ze natychmiast po zakonczeniu prac nad oprogramowaniem
przystepowano do jego testowania na obiektach rzeczywistych. Taki tryb
badan pozwalat usuwa¢ bledy dostrzezone w kolejnych wersjach pakietu
oraz weryfikowa¢ nowe rozwiazania teoretyczne z punktu widzenia ich
przydatnosci praktycznej. Eliminowano nieraz najciekawsze rozwiazania
teoretyczne, jezeli nie mialy sprawdzonego zastosowania praktycznego.
Temu bezlitosnemu  testowi poddawano zaréwno  wlasne
rozwiazania, jak tez adaptowane dla potrzeb metody rozwiazania z literatury
Swiatowej. DIANA zawiera bowiem twoOrcza synteze innych znanych
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podejsé, co pozwolito uniknaé ich niedociagnieé i uzyskaé w pewnych
obszarach zdecydowanag przewage. Chodzilo m.in. o wypracowanie
pewnego iteracyjnego podejscia do zagadnienia organizacji, polegajacego na
wykorzystaniu poprzednich (pozytywnych) doswiadczen, uzyskanych z
badan wiasnych i innych. Mozna powiedzie¢, ze w ramach kazdej nastgpnej
wersji wzbogacata si¢ baza wiedzy, zawarta w tym narzg¢dziu. W ten sposob
powstata DIANA - metoda wspomagane] komputerowo DIAgnostycznej
ANALlizy i projektowania systemow zarzadzania.

Sprawdzano réwniez  przydatnos¢ roéznego oprogramowania
narzedziowego 1 techniki komputerowej. To wszystko wplyngto na
ostateczng posta¢ najnowszej, jedenastej wersji pakietu, ktory wspomaga
interakcyjnie proces usprawniania systemu zarzadzania, od rozpoznania
istniejgcego stanu, poprzez zaprojektowanie nowej struktury organizacyjney,
na propozycji wspomagania komputerowego zarzadzania obiektem konczac.
Pozwala tez wspomagac procesy reorganizacji, restrukturyzacji, reinzynierii,
a na dalszy etapach — monitoringu 1 rozwoju firmy. Do pakietu
wprowadzono réwniez niektoére elementy, zblizajace go do rozwiazan typu
CASE-tools (Computer Aided Software Engineeing). Jednak w odréznieniu
od wigkszosci narzedzi tego typu pakiet DIANA nie stawia informatyzacje
jako cel nadrzedny. Ewentualny projekt systemu informatycznego stanowi
dopiero uwienczenie catego cyklu badan. Wychodzi si¢ bowiem z zatozenia,
ze komputeryzacja zle funkcjonujacej organizacji moze czasem przyniesé
wigcej szkody, niz pozytku i nader czgsto utrwala niedomagania organizacji,
ktore po informatyzacji bardzo trudno jest zlikwidowal. Nalezy wigc
bezwzglednie, na pierwszym micjscu postawi¢ problem leczenia samej
organizacji. Mozna tez mie¢ nadzieje, ze aktualnie przygotowywany pakiet
DIANA-11 nie tylko skondensuje poprzednie doswiadczenia, ale bedzie
réwniez odpowiadat nowoczesnym trendom swiatowym w tej dziedzinie, jak
np.: EDI, wspdlna platforma roznych narzedzi, dziatanie w srodowisku
Windows, mozliwos¢ wykorzystywania przez uzytkownika bibliotek
obiektowych, mechanizmy stosowane w Workflow.

3. Powigzanie projektowania diagnostycznego i prognostycznego
Uksztattowaly si¢ dwie podstawowe metody projektowania systemow
zarzadzania, mianowicie metoda diagnostyczna i metoda prognostyczna.
Istota diagnostycznego projektowania systemdw zarzadzania
sprowadza si¢ do okreslenia zakresu i kolejnosci trzech podstawowych
etapéw procesu projcktowania, a mianowicie analizy, syntezy i oceny. W

metodzie diagnostycznej etapy te realizowane sa w nastgpujacej kolejnosci
(Rys.1):
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ANALIZA |— SYNTEZA ——| OCEHA

Rys.1.Kolejnos¢ etapow w diagnostycznej metodzie
proijektowania

Kolejnos¢ etapdw projektowania przyjeta w metodzie diagnostycznej
wynika z nadania etapowi analizy podstawowego znaczenia przy
usprawnianiu badanego obiektu. Analiza pozwala na okresienie stanu
faktycznego systemu zarzadzania, a wigc odpowiedz na pytanie: ,,jak jest?”
Analiza ma kluczowe znaczenie w diagnostyczne] metodzie projektowania
systemOw zarzadzania i1 pozwala na zbudowanie modelu istniejgcego
systemu.

