





Instytut Organizacji i Zarzadzania w Przemysle

»ORGMASZ”

Edward Michalewski
Instytut Badan Systemowych PAN

Autoreferat rozprawy habilitacyjnej

Wspomagane komputerowo diagnoza i projektowanie

systemow informacyjnych zarzadzania

Podstawy metody analizy diagnostycznej i projektowania

systemow zarzgdzania (metoda DIANA)

Warszawa 2005



Spis tresci

1. Wprowadzenie
2. Gléwne tezy rozprawy
3. Bibliografia

4. Spis tresci prac wchodzgcych w sklad rozprawy



1. Wprowadzenie

Materiat przedstawiony do habilitacji sktada si¢ z dwéch podstawowych prac:

[A] Michalewski E.: Wspomagane komputerowo diagnoza i1 projektowanie systemdw
informacyjnych zarzadzania. Wydawnictwo Wyzsza Szkota Informatyki Stosowanej i
Zarzadzania, Seria Monografie, Warszawa, 2003

[B] Michalewski E.: Podstawy metody analizy diagnostycznej i projektowania systeméw

zarzadzania (metoda DIANA). Wyd. IBS PAN, Seria Badania Systemowe, tom 34 ,
Warszawa 2004

W pierwszej szczegélowo omdéwiono zagadnienia diagnozy i projektowania systeméw
informacyjnych zarzadzania oraz wspomagania komputerowego tych proceséw, poczynajac
od najwczesniejszych rozwiazan w tej dziedzinie, a konczac na najnowszych. Podstawowym
celem byto ukazanie , korzeni” opracowanej przez autora metody DIAgnostycznej ANAlizy i
projektowania systeméw zarzadzania (DIANA) i przedstawienie procesu ewolucji tej metody.
W trakcie tego procesu starano si¢ wykorzysta¢ i twérczo rozwingé pozyskane z réznych
zrédet informacje. Dato to mozliwo$¢ opracowania w efekcie wlasnej oryginalnej metody. Na
tym tle przedstawiono kolejne wersje komputerowego pakietu DIANA, bedacego aplikacja
metody. Sprawdzano je na obiektach rzeczywistych m.in. w aspekcie przydatnodci
praktycznej rozwigzan zastosowanych w metodzie DIANA. Pozwolito to zweryfikowac i
udoskonali¢ zaréwno sama metodg jak tez jej aplikacje — obecnie opracowywana najnowsza
wersja DIANA-11 zawiera wlasnie t¢ nabytg wiedzg.

Natomiast w drugiej pracy szczegélowo omdwiono podstawy teoretyczne metody
DIANA. Opracowanie oprogramowania metody DIANA (jej aplikacje — kolejne wersje
pakietu DIANA) wymagalo formalnego opisu poszczegélnych jej elementéw, poczynajac od
modelu systemu informacyjnego zarzadzania (SIZ), poprzez jego analiz¢ diagnostyczng i
projektowanie, a na opisie procesu monitoringu funkcjonowania SIZ koficzac. Juz na
poczatku prac nad metodg DIANA ujawnita si¢ konieczno$¢ jednolitego ujgcia opisu
formalnego poszczegdlnych elementéw metody DIANA. W tym celu opracowalem narzedzie
(Q-algebrg), ktdre pozwolito stworzy¢ opis formalny wszystkich elementéw metody DIANA,
umozliwiajacy jej oprogramowanie.

Ponizej podjgto probg catosciowego ujgcia obu prac, starajac si¢ w spos6b przejrzysty

przedstawi¢ wkiad autorski do dziedziny, ktéra si¢ zajmuj¢ przeszto 35 lat.



2. Gléwne tezy rozprawy

2.1. Obiekt badan

Najbardziej istotna sprawa jest odpowiedZz na pytanie: czym wlasciwie jest obiekt
badan? System zarzgdzania? Taka odpowiedZ nie jest ani $cista, ani wystarczajaca by
opracowaé formalny opis takiego obiektu (a jest to warunek konieczny stworzenia
odpowiednich narzgdzi komputerowego wspomagania). Prébujac znalezé w badanym
obiekcie (systemie zarzadzania) cechy najbardziej charakterystyczne dla caloksztattu jego
funkcjonowania wyciagnatem wniosek, Ze najbardziej przydatne bedzie pojecie: ,system
informacyjny zarzadzania”. W literaturze w zwiazku z definicja tego pojecia jest wiele
zamieszania. Ciekawa publikacja na ten temat jest [10], gdzie przedstawiono kilkanascie
definicji, z ktérych czes¢, jak wykazali autorzy, jest nawzajem sprzecznych. Najbardziej
chyba irytujace jest zamienne uzywanie poje¢ system informacyjny i system informatyczny.
Dlatego uécislimy teraz definicje systemu informacyjnego zarzadzania.

Systemem Informacyjnym Zarzadzania jest wielopoziomowa,

polihierarchiczna, przestrzenna sie¢ powigzan, w ktérej wezlami sg

wszystkie elementy organizacji i jej otoczenia, bioryce udzial w wymianie

informacji, za$ tuki obrazuja kanaly realizacji tej wymiany.

Dalej stopniowo dojdziemy do szczegdtdw tej definicji, natomiast juz na tej podstawie
mozemy klarownie zréznicowac¢ pojecia system informacyjny i system informatyczny. Moze
zdarzy¢ si¢ sytuacja, w ktdrej obiekt badan nie bgdzie mial zadnego ,,powaznego” systemu
informatycznego i wéwczas jedynie 5 % systemu informacyjnego zarzgdzania bedzie
zawieralo opis funkcjonowania w nim np. pakietu MS Office. Moze tez byé catkiem
odmienna sytuacja, gdy obiektem naszych badan bedzie przedsigbiorstwo supernowoczesne,
gdzie caty proces produkcyjny jest realizowany przez sterowane komputerami roboty. Ale
nawet wéwczas mamy administratora systemu, jest tez zarzad firmy, ktéry w ciszy gabinetu,
wymieniajac informacje bez udziatu jakichkolwiek komputeréw, podejmuje najbardziej
wazkie dla firmy decyzje. Te 5% systemu informacyjnego zarzadzania, ktdre znajda si¢ poza
systemem informatycznym moga wigc odgrywac decydujaca roleg.

System informatyczny, podobnie jak powigzania z otoczeniem, sg petnoprawnymi, ale
nie jedynymi elementami systemu informacyjnego zarzadzania. Mamy tam réwniez istotne

powiazania, jak ,.cztowiek — komputer” i oczywiscie ,,cztowiek — czlowiek”. Dopiero takie



ujecie daje podstawy do budowania formalnego modelu systemu zarzadzania naszego
obiektu.

Mozna wysnué¢ jeszcze jeden niezwykle istotny wniosek: nie ma struktury
organizacyjnej - nie ma tez systemu informacyjnego zarzadzania. Struktura organizacyjna
jest konstrukcjg nos$ng dla systemu informacyjnego zarzadzania. Wadliwie zbudowana
nieuchronnie powoduje, ze i system informacyjny zarzadzania bedzie zle funkcjonowat.
Pierwotnym wigc problemem jest zaprojektowanie optymalnej struktury organizacyjne;.
Optymalnej dla konkretnego przypadku, poniewaz nie istnieje jedno uniwersalne rozwigzanie
— musi ono uwzgledni¢ specyfike danej organizacji (jej cele, zadania, powigzania z

otoczeniem itd.).

2.2. W poszukiwaniu zrédel przydatnych w metodzie DIANA
- Teoria organizacji

Problemy organizacji interesowaty ludzko$¢ od zarania. Juz w ksi¢dze Exodus
(rozdz.XVIIL.wer.25 ) mozemy przeczytal: ,wybrawszy mgze potezne ze wszystkiego
Izraela, postanowil [Mojzesz] je przelozonymi nad ludem, tysigcniki i setniki i
pigédziesictniki, i dziesigtniki”. Ciekawa to musiala by¢ struktura i intryguje pytanie -

dlaczego wiasnie taka?
Nas jednak bardziej interesuja sprawy nieco nam bliZzsze - od poczatku ubieglego

wieku, bo mimo, ze opracowane wdwczas teorie nosza miano klasycznych, stworzyly one
podwaliny metod nowoczesnych. Przeprowadzona duzym naktadem sit analiza tych zasobéw
wiedzy postuzyla do opracowania zafozet modelu systemu informacyjnego zarzgdzania, jak
tez tworzenia algorytmow diagnostycznych i projektujacych. W skréconej postaci wyniki tych
badan przedstawiono ponizej - podsumowujac Zzrédla z teorii organizacji, poczynajac o
wczesnego okresu, poprzez klasyczna teori¢ organizacji, a Koficzac na teorii wspéiczesnej,
mozemy wyznaczy¢ nastgpujace wyrdzniki [A]:

- cybernetyka ekonomiczna w naukach organizacji;
- inZynieria systeméw;

- analiza poréwnawcza;

- ,Juka organizacyjna”;

- ,dekalog organizatora”;
- zarzadzanie przez cele;
- drzewo celéw;

- podejscie systemowe;

- ,liczby magiczne”;

- centralizacja

- decentralizacja;

- rola;

- osobowos¢ pracownika;



- konflikty migdzyludzkie;
- grupy nieformaine.
Akcentowane w powyzej wyrdzniki poszczegdlnych trendéw w teorii organizacji

byly ,,drogowskazem” przy opracowywaniu narzedzi usprawniania organizacji w metodzie
DIANA. Miaty one réwniez niezwykle istotne znaczenie przy tworzeniu kolejnych wersji

modelu systemu informacyjnego zarzadzania.

