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1. Uwagi ogélne.

Catos¢ prac wykonano na podstawie umowy ,Zaprojektowanie nowej
struktury organizacyjnej w Departamencie Planowania i Kontrolingu w oparciu
o diagnoze systemu zarzgdzania Departamentu Planowania i Kontrolingu PKO
BP wykorzystujac pakiet komputerowy DIANA-9. (wspomaganej komputerowo
DIAgnostycznej ANAlizy i projektowania systeméw zarzadzania)” pomiedzy IBS
PAN i1 PKO BP, podpisanej dnia 22.12.2003 r. i zakoficzono zgodnie z
harmonogramem 28.02.2005 r. W tym okresie wykonano nastepujace prace:

Zadanie 1: Identyfikacja badanego obszaru
Podzadania;
1.1. Wprowadzanie struktury organizacyjnej do bazy danych
1.2. Wprowadzanie zadan stanowisk pracy do bazy danych
1.3. Wprowadzanie powigzan informacyjnych miedzy stanowiskami do
bazy danych
1.4. Pierwotna weryfikacja danych w bazie danych
1.5. Wprowadzanie celéw komorek organizacyjnych do bazy danych
1.6. Ostateczna weryfikacja danych w bazie danych

Zadanie 2: Usprawnianie istniejacego systemu zarzgdzania
Podzadania:
2.1. Diagnoza wielokryterialna systemu zarzgdzania
2.2. Projekt usprawniania systemu zarzadzania

Zadanie 3: Wielowariantowe projektowanie nowej struktury organizacyjnej

Podzadania:
3.1. Komputerowe generowanie nowych struktur organizacyjnych
3.2. Analiza diagnostyczna optymalnej struktury organizacyjnej.
Opracowanie dokumentacji projektu

Prace wykonal zesp6t w skladzie

Ze strony IBS PAN:
Edward Michalewski — kierownik
Aleksy Barski
Lidia Kubiczek

Ze strony PKO BP:
Stanistaw Switalski — Koordynator
Zofia Serafin
Janina Ceglowska
Tomasz Wysocki (przy realizacji Zadania 1)
Marianna Witkowska (przy realizacji Zadania 1)
Bozena Romaniuk (przy realizacji Zadania 1)

Romana Kuszewska (przy realizacji Zadania 1)
Grzegorz Moskal (przy realizacji Zadania 1)
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Przedstawione materialy skladaja sie z nast¢pujacych czesci:

* Cz. 2 - opis uzytej w badaniach metodyki DIANA, ulatwiajacy zrozumienie
wykonanej pracy i mozliwosci wykorzystania uzyskanych wynikéw.

* Cz. 3 - przebieg wykonanych prac, stanowiacy chronologiczny opis realizacji
wszystkich etapow.

* Cz. 4 - opis uzyskanych wynikéw, w ktérym starano sie w miarg
syntetycznie przedstawi¢ najbardziej istotne informacje dotyczace aspektow
komputerowego wspomagania proceséw rekonstrukeji systemu zarzadzania.

* Cz. 5 - uwagi koncowe, zawierajace podstawowe wnioski, dotyczace

zaréwno wykonanej pracy jak tez wykorzystania uzyskanych wynikoéw w przysztodei.



2. Opis metodyki DIANA.

W wyniku wieloletnich badan opracowano metodyke wspomaganej
komputerowo DIAgnostycznej ANAlizy i projektowania systemow zarzadzania
(DIANA). Wykorzystano w niej mozliwosci, jakie daje podejscie systemowe do tak
zlozonej problematyki. Metodyka ta pozwala przeprowadzi¢ wiasnymi sitami
wszechstronng  analize diagnostyczng systemu zarzadzania, dokona¢ zmian
usprawniajacych oraz zaprojektowa¢ nowa strukture organizacyjng wraz ze
sprawdzeniem efektywnosci wprowadzonych zmian na modelu symulacyjnym.
Dopiero po tym etapie mozna przystapi¢ do projektowania systemu informatycznego.
Wychodzimy bowiem z zalozenia iz nawet najlepszy system informatyczny przy
"chorym zarzadzaniu" niewiele moze pomdc. Odpowiednie procedury umozliwiaja
wytypowanie czynnosci nadajacych si¢ do informatyzacji. Dla nich mozemy
wprowadzi¢ algorytmy, za$ odpowiednie procedury wygeneruja je w kodzie
wynikowym. Do przeprowadzenia catego cyklu tych badan stuzy pakiet programow,
ktdrego wersje (9-ta) opracowano dla komputeréw klasy IBM PC AT. Posiada on
wszystkie cechy narz¢dzi typu CASE-tool.