Model ten musi umozliwi¢ zbadanie kanatow przeplywu informacji,
a takze okreslenie warunkéw funkcjonowania systemu zarzadzania w
obiekcie. Zakres analizy jest ograniczony przede wszystkim przez istotg
stawianych problemoéw, a wige zadan projektowych. Jednakze zakres analizy
ograniczony jest takze mozliwosciami zbudowania modelu istniejgcego
systemu zarzadzania, niezaleznie od tego czy bedzie to model w postaci
opisu stownego, czy w jakiej$ innej postaci. Zbudowanie modelu
istniejacego systemu jest podstawg procesu diagnostycznego. Diagnoza
powinna okresli¢ niedomagania systemu zarzgdzania i zaproponowa¢ drogi
likwidacji tych niedomagan. W przypadku usprawniania istniejgcego
systemu zarzadzania diagnoza ta dotyczy¢ bedzie powigzan informacyjnych
wystepujacych w danym obiekcie, natomiast w przypadku projektowania
nowego systemu diagnoza powinna dodatkowo obejmowac juz wystepujace
powigzania informacyjne w innych obiektach. Na etapie syntezy okresla sig
koncepcje¢ usprawnien systemu informacyjnego zarzadzama. Etap syntezy
konczy si¢ opracowaniem dokumentacji projektu usprawnien. Synteza jest
ctapem, w ktorym nastgpuje polaczenic zidentyfikowanych niedomagan
wykrytych na etapie analizy w jedng calo$¢ i zaprojektowanie systemu
imformacyjnego zarzadzania, wolnego od wykrytych niedomagan. Na etapie
oceny dokonuje si¢ weryfikacji projektu z punktu widzenia przyjetych
kryteridow.

Wymienione etapy procesu projektowania poprzedzone sa faza
wstepng procesu projektowania, a zakonczone sg faza realizacji. Natomiast
one same stanowia fazg podstawowg procesu projektowania systemu
zarzadzania.

Idea prognostycznego projektowania sprowadza sig do okreslenia
etapow procesu projektowania w kolejnosci pokazanej na rys. 2:
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SYNTEZA |——| ANALIZA ; OCENA

Rys.2. Kolejnos¢ etapow w prognostycznej metodzie
projektowania

Przyjeta w metodzie prognostycznej kolejnos¢ podstawowych etapow
procesu projektowania sugeruje, ze decydujaca rolg przyznaje si¢ etapowi
syntezy. Wazng cechg metod prognostycznych jest tez proba realizacji etapu
syntezy w oderwaniu od rzeczywistych ograniczen wplywajacych na wynik
projektowania. Przypomnijmy zalozenie, ze projektowanie jest podstawg
usprawniania systemow zarzadzania, za$ uwienczeniem tych prac jest
zaprojektowanie  nowego  systemu  informacyjnego  zarzadzania.
Uwzgledniajac  przyjety podzial  procesu projektowania  systemow
informacyjnych zarzadzania na trzy fazy: - wstgpng - podstawowg -
realizacji, mozna zauwazy¢, ze prognostyczne projektowanie systemow
informacyjnych rézni si¢ od projektowania diagnostycznego jedynie w fazie
podstawowej. W istocie metoda prognostyczna stuzy do poszukiwania
odpowiedzi na pytanie: ,, Co by byto, gdyby 7 ,..