- Metody projektowania systemow informacyjnych zarzqdzania
W poszukiwaniu najlepszej metody wzigto pod uwagg obie istniejace: diagnostyczna i

prognostyczna. Kolejnos¢ etapéw procesu projektowania przyjeta w metodzie diagnostycznej
wynika z nadania etapowi analizy podstawowego znaczenia przy usprawnianiu badanego
obiektu. Analiza pozwala na okreslenie stanu faktycznego systemu zarzadzania, a wigc
odpowiedzZ na pytanie: jak jest? Analiza ma kluczowe znaczenie w diagnostycznej metodzie
projektowania systemdéw zarzadzania, pozwala na zbudowanie modelu istniejacego systemu.
Model ten musi umozliwi¢ zbadanie kanatéw przeptywu informacji, a takze okreslenie
warunkéw funkcjonowania systemu zarzadzania w obiekcie. Przyjeta w metodzie
prognostycznej kolejnos¢ podstawowych etapdw procesu projektowania sugeruje, ze
decydujacq rol¢ przyznaje si¢ etapowi syntezy. Wazng cecha metod prognostycznych jest tez
proba wykonywania etapu (fazy) syntezy w oderwaniu od rzeczywistych ograniczen
wplywajacych na wynik projektowania. W istocie metoda prognostyczna stuzy do odpowiedzi
na pytanie: "Co by byto, gdyby ?"

Obie metody maja swoje zalety i wady [A]. Zaleta podejécia diagnostycznego jest
doktadne uwzglednienie specyfiki badanego obiektu, natomiast wada jest niezwykle
pracochlonny i czasochtonny etap zbierania danych, gdy tymczasem uzytkownik chcialby
mie¢ rozwiazanie problemu natychmiast. To wlasnie oferuje mu podejscie prognostyczne,
ktérego wada jednak jest wyidealizowany, a wigc czgsto nie odpowiadajacy rzeczywistosci
obraz badanego systemu zarzadzania. Prowadzona ,na zywo” adaptacja proponowanych
rozwigzan jest niezwykle bolesna dla pracownikéw obiektu i nie zawsze skuteczna.
Opracowujac metodg DIANA starano si¢ wykorzystac zalety obu metod i zminimalizowaé ich

wady. Tlustruje to rys. 1:
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Rys. 1. Kolejnosé etapéw w metodzie DIANA



Mozna }atwo zauwazy¢, ze aczkolwiek korzenie metody DIANA tkwia w podejsciu
diagnostycznym, co podkresla réwniez jej nazwa, to jednak po uzyskaniu ,fotografii stanu
istniejacego” uzyskuje ona walory podejscia prognostycznego - mozliwos¢ natychmiastowego
wirtualnego wdrozenia dowolnej innowacji na modelu badanego obiektu. Daje to szerokie
mozliwosci zardwno bezbolesnej adaptacji proponowanego rozwigzania, jak tez testowania
wielu wariantéw.

Warto réwniez zauwazy¢, ze podstawowym problemem jest tu stworzenie modelu
adekwatnego do rzeczywistego obiektu badan. Podobny problem powstal przy prébie
zastosowania w metodzie DIANA podejscia systemowego, ktdre zaktada [A], ze pomigdzy
proponowanymi do wdrozenia projektami a zywym obiektem znajduje sie¢ swego rodzaju
bufor — model globalny, na ktérym sprawdzane sa proponowane rozwigzania. Oczywiscie
idealnym modelem globalnym bylby model, ktéry uwzglednialby wszystkie mozliwe (dzi$ i
jutro) aspekty. Jest to niemozliwe, jednak konsekwentne dazenie do tego ideatu, realizowane
w (trakcie tworzenia i wieloletniego rozwoju metody DIANA, dato jak si¢ wydaje obiecujace
wyniki (patrz [A] i [B]).

Z powyzszych rozwazan wynika, ze kluczowa role w metodzie DIANA odgrywa
model systemu informacyjnego zarzgdzania, a w szczegdlnoéci problem jego formalnego
opisu. Zagadnieniu konstrukcji kolejnych wersji tego modelu w metodzie DIANA zostanie
poswigcony w calosci odrgbny rozdzial, jednak zanim to uczynimy musi go poprzedzi¢ krétka

informacja o Q-algebrze, opracowanej na potrzeby calosciowego opisu formalnego metody.



2.3. Podstawy formalne metody DIANA

Pierwsze wersje pakietu DIANA byty realizowane na podstawie opisu formalnego,
tworzonego za pomocy ,klasycznych” $rodkéw — algebra Bool’a, rachunek zdan, teoria
zbioréw (rzeczywistych) itd. Trudnosci, wynikajace z ograniczen tych $rodkéw [B],
doprowadzity do konieczno$ci stworzenia wlasnego aparatu do opisu formalnego (Q-algebra).

Q-algebra zajmuje si¢ dziataniami nad Q, gdzie Q jest odpowiednim przeksztatceniem
kwantyfikatora ogélnego lub kwantyfikatora egzystencjalnego [7]. Przeksztalcenia te maja na
celu umozliwienie stosowania rachunku kwantyfikatorowego réwniez w przypadku, gdy
zmienne objete kwantyfikatorem nie spelniaja warunkéw narzuconych przez te
kwantyfikatory.

Zastosowanie takiego podejscia stalo si¢ konieczne ze wzgledu na specyfike
przetwarzania wynikéw np. diagnozy, gdy nie spelnienie przyjetych warunkow wiasnie
identyfikuje objaw nieprawidlowosci. Konsekwencja takiego podejscia byto przyjecie szeregu
zatozen [B], z ktérych dwa najwazniejsze mozna sformutowac nastgpujaco:

Zalozenie I: Dowolna wielko$¢, opisujaca badany obiekt sktada si¢ z dwéch czedci:

identyfikatora i zawartosci.

Identyfikator (I) pozwala okreslié, czy interesujaca nas wielkos¢ istnieje w danym przypadku,
czy tez jej brak. Posiada wigc dwa mozliwe stany (0 lub 1) i dzigki tej wlasciwosci podlega
regutom dwuwartosciowej algebry boolowskiej.
Zawartos¢ (w) pozwala okresli¢ rzeczywista wartos¢ danej wielkosci w odpowiednich dla niej
jednostkach.

Przejscie od identyfikatora do jego zawartosci dokonuje si¢ za pomoca operatora R,
czyli: IRw=w
Jest oczywiste, ze

(I=0)=({Rw=0)=(w=0)

Natomiast z tego, ze w = 0 nie wynika, ze réwniez I = 0. Jezeli w tym przypadku

jednak

(1+0)
wiadomo jedynie to, ze dana wielko$¢ istnieje, lecz poza jej symbolem nie posiadamy zadnej

innej informacji o niej. Tak si¢ dzieje, gdy jest ona w ,sprzecznosci” w relacji z innymi
wielkosciami (i bylaby traktowana jako ,false”) lub tez, gdy ta informacja na danym etapie
nas nie interesuje. W obu przypadkach ta wielko$¢ staje si¢ niewidoczna i niedostgpna dla

uzytkownika (znajdzie si¢ w prawej stronie schematu funkcjonowania relacji - patrz rys. 2).






Pomiedzy poszczegdinymi identyfikatorami istnieje Scista zaleznod¢, odzwierciedlajaca

wewnetrzng hierarchie badanego obiektu, tworzac zbiory powiazan pionowych:
X0)= o,k (=123..8)

gdzie: X (i) jest oczywiscie identyfikatorem i-tego zbioru,

za$  X,,...X, -identyfikatorami elementéw tego zbioru.