Oba podejscia maja swoje wady 1 zalety. Zaleta podejscia
diagnostycznego jest doktadne uwzglednienie specyfiki badanego obiektu,
natomiast wada jest niezwykle pracochtonny i czasochlonny etap zbierania
danych, gdy tymczasem uzytkownik chciatby mie¢ rozwigzanie problemu
natychmiast. To wiasnie oferuje mu podejscie prognostyczne, ktdérego wadg
jednak jest wyidealizowany, a wigc czgsto nie odpowiadajacy
rzeczywistosci obraz badanego systemu zarzadzania. Prowadzona ,,na zywo”
adaptacja proponowanych rozwiazan jest niezwykle bolesna dla
pracownikéw obiektu 1 nie zawsze skuteczna.

W pracach, podjetych w 1969 r. nad uzyskaniem nowoczesnego i
efektywnego narzgdzia usprawniania systemow zarzadzania, starano si¢

wykorzysta¢ zalety zarowno diagnostycznego, jak tez prognostycznego
podejscia. lustruje to rys. 3:

ANALIZA |>-| SYNTEZA || ANALIZA |

OCENA

Rys.3. Kolejnos¢ etapow w metodzie DIANA

Mozna tatwo zauwazy¢, ze aczkolwiek korzenie opracowanej metody tkwia
w podejsciu diagnostycznym, co podkre$la to rowniez nazwa: metoda
wspomagane] komputerowo DIAgnostycznej ANAlizy 1 projektowania
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systemow zarzadzania — DIANA. Jednak po uzyskaniu ,fotografii stanu
istniejacego” uzyskuje ona walory podejscia prognostycznego, to jest
mozliwo$¢ natychmiastowego wirtualnego wdrozenia dowolnej innowacji
na modelu badanego obiektu. Daje to szerokie mozliwosci zaréwno

bezbolesnej adaptacji proponowanego rozwiazania, jak tez testowania wielu
wariantéw alternatywnych.

4. Podejscie systemowe

Przy opracowywaniu metody DIANA starano si¢ tez wykorzystaé
mozliwosci, jakie daje podejscie systemowe w rozwiazywaniu tego typu
probleméw. W tym kontekscie budowa modelu badanego obiektu to
najbardziej istotna czgs¢ metody. Wynika to ze specyfiki podejscia
systemowego do konkretnie rozpatrywanego zadania. Bogata literatura w
zakresie teorii organizacji, np. fundamentalna praca prof. J.Zieleniewskiego
[120], reprezentuje tzw. klasyczne podejscie, w ktorym badany obiekt jest
rozpatrywany wieloaspektowo w sposdb nawzajem niezalezny (patrz Rys.4).

Wdrozenia aspektowe

D- aspekt 1-szy I:- aspekt 2-gi

Rys. 4. Podejscie klasyczne

Ze wzgledu na sprzeczne nieraz interesy, zawarte w poszczegdinych
projektach, moze si¢ zdarzy¢, ze wynik koncowy wdrozenia tych
usprawniefi bedzie niekorzystny dla badanego obiektu. Typowym
przykladem w przedsigbiorstwie moze by¢ sprzeczno$¢ migdzy
wymaganiami zawartymi w projekcie Dyrektora Ekonomicznego, dazacego
do minimalizacji kosztéw (aspekt ekonomiczny), a wymaganiami projektu
Gléwnego  Informatyka,  przewidujacego  wdrozenie  najbardzie;
nowoczesnego, wiec i bardzo drogiego rozwiazania (aspekt techniczny). W
wyniku zderzenia tych projektow za okrojone $rodki zostaje zakupione
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tafisze 1 catkowicie nieprzydatne rozwiazanie. Przyklady mozna mnozy¢ i
wynika z nich konieczno$¢ innego podejscia do zagadnienia - wiasnie
systemowego. Proponowane podejscie jest jeszcze jedna proba rozwiazania
tego problemu, polegajaca na wprowadzeniu pomi¢dzy zywym obiektem a
propozycjami jego usprawnien pewnego rodzaju buforu, w postaci modelu
globalnego (systemowego), na ktéorym zostalyby uprzednio sprawdzone
skutki opracowanych rozwiazan. Wyniki negatywne powodowalyby zmiane
zalozen aspektowych i dopiero ogdlnie akceptowany wynik pozytywny
bylby wdrazany na obiekcie rzeczywistym (Rys.5).
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Wdrozenia aspektowe

- aspekt 1-szy D- aspekt 2-gi

Rys.5. Podejscie systemowe

Oczywiscie idealnym modelem globalnym bylby model, ktory
uwzgledniatby wszystkie mozliwe (dzis i jutro) aspekty. Jest to niemozliwe,
jednak konsekwentne dazenie do tego idealu, realizowane w trakcie
tworzenia 1 wieloletniego etapowego rozwoju metody DIANA, dalo jak sie
wydaje obiecujace wyniki (patrz rozdziat III).