Zwréémy uwage na to, ze o ile x, oznacza k-ty element zbioru, to oznaczenie X(i)

mdéwi, ze interesuje nas ukiad hierarchiczny wszystkich elementéw zbioru o identyfikatorze
X (z) . Zakres zmiennosci indeksu ,,Z ” odzwierciedla tzw. polihierarchie badanego obiektu i

jest bezposrednio zwigzany z konstrukcjg modelu (inna jest hierarchia na poziomie zadan, a
inna np. na poziomie komérek organizacyjnych).
Zatozenie II: Wszystkie relacje, opisujace badany obiekt, sa prawdziwe dla wszystkich
zadeklarowanych zmiennych (zmiennych objetych kwantyfikatorem).
Konsekwencja tego zalozenia jest migdzy innymi to, Ze przy badaniu rzeczywistego
obiektu pierwsza napotkana relacja nieprawdziwa nie przerywa procesu przetwarzania i
umozliwia dalsze modelowanie na komputerze (co nic byloby mozliwe przy podejsciu
konwencjonalnym).
Q-algebra zaklada wigc, ze wszystkie tworzone z jej pomoca réwnania sa zawsze
prawdziwe. By spelnié to zaloZenie musimy przewidzie¢ mechanizm ,neutralizacji”
przypadkéw, gdy warunek ten nie jest spelniony. Jego dziatanie mozemy obrazowo

przedstawi¢ na nast¢pujacym rysunku (Rys. 2):



Obszar relacji ,,prawdziwych”, Obszar relacji ,,nieprawdziwych”,

ObeJmUchych Obe_]mu_rqcych
wezly sieci powiazan informacyjnych, wezly sieci powigzan informacyjnych,
- luki sieci powiazan informacyjnych, - tuki sieci powiazar informacyjnych,
- wyniki posrednie (np. wskazniki), - wyniki posrednie (np. wskazniki),
- wyniki diagnozy, - wyniki diagnozy,
- wyniki projektowania, - wyniki projektowania,
spetniajacych warunek nie spetniajacych warunku

Przypadek braku spelnienia warunku [;>
(wezly i tuki sieci,

wyniki posrednie,

wyniki diagnozy i projektowania)

< l Przypadek spelnienia warunku
(wezty i tuki sieci,

wyniki posrednie,

wyniki diagnozy i projektowania)

Rys. 2. Mechanizm funkcjonowania relacji w Q-algebrze
Dla uzytkownika pakietu DIANA widoczne i dostgpne sg relacje znajdujace sig tylko w lewej
czgsci rysunku (spetniajace warunek prawdziwosci). Jezeli w ktérym$ momencie straca one
ten warunek, nie sa usuwane z Bazy Danych, lecz przechodza do prawej czeSci — nie
dostepnej i nie widocznej dla uzytkownika. Dzieki temu prawa czg¢$é, poza $wiadomoscia
uzytkownika, bierze udzial we wszystkich procesach. Jezeli w ktérym$ momencie relacja
zacznie spetnia¢ warunek (,,z punktu widzenia” prawej czesci stanie si¢ falszywa), to zostaje
natychmiast przesunigta do cze$ci lewej i 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 $wiadom tego, iz jego decyzja spowoduje taki skutek. Dla przyktadu, jezeli
cztonkowie zespolu usprawniajacego zadecyduja, ze w nowych warunkach (po zakupie
sprzetu) pracochlonnos¢ obstugi klienta spadnie o 30%, to w wykazie dublujacych si¢
czynnosci ponownie znajda si¢ te, ktére uprzednio zaakceptowaliSmy i zapomnieliSmy o nich,

bo jako niewidoczne przestaty nas absorbowac, lecz komputer o nich nie zapomniat! Efekty




wykorzystania Q-algebry w przypadku innych objawdéw sa nie mniej, a czasami nawet
bardziej ciekawe. Bardziej szczegétowo przedstawiono to w [B].
Rozpatrzymy proponowane podejscie bardziej szczegélowo. Zbidr X(i) zmiennych

objetych danym kwantyfikatorem podzielimy na dwa podzbiory: podzbiér X ,(i) dla ktérego
relacja jest zawsze prawdziwa i podzbiér X, (z) dla ktérego jest zawsze fatszywa, przy czym:

X=X uX,

X\ NnX,=0

Z przedstawionych w [B] wywodéw mozna wywnioskowaé, ze podstawowe
zaleznosci przedstawione w [7], [29] maja réwniez zastosowanie w przypadku Q-algebry.
Istnieja jednak réwniez istotne réznice. Mozna generalnie stwierdzi¢, ze w przypadku,

gdy wszystkie relacje sa prawdziwe (dla wszystkich zmiennych) czlon zawierajacy X,

znika, za$ relacja wynikowa dla X, jest identyczna jak w przypadku stosowania do X
zwyktego rachunku kwantyfikatorowego. Odwrotny skrajny przypadek — wszystkie relacje sa

falszywe (dla wszystkich zmiennych) — znika czton zawierajacy X, a relacja wynikowa dla
X, bedzie odwrotnoscia (pelng negacjq) relacji dla X, gdy stosuje si¢ do niego zwykly
rachunek kwantyfikatorowy. Najbardziej ciekawy jest ,mieszany” przypadek (tzn. gdy

wystepuje zaréwno X, jaki X,)[B].

2.4. Model systemu informacyjnego zarzgdzania
Juz w pierwszej wersji metody DIANA przyjeto zalozenie, ze model systemu

informacyjnego zarzadzania badanego obiektu stanowi sie¢ powiazan informacyjnych {22].
W sieci tej weztami sa zadania, sktadajace si¢ z podzadan, te za$ z elementarnych czynnosci
(operacji) wykonywanych przez personel badanego obiektu, za$§ tukami nawzajem
przekazywane informacje, bedace wynikami realizacji tych czynnosci. Sie¢ ta posiadata wigc
wlasng hierarchig: zadania - podzadania - operacje elementarne. Zaréwno wezly jak i tuki
opisywane byly szeregiem parametréw (pracochtonnos¢, okresowosé, terminy rozpoczecia i
zakonczenia, rodzaj realizowanej funkcji itd.), wykorzystywanych w komputerowej diagnozie
do wykrywania istniejacych nieprawidtowosci. Na trafnodé takiego podejscia wskazywata
wykrywalnos¢ w trakcie diagnozy tzw. slepych uliczek informacyjnych (brak rzeczywistego
odbiorcy), stanowiacych przecigtnie 30% ogéhu czynnosci w zdecydowanej wigkszosci z

ponad 100 przebadanych obiektéw (od matych przedsigbiorstw poczynajac, na calej branzy



konczac). Pierwsza wersja pakietu DIANA potrafita w wykry¢ tylko dwa objawy: wia$nie ten
oraz wynikajacy z niego objaw — brak jakiegokolwiek odbiorcy. Stopniowo w nastgpnych
wersjach mozliwosci te zostaty znacznie rozszerzone. Sie¢ powigzan informacyjnych byla
testowana przez szereg algorytmow, majacych za zadanie wykrycie réwniez innych
nieprawidiowosci (jak np. dublowanie czynnosdci, waskie gardta, brak synchronizacji,
dysfunkcjonalno$¢ itd.). Bylo to, inaczej méwiac, badanie wieloaspektowe, ktére zaktadato,
ze sie¢ powiazan informacyjnych odzwierciedla wszelkie nieprawidtowosci w badanym
obiekcie. Identyfikacja niedomagania implikowata usprawniajace zmiany na modelu. Ten
iteracyjny proces (na modelu) prowadzony byl do momentu uzyskania kompromisowego
rozwiazania i dopiero po tym wdrazany [27]. Opis matematyczny tego modelu, jak tez
algorytméw diagnostycznych przedstawiono m.in. w [I12], [20]. Na tej podstawie zostaly
opracowane programy, ktére weszty w skiad nastgpnych wersji pakietu DIANA.

Ten model posiadal wiele zalet, jednak réwniez i dwa istotne mankamenty: model byt
statyczny oraz nic uwzgledniat tak waznego czynnika w zarzadzaniu organizacjg jak czynnik
ludzki, zgodnie ze stuszna zasada, ze organizacja to przede wszystkim ludzie. Powyzsze
spowodowato, Ze przystapiono do opracowania nastgpnej wersji modelu: dwupoziomowego
modelu dynamicznego systemu informacyjnego zarzadzania, ktéry zostal rozbudowany o
drugi poziom - sie¢ powigzan pomigdzy pracownikami.

Ta czg¢s¢ metodyki (wraz algorytmami diagnostycznymi) zostala opracowana w cistej
wspétpracy z Wydziatlem Psychologii Uniwersytetu Warszawskiego i Zakladem Socjologii
PAN.

Dwupoziomowy model byl wykorzystywany w kilku nastgpnych wersjach pakietu
DIANA, jednak istotnym jego ograniczeniem bylo to, ze nadal odzwierciedlat on statyczny
obraz funkcjoniowania badanego systemu informacyjnego zaizadzania. Mozna to obrazowo
przedstawi¢ w nastgpujacy sposob: fotografujemy nocg ze wzgoérza duze miasto, nastawiajac
migawke na kilka godzin. Na zdjeciu otrzymamy nie tylko nieruchome obiekty, ale réwniez w
postaci linii slady poruszajacych si¢ pomigdzy nimi pojazdéw. Brak bgdzie informaciji, ktéry
z nich przejechat wczesniej, ktéry jechat szybciej itd. Podobng sytuacje mamy w naszym
modelu - odzwierciedla on wszystkie powigzania w badanym systemie zarzadzania w ciagu
catego symulowanego okresu (jeden rok) tak jakby nastapily one w jednym momencie. Z tego
powodu nie byto np. mozliwosci identyfikacji tak czgstego objawu w systemach zarzadzania

jak brak synchronizacji realizacji zadan.



Po pewnym czasie udato si¢ stworzyé réwniez wariant dynamiczny modelu [23].
Zdecydowano si¢ na nietrywialne rozwigzanie - zmieniajacy si¢, w zaleznosci od aktywnosci
stanowiska, krok symulacji w przedziale od jednej godziny do jednego dnia [B].

Badania w kolejnych duzych obiektach rzeczywistych wyjawity nastgpng stabg strong
dwupoziomowego modelu, a mianowicie zaistnialty powazne trudnosci przy prébach
wdrazania usprawnieft opracowanych na modelu. Brak bylo jednoznacznego przejscia od
struktury istniejacej do struktury zmodyfikowanej. Szczegdlnie dawato to si¢ we znaki przy
bardzo duzych obiekiach, gdzie ilos¢ zmian byla wielka. Mankamentem byl réwniez brak
mozliwosci sprawdzania na modelu réznych propozycji reorganizacji struktury organizacyjnej
systemu informacyjnego zarzadzania. Wéwczas to zostat sformutowany wazny wniosek, o
ktérym byla mowa wyzej: ,brak struktury = brak systemu informacyjnego zarzadzania”.
Wynikiem préby rozwiazania tych probleméw bylo opracowanie nastgpnej wersji modelu:
trzypoziomowego polihierarchicznego modelu systemu informacyjnego zarzadzania -
r0zsZerzono go o trzeci poziom, odzwierciedlajacy struktur¢ organizacyjna. Warto chwilg
uwagi poswiecic hierarchii tej struktury - na samym dole tej hierarchii znajduja si¢ stanowiska
jednoosobowe. Dzigki temu mozemy jednoznacznie zwigza¢ w modelu poziom komdrek
organizacyjnych z poziomem pracownikéw: po wprowadzeniu do modelu calej struktury
organizacyjnej az do poziomu stanowisk jednoosobowych wprowadzamy konkretne osoby w
nich zatrudnione.

Ta wersja modelu otworzyla réwniez mozliwos¢ nie tylko sprawdzania propozycji
reorganizacji, ale tez realizacji wspomaganego komputerowo projektowania struktur
organizacyjnych od podstaw [A)].

Wydawaloby sig, ze taki model spetnia juz wszystkie warunki stawiane przy podejsciu
systemowym. Mozemy droga kolejnych przyblizen uzyskaé nader sprawny system
zarzadzania. Jednak nadal brak bedzie odpowiedzi na istotne pytanie: po co? Czy istniejg
racjonalne cele jego funkcjonowania i czy sa one realizowane, oraz czy sg na to odpowiednie
$rodki? Inaczej méwiac - do czego ma stluzyé nasz doskonale usprawniony obiekt i jakim
kosztem? Te pytania szczegdlnie ostro wystapity po wejsciu Polski na droge gospodarki
rynkowej. Dlatego zdecydowano si¢ na nastgpna modyfikacje modelu: wielopoziomowy
polihierarchiczny przestrzenny model systemu informacyjnego zarzadzania. Zgodnie z tym w
kolejnej implementacji metody - pakiecie DIANA-9, model zostal rozszerzony o nast¢pny
poziom, opisujacy podstawowe cele dziatania badanego systemu informacyjnego zarzadzania
oraz odzwierciedlajacy zasoby, przeznaczone na realizacje tych celéw. Hierarchia tego

poziomu odpowiada dokladnie hierarchii struktury organizacyjnej, tworzac tzw. ,.drzewo
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celéw” — niezwykle pomocne zaréwno na etapie diagnozy, jak tez projektowania systemu
informacyjnego zarzadzania.

By¢ moze w przysztosci bgdzie mozliwa dalsza rozbudowa modelu [1]. W trakcie
opracowywania najnowszej jedenastej wersji brana jest pod uwage mozliwos¢ uwzglednienia
tzw. topografii — rozmieszczenie badanego obiektu w terenie, nasycenia komdrek
organizacyjnych w odpowiedni sprzet, czy zmian w przepisach prawnych. Jednak juz
DIANA-9, jak si¢ wydaje, spetnia podstawowe wymagania metody. Potwierdzeniem tego sa
wyniki badan na obiektach rzeczywistych.

Powstat wigc niezwykle zlozony przestrzenny model, ktéry zostal jednolicie formalnie
opisany za pomoca specjalnie opracowanego aparatu matematycznego: Q-algebry [26] i
dzigki temu oprogramowany, tworzac podstawg do osadzenia na nim pozostatych elementéw
pakietu. Ostatecznie najnowsza implementacja metody - pakiet DIANA-11, wykorzystuje
model systemu informacyjnego zarzadzania w postaci polihierarchicznej, wielopoziomowe;j,

przestrzennej sieci powiazar informacyjnych [B]. Schematycznie przedstawiono ja na rys.3:

Poziom
Celow i
Zasobow

Poziom
Komdrek
Qrganiza-

cyjnych

Poziom
Pracow-
nikéw

Poziom
czynnosci
elementarnych

Rys. 3. Wielopoziomowy model systemu informacyjnego zarzgdzania




Na najnizszym poziomie wezlami sieci sg czymnoS$ci, wykonywane przez
poszczegllnych pracownikéw badanego systemu informacyjnego zarzadzania, zas tukami
wejSciowe 1 wyjSciowe informacje. Poziom ten posiada pewng hierarchie: zadania -
podzadania - operacje (czynnoici elementarne). Zardwno wezty jak i luki opisywane sa
szeregiem parametréw, wykorzystywanych nie tylko w diagnozie ale tez przy projektowaniu
struktury organizacyjnej.

Nastgpny poziom zawiera zbiér pracownikéw (wezly sieci) - ich wzajemne
powigzania (tuki sieci) wynikajg z powigzan pomigdzy wykonywanymi przez nich
czynno$ciami. Mamy wiec nie tylko luki poziome (dostawca — odbiorca informacji), ale
rowniez tuki pionowe, ktére wskazujq jakie czynnodci realizuje dany pracownik. Poziom ten
posiada wlasng hierarchig: np. prezes - jego zastgpcy - kierownicy komodrek - szeregowi
pracownicy. Zaréwno wezly jak i tuki opisywane sg parametrami, wykorzystywanymi nie
tylko w diagnozie, ale tez przy projektowaniu struktury organizacyjne;j.

Jeszcze wyzszym poziomem jest sie¢ w ktdrej weztami sa komérki organizacyjne,
za$ powiazania mig¢dzy nimi (tuki) wynikajg z powigzan zatrudnionych w tych komérkach
pracownikéw. Patrzac w dét — wynikaja z powigzan realizowanych przez nich czynnosci. Tu
réwniez mamy tuki pionowe, wskazujace w jakiej komdrce jest zatrudniony dany pracownik.
Ten poziom posiada wlasng hierarchi¢: np. obiekt - piony - departamenty - wydziaty -
stanowiska. Zaréwno wezly jak i luki opisywane sg parametrami, wykorzystywanymi nie
tylko w diagnozie, ale tez przy projektowaniu struktury organizacyjne;j.

Wreszcie na najwyzszym peziomie znajduje si¢ sie¢ celéw i zasobéw badanego
systemu informacyjnego zarzadzania. Poziom ten posiada wlasng hierarchig: nip. cele obiektu
(statutowe) - cele pionéw - cele departamentéw - cele stanowisk. Zaréwno wezty jak i tuki
opisywane sg parametrami (z ktorych najwazniejszymi sa zasoby, czyli §rodki przeznaczone
na realizacj¢ celéw). Te parametry sa wykorzystywane zaréwno w diagnozie jak tez przy

projektowaniu struktury organizacyjnej.

Powyzszy model uzupelniaja powigzania z otoczeniem. Jest to niezwykle istotna
sprawa, dlatego starano si¢ uwzgledni¢ wszystkie najwazniejsze sygnalizowane w literaturze
aspekty relacji: obiekt — otoczenie.

Model ten, po wprowadzeniu danych z konkretnego obiektu, jest wykorzystywany do
analizy, projektowania i ciaglej eksploatacji pakietu DIANA-9 w doskonaleniu organizacji

(Rys.4).
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Rys. 4. Schemat funkcjonalny pakietu DIANA

2.5, Charakterystyka podstawowych elementéw pakietu
2.5.1. Blok wspomaganej komputerowo analizy diagnostycznej

Blok wspomaganej komputerowo analizy diagnostycznej wykrywa 64 objawy

nieprawidtowodci na poszczegdlnych poziomach sieci, jak np.:

* "Slepe uliczki" informacyjne; * dublowanie czynnosci;

* "waskie gardta"; * prak synchronizacji w czasie;

* nieréwnomierne obciqtenie komdrek; * dysfuncjonalnosé;

* Zrodta biedow i opdznien; * ukryte sytuacje konfliktowe;

* rozbieinos¢ hierarchii stanowisk; * nieodpowiednie predyspozycje;
* nieodpowiedni przydziat ludzi; * nieodpowiedni podziat komdrek;
* brak powiazan z celami; * nieodpowiednie zasoby itd.

Wykryte objawy s przekazywane do macierzy diagnostycznej, ktéra okresla zesp6t przyczyn
wywolujacych te nieprawidlowosci. Ulatwia to umiejscowienic Zrédel niedomagan oraz
stosowanie $rodkéw przewidzianych w pakiecie DIANA do ich usuwania. Uzyskiwane
projekty usprawnien organizacyjnych, sq kolejno sprawdzane na modelu. Dopiero najlepszy
wariant jest wdrazany na obiekcie rzeczywistym. Pakiet DIANA umozliwia symulacje na
modelu réwniez nieistnicjacej (nowej) czgsci badanego obiektu.