Z powyzszych rozwazan wynika, ze kluczowa role w metodzie
DIANA odgrywa model systemu informacyjnego zarzadzania, czyli
spos6b w jaki komputer ,,widzi” nasz badany obiekt. Opis tego modelu
wymagal opracowania odpowiedniego aparatu formalnego (temu
zagadnieniu zostanie poswiecony w catosci nastepny rozdziat II). Dla
ulatwienia percepcji opis formalny metody DIANA. przedstawiono
sukcesywnie, poczynajac od narzedzi, poprzez formalng posta¢ modelu a na
opisach poszczegblnych algorytméw konczac. Ten problem bezposrednio
wiagze sie z kolejnym, ostatnim aspektem:
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5. Parametryzacja elementow badanego obiektu

Przy formalizacji opisu procesow zachodzacych w systemie zarzadzania

stosowane sa dwa podejscia:

1. Zaklada sig, ze wszystkie podstawowe terminy, uzywane w systemie
zarzadzania, dadza si¢ zamkna¢ skoficzonym zbiorem, zwanym
tezaurusem. Opracowujac do niego odpowiednia gramatyke oraz
sktadni¢ podejmuje si¢ opisu wszystkich procesow zachodzacych w
badanym obickcie. Typowe procedury moga by¢ uprzednio
oprogramowane, tworzac bogatg bibliotek¢. Ta szkola ma sporo
zwolennikéw oraz nader kosztownych propozycji komercyjnych, np.
SAP - R/3, IFS Applications.

2. Nie naklada si¢ zadnych ograniczen na nazewnictwo oraz sposob opisu
procesOw realizowanych w systemie zarzadzania. Pozwala to m.in. na
wykorzystanie miejscowych zargonow (w nasze) praktyce takie
podejécie bardzo przydato si¢ na Slasku). Istotne jest tu, by osoby
wymieniajace  migdzy soba informacje mogly jednoznacznie
interpretowa¢ ich tres¢. Dla komputera taka informacja jest
niezrozumiala. Jednak, jezeli sparametryzujemy opis wykonywanych
zadan, sposob ich przekazywania, osoby je przekazujace 1 otoczenie w
ktérym dzialaja oraz caty szereg innych aspektdow, to taki opis staje sig
wzrozumiaty” dla komputera. To podejscie jest wykorzystywane w
metodzie DIANA. Przetwarzajac te informacje pakiet DIANA potrafi
wykry¢ np. nieprawidlowosei  w obiegu informacji, konflikty

mi¢dzyludzkie, wadliwosci struktury organizacyjne] i caly szereg
innych.

Rozwigzanie powyzszych problemow wymagato opracowania narzedzia
do formalnego opisu zaréwno samego modelu systemu informacyjnego
zarzadzania, jak tez wszystkich algorytmow realizujacych metodg DIANA
(diagnostycznych 1 projektujacych). Tym narzgdziem jest Q-algebra, ktorg
bardziej szczegdlowo przedstawiono w nastgpnym rozdziale. Tu zas w
najwigkszym uproszczeniu przedstawimy sama ideg.

QQ-algebra zaklada, 7ze wszystkie tworzone z jej pomocg rOwnania sa
zawsze prawdziwe. By spetni¢ to zalozenie musimy przewidzie¢ mechanizm
»heutralizacji” przypadkow, gdy warunek ten nie jest spetniony. Jego
dziatanie mozemy obrazowo przedstawi¢ na nast¢pujacym rysunku (Rys. 6):
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Obszar relacji ,,prawdziwych”, Obszar relacji ,,nieprawdziwych”,

Obejmujacych: Obejmujacych:

- wezly sieci powiazan - wezly sieci powigzan
informacyjnych, informacyjnych,

- tuki sieci powiazan informacyjnych, |- 4uki sieci powiazan informacyjnych,

- wyniki posrednie (np. wskazniki), |-  wyniki posrednie (np. wskazniki),

- wyniki diagnozy, - wyniki diagnozy,

- wyniki projektowania, - wyniki projektowania,

spetniajacych warunek nie speiniajacych warunku

Przypadek braku spelnienia warunku

(wezty i tuki sieci,
wyniki posrednie,
wyniki diagnozy 1 projektowania)

< Przypadek spelnienia warunku

(wezly 1 tuki sieci,
wyniki posrednie,
wyniki diagnozy i projektowania)

Rys. 6. Mechanizm funkcjonowania relacji w Q-algebrze

Dla uzytkownika pakietu DIANA widoczne i dostgpne sa relacje znajdujace
si¢ tylko w lewej czgsci rysunku (spetniajace warunek prawdziwosci). Jezeli
w ktorym$ momencie straca one ten warunek, nie sg usuwane z Bazy
Danych, lecz przechodza do prawej czesci — niedostgpnej i niewidocznej dla
uzytkownika. Dzigki temu prawa czg¢$¢, poza swiadomoscig uzytkownika,
bierze udziat we wszystkich procesach. Jezeli w ktoryms$ momencie relacja
zacznie spetnia¢ warunek (,,z punktu widzenia” prawej czgsci stanie si¢
falszywa), to zostaje natychmiast przesuni¢ta do czesci lewej 1 bedzie
widoczna i dostgpna dla uzytkownika. Czasami budzi to u niego duze
zdziwienie, a nieraz i nabozny podziw dla madrosci komputera, chociaz w
rzeczywistosci nic si¢ tu nie dzieje bez udziatu uzytkownika, tyle ze nie
zawsze jest on swiadom tego, iz jego decyzja spowoduje taki skutek. Dla
przykiadu, jezeli czionkowie zespolu usprawniajacego zadecyduja, ze w
nowych warunkach (po zakupie sprzgtu) pracochtonnosé obsiugi klienta
spadnie o 30%, to w wykazie dublujacych si¢ czynnosci ponownie znajda
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sig te, ktére uprzednio zaakceptowaliSmy i zapomnielismy o nich, bo jako
niewidoczne przestaly nas absorbowaé, lecz komputer o nich nie zapomniat!
Efekty wykorzystania Q-algebry w przypadku innych objawow sa nie mniej,
a czasami nawet bardziej ciekawe, o czym bedzie jeszcze mowa w rozdziale
V.

W tym miejscu warto poruszy¢ problem mozliwosct wykorzystania
metody DIANA w podwyzszaniu efektywnosci, skutecznosci i
konkurencyjnosci badanej organizacji. Mozna oczywiscie uja¢ ten problem
do§¢ lapidarnie: system informacyjny =zarzadzania bedzie bardziej
efektywny, skuteczny i1 konkurencyjny, jezeli bedzie zdrowy (brak, lub
znikome wystapienie 64 objawow chorobowych, ktérych wykrycie
umozliwia metoda DIANA [81]), bedzie mial optymalna strukturg
organizacyjna i  sprawnie  funkcjonujacy  System  Informowania
Kierownictwa oraz bedzie racjonalnie wykorzystywal zasoby przeznaczone
na realizacj¢ celéw. Metoda DIANA dostarcza informacje na ten temat i
sposoby uzyskania takiego stanu, jednak bez jawnego wskazania skutkéw
zaniechania proponowanych dziatan usprawniajacych. Co przez takie
zaniechanie traci organizacja i co moglaby zyska¢ w zakresie efektywnoscei,
skutecznosei i konkurencyjnosci, gdyby je wykorzystala ? Tematem
dalszych rozwazan w tej pracy bedzie m.in. proba odpowiedzi rowniez na to
pytanie.

W niniejszej pracy te kluczowe pojecia — skutecznosé, efektywnosé
i konkurencyjno$¢ organizacji — przyjmuje si¢ zgodnie z wykladnia
przytoczong w pracy [41].

Skutecznos¢, rozumiana jako stopien osiggania zamierzonego celu
[51], dotyczy tu w pierwszej kolejnosci otoczenia wewngtrznego badane]
organizacji [37], za$ w dalszej — otoczenia zewnetrznego [119].