2.5.2. Blek wspomaganego komputerowo projekfowania struktur organizacyjnych

Blok wspomaganego komputerowo  projektowania  struktur organizacyjnych pakietu
DIANA-9 [24] wykorzystuje tzw. zalgZki - najbardziej istotne dla projektowanych komérek

organizacyjnych stanowiska. Zalazki wyznaczane sa przez zespdl projektantéw (szczeg6lnie
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doswiadczonych pracownikéw badanego obiektu) kolejno dla kazdego z pozioméw hierarchii
projektowanej struktury organizacyjnej, przynajmniej po jednym zalazku dla kazdej komérki
na danym poziomie. Projektant musi wigc mie¢ pewng wizjg przysziej struktury
organizacyjnej: ile bedzie pozioméw hierarchii, ile komdrek organizacyjnych bedzie na
poszczegSlnych poziomach, jaka bedzie obsada etatowa tych komérek i wreszcie jakie
wybraé¢ stanowiska jako zalazki, by zadania przez nich realizowane byly najbardziej

reprezentatywne dla przysztych komérek [13].

Na kolejnych rysunkach zilustrowano proces projektowania, realizowany za pomocg
pakietu DIANA-9, na przyktadzie prostej, majacej cztery poziomy, struktury organizacyjnej:
obiekt - piony - wydzialy - stanowiska. Projektowanie zaczynamy od pionéw (chcemy np., by

powstaly cztery piony), wyznaczajac dla kazdego z nich zalgzki (patrz rys. 5).
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Rys. 5. Wyznaczenie zalazkéw dla pionéw
Komputer, realizujac algorytm typu "cluster - analysis", scigga do tych zalazkéw stanowiska
najsilnie] powiazane z nimi. Miarg jakosci projektowanych komérek jest tzw. sita
powiazan, ktéra $wiadczy o zwartosci wykonywanych wewnatrz komérek czynnosci, zas
jako$¢ catego projektu okresla tzw. miara rozproszenia - charakteryzujgca powigzania
migdzy komdrkami. W trakcie projektowania dgzymy do maksymalizacji sity powigzan
i minimalizacji miary rozproszenia [17]. Mdéwiac obrazowo, dazymy do zachowania
zasady "zamknigtych drzwi": urzednicy wigkszo$¢ spraw zatatwiaja w swoich pokojach-
komorkach organizacyjnych, a tylko zakoriczone zadania przekazuja do innego pokoju. Po
realizacji tego kroku projektowania komputer faktycznie podzielil wszystkie stanowiska na

cztery czgsci - przydzielajac kazde do jednego z przysztych pionéw (rys. 6).
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Rys. 6. Projektowanie pionow.
Dla Scistosci, utworzonych przez komputer grup moze by¢ o jedna wigcej: (n+l1), poniewaz
mogg istnie¢ stanowiska bardzo stabo, lub wcale nie powiazane z innymi stanowiskami [19].
W tym przypadku projektant, zanim przystapi do nastgpnego etapu projektowania, musi
zadecydowac o tym gdzie te komérki przydzielic, albo np. moze stworzy¢ dla nich jeszcze
jeden pion. Nastepne kroki projektowania sg identyczne z tym jednak, Ze realizowane sg

wewnatrz zaprojektowanych uprzednio komérek. Tak np. na rys. 7 przedstawiono

projektowanie wydzialéw dla I-go pionu
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Rys. 7. Projektowanie wydzialéw dla I-go Pionu

Wspomagana przez pakiet DIANA-9 realizacja tego procesu dla kolejnych

pozioméw hierarchii struktury, pozwala uzytkownikowi uzyska¢ natychmiast na ekranie nie
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tylko wynik projektowania na kazdym kroku ale réwniez wielko$¢ sity powigzan i miary
rozproszenia a wigc informacje o tym, czy projektujac idzie we wtasciwym kierunku.
Konsekwentna realizacja powyzszego procesu prowadzi do uzyskania kompletnego

projektu organizacyjnego badanego systemu zarzadzania (rys.8).
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Rys. 8. Ostateczny projekt struktury organizacyjnej

Pakiet DIANA-9 daje réwniez mozliwos¢ sprawdzenia wielo wariantéw projektu

organizacyjnego, najpierw na modelu, aby wdrozy¢ wariant najlepszy [16].
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Rys. 12. Sieé po wycigciu dendrytu.

Daje to odpowiedz na niezwykle istotne dwa pytania:

1. Kto jeszcze moze by¢ uzytkownikiem (posrednim) przysziego SIK ?

2. Co sig stanie po jego wdrozeniu ? Przeciez zmieni si¢ struktura organizacyjna — niektdre
komorki organizacyjne przestang mie¢ racje bytu, zas inne musza powstac. Odpowiedz
przed, a nie po fakcie.

Po tym etapie pakiet DIANA-9 moze by¢ wykorzystywany jako doradca organizacyjny, przy

projektowaniu  przedsi¢wzig¢ rozwojowych i restrukturyzacyjnych, umozliwiajac

jednoczesnie realizacj¢ biezacego monitoringu funkcjonowania systemu zarzadzania [25].

2.6. Aspekty ekonomiczne w metodzie DIANA

Podstawowym celem tego rozdziatu jest wyeksponowanie mozliwosci wykorzystania
metody DIANA w podwyzszaniu efektywnosci, skutecznosci i konkurencyjnosci badanej
organizacji. Mozna oczywiscie ujaé ten problem do$¢ lapidamie: system informacyjny
zarzadzania bedzie bardziej efektywny, skuteczny i konkurencyjny, jezeli bedzie zdrowy
(brak, lub znikome wystapienie 64 objawéw chorobowych, ktérych wykrycie umozliwia
metoda DIANA [A]), bedzie mial optymalng struktur¢ organizacyjng i sprawnie
funkcjonujacy System Informowania Kierownictwa oraz bedzie racjonalnie wykorzystywat
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 [B]. Co przez takie zaniechanie traci organizacja i
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co mogtaby zyska¢ w zakresie efektywnosci, skutecznosci i konkurencyjnosci, gdyby je
wykorzystata ? Tematem dalszych rozwazan bedzie préba odpowiedzi na to pytanie.

W niniejszej pracy te kluczowe pojgcia — skutecznosé, efektywnos$é i konkurencyjnosé
organizacji — przyjmuje si¢ zgodnie z wyktadnig przytoczong w pracy [6].

Skuteczno$¢, rozumiana jako stopieri osiggania zamierzonego celu [11], dotyczy tu w
pierwszej kolejnosci otoczenia wewngtrznego badanej organizacji [2], za$ w dalszej —
otoczenia zewnetrznego [31].

Efektywnos$¢ rozumiana jest jako stosunek korzysci do poniesionych kosztéw [S]. W
odniesieniu do systeméw informacyjnych zarzadzania (SIZ) chodzi tu o osiggnigcie przewagi
korzysci uzyskanych w wyniku usprawnient SIZ wzgledem nakiadéw poniesionych na ten cel
[9]. Istotne bedzie wigc uwzglednienie zaréwno korzysci wymiernych (np. zmniejszenie
zatrudnienia, skrécenie cyklu realizacji typowych zadann administracyjnych, racjonalne
wykorzystanie zasobow), jak tez niewymiernych (np. wzrost satysfakcji pracownikéw,
wieksza wiarygodnos¢ informacji) [28]. Przy ocenie efektywnosci SIZ wystgpuje konieczno$¢
wyraznego ustalenia hierarchii waznosci korzysci réznych typow.

Konkurencyjnosé, rozumiana jako zarzadzanie dynamiczne [4], zaklada ze SIZ
powinien by¢ innowacyjny, adaptacyjny, elastyczny, efektywny i szybki. Istotne jest tu
uwzglednienie, przy analizie pozycji konkurencyjnej [30], wplywu otoczenia (dostawcy,
ktienci), a w szczegdlnosci informacji o konkurencie.

Odpowiedz na powyzsze pylanie — co straci, lub zyska badana firma przez zaniechanie
lub wykorzystanie rozwiazan proponowanych w metodzie DIANA, nie jest prosta ze wzgledu
na zlozono$¢ i wielowatkowo$¢ przedstawionych wyzej wyznacznikéw ~ skutecznosé,
efektywnos¢, konkurencyjnos$é. Dlatego w dalszej pracy przyjeto wspdlny punkt odniesienia:
mozliwosci wykorzystania informacji, dostarczanej przez metode DIANA w zakresie:

e zasobdw przeznaczonych na realizacjg celéw;
® odchylen wdrazanej struktury organizacyjnej od struktury optymalnej;
e zasobdw ludzkich;

e wynikéw diagnozy.
2.6.1. Wykorzystanie informacji o zasobach przeznaczonych na realizacje celow

Ten aspekt w metodzie DIANA jest najlatwiejszy do bezposredniego przelozenia na pojecie

efektywnosci funkcjonowania badanej organizacji. Istotne znaczenie ma tu réwniez fakt, ze
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praktyczna uzyteczno$é takiego ujecia efektywnosci znalazia potwierdzenie przy badaniach
na obiektach rzeczywistych [18].