Efektywno§¢ rozumiana jest jako stosunek korzysci do
poniesionych kosztéw [40]. W odniesieniu do systemow informacyjnych
zarzadzania (SIZ) chodzi tu o osiggniecie przewagi korzysci uzyskanych w
wyniku usprawnien SIZ wzgledem naktadéw poniesionych na ten cel [49].
Istotne bedzie wige uwzglednienie zaréwno korzysci wymiernych (np.
zmniejszenie zatrudnienia, skrocenie cyklu realizacji typowych zadan
administracyjnych, racjonalne  wykorzystaniec  zasobow), jak tez
niewymiernych (np. wzrost satysfakcji pracownikéw, wieksza wiarygodnosé
informacji) [103]. Przy ocenie -efektywnosci SIZ wystepuje konieczno$é
wyraznego ustalenia hierarchii waznosci korzysci roznych typow.

Konkurencyjnos¢, rozumiana jako zarzadzanie dynamiczne [39],
zaklada ze SIZ powinien by¢ innowacyjny, adaptacyjny, elastyczny,
efektywny 1 szybki. Istotne jest tu uwzglednienie, przy analizie pozycji



Edward Michalewski 17

konkurencyjnej [110], wplywu otoczenia (dostawcy, klienci), a w
szczegblnosci informacji o konkurencie.

OdpowiedZ na powyzsze pytanie — co straci, lub zyska badana firma
przez zaniechanie lub wykorzystanie rozwigzan proponowanych w metodzie
DIANA, nie jest prosta ze wzgledu na zlozonos¢ i wielowatkowose
przedstawionych wyzej wyznacznikow — skuteczno$é, efektywnose,
konkurency)nos¢. Dlatego w dalsze) pracy przyjeto wspolny punkt
odniesienia: mozliwosci wykorzystania informacji, dostarczane] przez
metode DIANA w zakresie:
zasobdw przeznaczonych na realizacj¢ celow;
odchylen wdrazanej struktury organizacyjnej od struktury

L
0.0

\J
0.0

optymalnej;
X3 zasobow ludzkich;
Y wynikéw diagnozy.

Metoda DIANA zaktada okreslong kolejnos¢ osiagania usprawnien
w badanym systemie =zarzadzania: po uzyskaniu fotografii” stanu
istniejacego przeprowadzamy jego analize diagnostyczna. Na podstawie
wynikow tej analizy usuwamy dostrzezone niedomagania. Zaréwno ten etap,
jak tez wszystkie pozostale, realizujemy najpierw na modelu. Nastgpnie
projektujemy nowsa strukture organizacyjna (rozdziat V). Nalezy podkreslic,
ze zaniedbanie tej procedury sprawi, ze nawet w najlepszym projekcie
reorganizacji ponownie zjawia si¢ istniejace niedomagania. Dopiero dla
nowej struktury opracowujemy projekt komputerowego wspomagania
kierownictwa (rozdzial VI) i po uwzglednieniu wynikajacych z niego zmian
w systemie zarzadzania uzyskujemy dwa projekty przeznaczone do
wdrozenia. Sa to: wstepny projekt komputerowego wspomagania
kierownictwa w zarzadzaniu firmg i odpowiadajacy mu ostateczny projekt
struktury organizacyjnej. Powyzsze etapy wymagaja zaangazowania duzych
srodkéw 1 nie byloby racjonalne jednorazowe ich zuzytkowanie. Dlatego
przewidziano dalsze wykorzystanie pakietu DIANA do wspomagania
procesOw reorganizacji, restrukturyzacji, reinzynierii, a na dalszych etapach
— monitoringu i rozwoju organizacji (rozdziat VII). Istnieje tu bezposrednie
przetozenie do najnowszych trendow w zarzadzaniu firma, jak np.
Workflow. Rozdziat VIII zawiera opis realizacji metody DIANA, zas
rozdzial IX - jej porownanie z innymi narzedziami. Rozdziat X zawiera
podstawowe wnioski 1 pewna wizj¢ dalszych badan w tym zakresie.
Wreszcie rozdzial XI stanowi bibliografi¢ niniejszej pracy.
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