Podstawa do oceny sa tu wyniki diagnozy wykrywajace objawy wadliwego
wykorzystywania zasob6éw [A], w tym w pierwszej kolejnosci:

OB-57 , Nieodpowiednie zasoby dla realizacji celéw obiektu”,
nieco w mniejszym stopniu objaw:

OB-58 , Nieodpowiednie zasoby dla realizacji celéw komorek”,
za$ w najmniejszym stopniu objaw:

OB-59 ,Nieodpowiednie zasoby dla realizacji celéw stanowisk”.
We wszystkich trzech przypadkach wykorzystuje si¢ to samo jadro algorytmu [B] dla

okreslenia stanu wykorzystania zasobéw:

gdzie:

R ; — stan wykorzystania zasobéw i-tego celu nadrz¢dnego;

Z (i) — zasoby i-tego celu nadrzgdnego;

Z ; (j) — zasoby j-tego celu padrzednego realizujacego i-ty cel nadrzedny;

Algorytm dziata ,,warstwowo” na drzewie celéow [B]. Przy konstruowaniu powigzan w
drzewie celéw wykorzystuje si¢ kolekcj¢ typu 1:N (izn. jeden cel nadrz¢dny moze by¢
realizowany przez wiele celéw podrzednych, natomiast cel podrzedny moze by¢ zwiazany
tylko z jednym konkretnym celem nadrzednym - stanowi jego czastkows realizacjg). Tak
wigc np. dla OB-57 Z(i) sa zasobami ($rodkami) przeznaczonymi na realizacje
poszczegblnych i-tych (i = 1, ... , k) celéw calego obiektu (celéw statutowych badanej

organizacji), za$

2.2,(i)

j=l
stanowi sume zasobéw przeznaczonych na realizacje wszystkich celéw podrzednych (celow
komérek bezposrednio podlegtych — np. pionéw) skierowanych na realizacj¢ i-tego celu
nadrzgdnego (statutowego).

Z badan na obiektach rzeczywistych kilkakrotnie ujawniata si¢ sytuacja przeczaca

obiegowej opinii, ze zawsze brakuje $rodkéw na realizacjg celéw (wielko$é R jest ujemna).
Ot6z zdarzato sig, ze tych srodkéw byt nadmiar (wielko$¢ R byta dodatnia). Wykrycie objawu

nastgpuje w przypadku, gdy odchylenie R ; od zera przekroczy krytyczng wartos¢:
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R 2Y.Z (@)
Wielko$é wspélczynnika y zalezy nie tylko od poziomu hierarchii celu nadrz¢dnego
(cele statutowe, pionu, czy departamentu), ale réwniez od specyfiki badanego obiektu. W
praktyce czasami wystgpuje koniecznos¢ wprowadzenia zréznicowanych wspdiczynnikéw y

dla odchylenia ujemnego (,sita wyzsza”) i dodatniego (szansa na bardziej racjonalne

wykorzystanie zasobéw, np. realizacja koncepcji luzu organizacyjnego - rezerwy

organizacyjnej [28]). Z reguly w ostatnim przypadku wystgpowala korelacja z objawem OB-
54 ,Niewtasciwa realizacja celéw dla komdrki organizacyjnej” - wykrycie celéw
»papierowych” (istniejacych tylko w dokumentacji, nieraz bardzo waznej, np. statucie, i nigdy
nie realizowanych) [A). Srodki przeznaczone na realizacjg tych celéw byty czasami skrzetnie
ukrywang rezerwa finansows badanej organizacji. ,,Uwolnienie” tych srodkéw i
przeznaczenie ich na realizacje celéw dla ktérych srodkéw brakuje niewatpliwie daje szansg
dla bardziej racjonalnego wykorzystania zasobdw badanej organizacji (spowoduje wzrost jej
efektywnosci i konkurencyjnosci).

Problem powstaje przy schodzeniu w dét drzewa celéw — problem wiarygodnosci
danych. O ile na poziomie celéw obiektu (statutowych), celéw pionéw, czy np.
departamentdw Srodki przeznaczone na realizacj¢ ich celéw mozemy w miarg $cisle okresli¢,
o tyle dia wydziatéw, dziatéw, czy sekcji staje si¢ to problematyczne. Na poziomie stanowisk
(w duzym obickcie moze ich by¢ kilkanascie tysigcy) ustalenie s$rodkéw, dla nich
przeznaczonych, z rozpisaniem odpowiednich kwot na realizowane przez te stanowiska
zadania staje si¢ wrgcz niemozliwe. Na jednej z konferencji z udzialem wybitnych
ksiggowych ustyszalem, ze nie istnicje na razie taka ksiggowos¢, ktdéra by planowata,
rejestrowala i rozliczata wydatki z taka dokladnoscia. Musimy wigc zaczekac, jednak to co
juz mamy warte jest wykorzystania.

Na zakoficzenie tego watku warto zwréci¢ uwage na objaw OB-60 ,Rozbieznos¢
zasobow niezbednych i faktycznych”, ktdrego wykrycie nastgpuje w przypadku, gdy:

SR - 3N ) < A2 )
= e

gdzie:

F (j) — zasoby faktyczne j-tego poziomu celdw,
N (j) -~ zasoby niezbgdne j-tego poziomu celdw,
- wspéiczynnik uwzgledniajacy specyfike zasob6w i-tego celu nadrzednego Z (7).
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Istotng wada jest tu szacunkowe ustalenie powyzszych wielkosci, jednak w praktyce
uzyskany wynik moze mie¢ istotne znaczenie przy weryfikacji powyzszych objawéw, a w

szczegblnosci OB-57 ,,Nieodpowiednie zasoby dla realizacji celéw obiektu”.

2.6.2. Wykorzystanie informacji o odchyleniach wdrazanej struktury organizacyjnej od

zaprojektowanej struktury optymalnej

Metoda DIANA pozwala zrealizowa¢ na modelu optymalny projekt  struktury
organizacyjnej, ze wzgledu na podstawowy wskaznik jakosci — Miarg Rozproszenia [A],
okreslany na podstawie sumy sity powiazan pomig¢dzy projektowanymi komoérkami. Wynika
ona z sily powiazan pomigdzy zadaniami, realizowanymi w tych komérkach, ktéra jest
obliczana na podstawie kilkunastu parametréw (m.in. czestotliwodci kontakiéw, sfery
dziatalnoéci, realizowanych funkeji itd.) [B].

Program wspomagajacy projektowanie struktury organizacyjnej dazy do minimalizacji
Miary Rozproszenia. Méwiac obrazowo, dazymy do zachowania ,,zasady zamknigtych drzwi”
— pracownicy wigkszo$¢ swoich zadan wykonujg wewngtrz pokoju (komérki organizacyjne;j),
wymieniajac pomigdzy soba informacje i dopiero wyniki wigkszych zakoficzonych
fragmentéw pracy sa przekazywane do innych komérek. Wynika z tego, ze w komorce
powinni znalezé si¢ pracownicy, kt6rzy najczesciej kontaktuja si¢ ze soba. Oczywiscie brane
sg pod uwage réwniez inne pararmetry.

Metoda DIANA przewiduje réwniez mozliwoéé sprawdzenia wieln  wariantéw
projektu organizacyjnego, najpierw na modelu, aby wdrozy¢ wariant najlepszy [14].
Otrzymujemy. wigc rozwigzanie optymalne z punktu widzenia wskaznika jakosci struktury
organizacyjnej, jednak nie zawsze jest ono realizowalne. Zdarzalo si¢ nieraz, ze w danej
organizacji jest osoba, ktéra z ,,waznych powod6éw” nie moze zajmowaé stanowiska ponizej
wicedyrektora i w zwigzku z tym sztucznie tworzy si¢ dla niej jeszcze jeden pion. Oczywiscie
wskaznik jakosci struktury pogorszy si¢ i1 czasami (bardzo rzadko!) stanowi to argument do
wycofania si¢ z takiego rozwigzania, poniewaz dos¢ fatwo jest odpowiedzie¢ na pytanie: ile
nas kosztuje odstepstwo od rozwigzania optymalnego? Jezeli np. miara rozproszenia wzro$nie
0 30%, to o tyle moga wzrosnaé koszty utrzymania takiej struktury. Spowoduje to bowiem
przecigcie wielu istotnych kanatéw informacyjnych, wydhizy drogg uzyskiwania informacji

przez decydentéw i obnizy efektywnos¢ i konkurencyjnos¢ kierowanej prze nich firmy.
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2.6.3. Wykorzystanie informacji o zasobach ludzkich

Metoda DIANA szeroko wykorzystuje uzyskang z literatury i doswiadczenia wiedzg
dotyczacq czynnika ludzkiego. Ta cze$¢ pracy byla realizowana przy scistej wspétpracy z
Wydzialem Psychologii Uniwersytetu Warszawskiego i Zaktadem Socjologii PAN (ilustruje
to szerokie mozliwosci metody DIANA jako wspdlnej platformy badart interdyscyplinamych
nie tylko w przesztosci, ale réwniez i w przysztosci).

Schemat blokowy grupy algorytméw, badajacych aspekty psychosocjologiczne
przedstawiono w [A]. Na badanym obiekcie wykorzystuje si¢ réwnolegle dwie techniki:
klasyczna ankiete badan psychosocjologicznych (ocena wlasna) oraz nowoczesng technike
nominacyjng (ocena przetozonego). Na podstawie obu ocen otizymujemy predyspozycje
danego pracownika do realizacji podstawowych funkcji, ktére sa poréwnywalne. W procesie
diagnozy pierwszym wykrytym objawem nieprawidiowosci, z obszernej grupy obejmujacej
aspekty psychosocjologiczne w systemie zarzgdzania, jest wlasnie OB-27 ,,Nadmierna
rozbieznos¢ oceny wlasnej i przelozonego” — swiadczy o ukrytym konflikcie pomigdzy
podwladnym i przetozonym. Oczywiscie wplyw wykrytego objawu na efektywnosé
funkcjonowania danej firmy zalezy od hierarchii stanowiska przelozonego, zas zakres
oerapii” wynika od konkretnej sytuacji konfliktowej — czy dotyczy pojedynczego
podwiadnego, czy tez wigkszosci podwladnych. Jedynie odpowiednia do sytuacji terapia
moze zapewni¢ jej skutecznosé, a tym samym efektywnos$¢ i konkurencyjnos$¢ badanej firmy.

Innym, wartym uwagi, objawem jest OB-50 ,,Brak satysfakcji z wykonywanej pracy”
(drastyczna rozbiezno$¢ pomigdzy predyspozycjami pracownika a realizowanymi przez niego
zadaniami). Zaleta jest tu praktycznie ,bezkosztowy” i bardzo skuteczny sposéb terapii —
wystarczy odpowiednie przesunigcie zadan pomigdzy stanowiskami, by uzyska¢ odczuwalny
wzrost efektywnosci i konkurencyjnosci firmy (w praktyce trudno mierzalny).

Szczegblny cigzar gatunkowy ma ostatni objaw z tej grupy: OB-51 ,Nicodpowiednie
kwalifikacje zawodowe”. Wykorzystuje si¢ tu wyniki diagnozy innych objawéw jak tez
dodatkowe dane o pracowniku (wyksztalcenie, staz pracy itd.). Uzyskany wynik moze byé

cenng wskazéwka dla kadrowcéw: kogo, kiedy i gdzie nalezy wystac na szkolenie zawodowe.
2.6.4. Wykorzystanie informacji o wynikach diagnozy na poziomie realizacji zadan

Wykorzystanie wynikéw objawéw dotyczacych nieprawidlowodci na tym poziomie modelu

systemu informacyjnego zarzadzania [A] mozna uja¢ w nastepujgcej tabeli:
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Objaw nieprawidlowosci Skutki nieprawidtowosci | Efekty usunigcia nieprawidlowosci

OB-01 Identyczni dostawcy | Dublowanie czynnosci Redukcja zatrudnienia

OB-02 Brak rzeczywistego Zbedne kanaty informacji  § Usprawnienie obiegu informacji

odbiorcy »Slepe uliczki”

OB-03 Brak jakiegokolwiek |Zbgdne zadania Redukcja zatrudnienia

odbiorcy

OB-04 Odbiorca dopisany Niedrozne kanaty Usprawnienie obiegu informacji
informacyjne

OB-03, (OB-08) Punktowe Opéznienia i bledy w Usprawnienie obiegu informacji

Zrédto opdznien (blteddw) przekazywaniu informacji

OB-06,(0OB-09) Zagregowane | OpéZnienia i bledy w Usprawnienie realizacji zadan

zrédto opdzniern (bledow) realizacji zadan

OB-07, (OB-10) Totalne Op6znienia i bledy w Usprawnienie funkcjonowania

zrédto opéznien (blgdéw) funkcjonowaniu komérki | komérek organizacyjnych

OB-12 Brak synchronizacji w | Brak mozliwosci Terminowa realizacja zadan

czasie terminowej realizacji zadan

OB-13 Dysfunkcjonalno$é Przerost biurokracji (np. Usprawnienie funkcjonowania
kontrola wynikéw kontroli)  komérek organizacyjnych

OB-14 Rozbiezno$¢ hierarchii { ,,szare eminencje”, Usprawnienie funkcjonowania catej

stanowisk Hiikeyjni decydenci” organizacji

OB-15 Wadliwa realizacja ,»Zapasé” systemu Usprawnienie funkcjonowania

funkcji *) zarzadzania komorek i calej organizacji

OB-26 Nieréwnomierne »waskie gardta” Usprawnienie obiegu informacji

obcigzenie stanowisk

*) kontroli, nadzoru, koordynacji, decyzji

Na zakoriczenie warto zwrdci¢ uwage, ze proces samej diagnozy (macierz
diagnostyczna) bezposrednio wykorzystuje wiasciwosci Q-algebry [Bl: intensywnos¢
wykrytego j-tego objawu P; odzwierciedla procentowy udziat identyfikatoréw typu ,false”

(Io(j)) w ogdlnej ilosci (n) przypadkdéw wystapienia tego identyfikatora:
Py=(I, ()DL, (D) *100
f=1

Wynika z tego, ze powyzsza formufa daje réwniez proste przetozenie na koszty
ponoszone przez badang organizacje w przypadku zaniechania dziatan naprawczych - %
intensywnoséci wykrytego objawu jest proporcjonalny do tych kosztéw. Tak np. 10%
dublowania czynnos$ci (OB-01) dokladnie w tym samym stopniu obciaza koszty jej
utrzymania, powodujac spadek skutecznosci, efektywnosci i konkurencyjnosci. Dotyczy to,
praktycznie biorac, wszystkich 64 objawéw, nie wylaczajac trudno wymiemych aspekiéw
psychosocjologicznych. Trudno zaprzeczy¢ stwierdzeniu, ze bardzo wysoka intensywnos$¢

objawu braku satysfakcji pracownikéw do wykonywanej przez nich pracy nie bedzie
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sprzyjata efektywnosci firmy zatrudniajacej tych pracownikéw. W jakim stopniu ? Na pewno
proporcjonalnym do intensywnosci wystgpienia tego objawu.

Dlatego wtasnie wynik diagnozy, uzyskany przy wykorzystaniu metody DIANA,
wydaje si¢ nader obiektywnym miernikiem skutecznosci, efektywnosci i konkurencyjnoséci
badanej organizacji.

Wsréd wszystkich objawdéw warto zwrdci¢ szczegdlnag uwage na dwa, ktdre oprécz
powyzszych wiasciwosci , wnosza dodatkowa informacj¢ w zakresie podejmowania decyzji:
OB-61 Brak podstawowej informacji kierowniczej. Program, stuzacy do wykrycia tego
objawu, bada jak daleko w glab sieci informacyjne;j si¢ga kierownictwo przy podejmowaniu
najbardziej wazkich decyzji. Jezeli sigganie jest plytkie, (o kierownictwo jest po prostu
niedoinformowane, a wigc i warto§¢ podejmowanych decyzji raczej watpliwa. Wynik
diagnozy tego objawu jest uzyteczny przy rozstrzyganiu problemu: czy warto realizowac
kosztowny projekt tworzenia Systemu Informowania Kierownictwa? Jezeli intensywnos¢ tego
objawu jest niska nalezy zaczeka¢ z realizacjg takiego projektu. Natomiast wysoka
intensywnos$¢ stanowi dodatkowy argument do zainwestowania odpowiednich srodkéw w
usprawnienie procesu podejmowania decyzji na najwyzszym szczeblu.

OB-63 Nieodpowiedni podzial na komdrki. Ten objaw nalezy do grupy tzw. objawdw
syntetycznych (wykorzystuja wyniki zaréwno pozostatych objawéw, jak tez czerpia
informacje z innych Zrédet — np. wskaznikéw jakosci struktury organizacyjnej). W pewnym
sensie wynik dla objawu OB-64 jest optymistyczny - wysoka intensywno$¢ bedzie
swiadczyla o znacznych potencjalnych mozliwosciach usprawnienia funkcjonowania
organizacji poprzez przeprojektowanie jej struktury. Natomiast niska intensywno$¢ objawu
OB-64 powinna przesirzec przed nadmiernymi zapgdami do zmian organizacyjnych, bo

najprawdopodobniej zepsujemy wdéwczas cos, co dotychczas dobrze funkcjonowato.

Najbardziej istotne w metodzie DIANA jest to, ze w zestawie algorytméw
wykrywajacych niedomagania, w macierzy diagnostycznej oraz w procesie wspomagania
projektowania, zostala zawarta cata wiedza nagromadzona w trakcie (worzenia (ej metody,
oparta zaréwno na wlasnym doswiadczeniu, jak tez na wynikach opublikowanych w
literaturze $wiatowej. Pod tym wzglgdem najnowsza aplikacja metody DIANA, pakiet

DIANA-11 ma cechy systemu ekspertowego [8].
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2.7. Podsumowanie

Metoda DIANA powstawata ewolucyjnie, jako wynik stopniowego gromadzenia wiedzy o

usprawnianiu systeméw zarzadzania, w oparciuv o doswiadczenia zaréwno wilasne jaki i
innych osrodkéw badawczych.

Implementacja metody byly kolejne wersje pakietu programéw komputerowych,
wspomagajacych realizacje poszczegdlnych etapéw metody. W wyniku przeprowadzonych
prac badawczych na obiektach rzeczywistych nie tylko usunigto bledy dostrzezone w
poprzednich wersjach pakietu, ale tez zweryfikowano rézne rozwiazania teoretyczne z punktu
widzenia ich przydatnosci praktycznej. Z nastgpnej wersji eliminowano nawet najciekawsze
rozwigzania, jezeli nie miaty praktycznego zastosowania. Sprawdzano réwniez przydatnosc
roznego oprogramowania narzedziowego i techniki komputerowej. To wszystko wptyngto na
ostateczng posta¢ obecnie opracowywanej wersji pakietu DIANA-11, do ktérego
wprowadzono réwniez niektére elementy, zblizajace go do pakietéw typu CASE. Dzigki temu
pakiet DIANA-11 powinien uzyska¢ wysokie walory uzytkowe. Prowadzone uprzednio

badania na obiektach rzeczywistych w pelni uzasadniajg te oczekiwania.

Pakiet DIANA na pierwszych etapach badan umozliwia:

° przeprowadzenie wszechstronnej diagnozy badanego systemu zarzadzania;
. opracowanie w oparciu o jej wyniki projektu usprawnien;
° wielowariantowe projektowanie struktury organizacyjnej;

e uzyskanie wstgpnego projektu Systemu Informowania Kierownictwa z

mozliwoscia analizy skutkéw jego ewentualnego wdrozenia.
Wszystkie powyzsze mozliwodci realizowane sa na modelu, a wigc w sposéb bezpieczny dla

obiektu rzeczywistego. Dopiero ostateczne rozwigzania, majace zaréwno cechy
realizowalnosci jak tez akceptacj¢ zainteresowanych stron, moga by¢ wdrozone.

Na dalszych etapach eksploatacji, pakiet DIANA moze skutecznie wspomagac procesy:

o reorganizacji;
o restrukturyzacji;
. reinzynierii;

za$ na biezaco, dzigki funkcji monitoringu, utatwia efektywne zarzadzanie organizacja.

W celu popularyzacji metody DIANA stworzono wersjg edukacyjng pakietu DIANA-9. Ta
wersja zawiera wszystkie wyzej przedstawione mozliwosci. Pod tym wzgledem, jedynie czym
wersja edukacyjna r6zni si¢ od wersji uzytkowej jest wielkos¢ badanego obiektu. Mimo iz
obiekt moze by¢ niewielki jest wystarczajacy do samodzielnego przetestowania wszystkich
mozliwosci metody DIANA. Dla utatwienia opanowania narzedzia opracowano zestaw 10
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¢wiczen obejmujacych wszystkie etapy wykorzystania metody DIANA. Tg¢ wersjg pakietu
zalaczono do niniejszej ksigzki. Umozliwia ona réwniez sprawdzenie wlasnych pomystéw na

usprawnianie systemu informacyjnego zarzadzania.

Poréwnanie réznych podejs¢ do problematyki badania systeméw zarzadzania ujawnia
zdecydowang przewage metody DIANA. Laczy ona bowiem zalety tych podejs¢, starajgc si¢

zniwelowac¢ ich stabe strony [B}.

Rowniez poréwnanie rdznych narzgdzi wykazuje, ze pakiet DIANA (w szczegdlnosci
najnowsza wersja) znajduje si¢ ,na gémej pétce”. Wynika to wihasnie z konsekwentnego

wieloletniego udoskonalania tego narzedzia [B].

Podstawowym ,,wyréznikiem” pakietu DIANA sposrdd innych narzgdzi jest kofcowy
uzytkownik — jest nim menadzer badanej firmy. Pozostaje uzytkownikiem réwniez po
zakoficzeniu badan — pakiet DIANA staje si¢ jego partnerem, wspomagajacym uzytkownika

w jego codziennej pracy.

Implementacje metody DIANA nie tylko odpowiadaja w peini najnowocze$niejszym
narzgdziom klasy Upper-CASE, ale daja réwniez nowe zupelnie unikalne mozliwosci, a
mianowicie:

e uwzglgdnienie tak istotnego czynnika w systemach zarzadzania, jak czynnik fudzki
(w tym np. wykrywanie konfliktéw pracowniczych lub braku satysfakcji z realizowanej
pracy, uzyskanie racjonalnego przydziatu zadan i bardziej efektywna gospodarka kadrami).

® uzyskanic odpowiedzi na najbardziej chyba krytyczne pytanie w procesic wdrazania
podsysteméw informatycznych - co sig¢ stanie potem: jak zmieni si¢ system zarzadzania,
jego cele, jego struktura i funkcje, jaki bedzie nowy racjonalny przydzial zadan i ludzi ?
Odpowiedzi nie po fakcie, lecz jeszcze na etapie projektowania, a wigc z mozliwoscig
wariantowego rozwiazywania problemu i znalezienia najlepszego rozwigzania.

o stanowi wspélng platforme integrujaca specjalistéw z wielu réznych dziedzin, nie tylko
informatykéw, lecz réwniez menedzeréw, prawnikéw, ckonomistéw, finansistéw,

psychologdw, socjologéw, inzynieréw i technologéw.

Istotna jest w tym przypadku unikalna wlasciwos¢ metody DIANA - jej aplikacja, pakiet
DIANA, pozostaje w badanej organizacji, jako jej doradca. Dzig¢ki temu po pewnym czasie
nastepuje zblizenie i symbioza pomigdzy uzytkownikiem i narz¢dziem — narzedzie wzbogaca

swoja wiedzg o organizacji (weryfikacja i uzupetnianie Bazy Danych), za$ uzytkownik lepiej
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poznaje mozliwosci wykorzystania proponowanych rozwigzan i tatwiej na nie sig¢ godzi.

Metoda DIANA wychodzi naprzeciw koncepcji kreowania organizacji inteligentnej [3].

Pozwala w spos6b posredni, a czasem réwniez bezposredni, odpowiedzie¢ na pytanie: co

przez zaniechanie dziatan usprawniajacych traci badana organizacja i co mogtaby zyskaé w

zakresie skutecznosci, efektywnosci i konkurencyjnosci w przypadku ich wdrozenia.

OdpowiedZ na to pytanie ma wspélny punkt odniesienia — stopien wykorzystania informacji

dostarczanej przez metodg DIANA w zakresie:

e 2zasobéw przeznaczonych na realizacj¢ celdw (bezposrednio);

e odchylen wdrazanej struktury organizacyjnej od struktury optymalnej (posrednio);

e zasobéw ludzkich (posrednio);

e wynikéw analizy diagnostycznej (czg¢sciowo posrednio, za$ w czesci diagnostycznej —
bezposrednio).

Metoda DIANA, a w szczegélnodci jej najnowsza aplikacja, pakiet DIANA-11 posiada
cechy systemu ekspertowego. Pozwala tez w sposéb bezpieczny, bo na modelu,
przeprowadzaé najbardziej ryzykowne eksperymenty. Podobnie jak w przypadku innych
narzedzi wspomagania decyzji mozna proponowane rozwigzania wykorzystaé, lub je
odrzuci¢. Jednak $wiadomo$¢ wplywu zaniechania na skuteczno$c, efektywnosé i

konkurencyjno$¢ danej organizacji moze zachgci¢ do wdrazania proponowanych rozwigzan.
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2.8. Wykaz wybranych uzytkownikéw pakietéw DIANA-9 I DIANA-10

1) Centrala Narodowego Banku Polskiego,
2) Ministerstwo Obrony Narodowej
3) Urzad Ochrony Panstwa
4) Komenda Gtéwna Policji,
S) Urzad Wojew6dzki
6) Telekomunikacja Polska S.A.,
7) Polskie Gérnictwo Naftowe i Gazownictwo
8) Panstwowy Fundusz Rehabilitacji Oséb Niepetnosprawnych,
9) Stocznia GDYNIA S.A.
10) Fabryka Samochodéw Osobowych "FSO-DAEWOO".
11) Olsztyfiskie Zaktady Przemystu Opon Samochodowych "STOMIL",
12) Rzeszowska Gospodarka Komunalna
13) PKO BP, III Oddziat w Warszawie "ROTUNDA",
14) Zesp6t Elektrowni "OSTROLEKA",
15) ZPR "OMIG", Warszawa,
16) Warszawska Fabryka Pomp i1 Armatury,
17) Zaklady Lniarskie "Zyrardéw" S.A.,
18) Zespot Elektrocieptowni L.6dz S.A.

19) Gospodarstwo Pomocnicze Kancelarii Prezesa Rady Ministrw

20) Gtéwny Urzad Cet
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