Pakiet DIANA-9 wykorzystuje model systemu zarzadzania w  postaci
polihierarchicznej wielopoziomowej przestrzennej sieci powigzan informacyjnych
[5]. Schematycznie przedstawiono ja na rys. 1.

Na najnizszym poziomie wgziami sa czynnosci, wykonywane przez
poszczegdlnych  pracownikow  badanego systemu zarzadzania, za$ tukami
wejsciowe 1 wyjsciowe informacje. Poziom ten posiada pewng hierarchie: zadania -
podzadania - operacje. Zaréwno wezly jak i tuki opisywane sa szeregiem parametrow,
wykorzystywanych nie tylko w diagnozie ale tez przy projektowaniu struktury
organizacyjnej.

Nastepny poziom zawiera zbior pracownikéw - ich wzajemne powigzania
wynikaja z powigzahn pomiedzy wykonywanymi przez nich czynnosciami. Poziom ten
posiada wlasng hierarchig: prezes - jego zastepcy - kierownicy komorek - szeregowi
pracownicy. Zaréwno wezly jak i tuki opisywane sg parametrami, wykorzystywanymi
nie tylko w diagnozie ale tez przy projektowaniu struktury organizacyjnej.
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Rys. 1. Model systemu zarzadzania

Jeszcze wyzszym poziomem jest sie¢ komorek organizacyjnych, zas
powiazania migdzy nimi wynikaja z powiagzan zatrudnionych w tych komérkach
pracownikow. Poziom ten réwniez posiada wlasng hierarchig: obiekt - piony -
departamenty - wydzialy - stanowiska. Zaréwno wezly jak i luki opisywane sg
parametrami, wykorzystywanymi nie tylko w diagnozie ale tez przy projektowaniu
struktury organizacyjne;j.

Wreszcie na najwyzszym poziomie znajduje si¢ sie¢ celéw i zasobow
badanego systemu zarzadzania. Poziom ten posiada wlasna hierarchi¢: cele obiektu
(statutowe) - cele pionéw - cele departamentéw - cele stanowisk, Zaréwno wezly jak i
uki opisywane sg parametrami, wykorzystywanymi nie tylko w diagnozie ale tez przy

projektowaniu struktury organizacyjne;j.

Blok wprowadzania danych umozliwia "wypelnienie” powyzszego modelu
danymi z konkretnego obiektu. Model ten, bedac na poczatku jedynie szkieletem,
dopiero w tym momencie staje si¢ modelem badanego obiektu i moze by¢

wykorzystany do analizy i projektowania.

Blok wspomaganej komputerowo analizy diagnostycznej badanego obiektu
na podstawie parametréw opisujacych zaréwno wezly, jak i tuki sieci, przeprowadza
kompleksowa analizg diagnostyczna badanego obiektu, ktorej wyniki sa
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wykorzystywane do  opracowania kolejnych wersji usprawnien - ponownie
modelowanych i diagnozowanych, az do uzyskania zadowalajacego projektu. Dopiero
tak usprawniony na modelu obiekt stanowi podstawg do projektowania.

Blok analizy diagnostycznej pakietu DIANA-9 zawiera 62 algorytmy
(docelowo - 64) wykrywajace rdzne nieprawidlowosci na poszczegodlnych poziomach
modelu, np.:

Poziom Zadan:

- brak rzeczywistego odbiorcy,
- brak synchronizacji w czasie,
- dysfunkcjonalnos¢,
- wadliwe funkcjonowanie kontroli.
Poziom Pracownikéw:
- nadmierna rozbieznos$¢ oceny wiasnej i przetozonego,
- nadmierna rozbiezno$¢ predyspozycji i wykonywanych funkcji,
- brak satysfakcji z wykonywanej pracy,
- nieodpowiednie kwalifikacje zawodowe.
Poziom Komérek Organizacyjnych
- rozbieznos¢ hierarchii stanowisk,
- nieréwnomierne obciazenie komorek,
- nieodpowiedni podziat na komoérki,
- nieodpowiedni rozktad sfer dzialalnogci.
Poziom Celow i Zasobow:
- niewlasciwe cele dla komorki organizacyjne;j.
- niewlasciwa realizacja celow stanowiska przez zadania.
- nieodpowiednie zasoby dla realizacji celow komorek.
- rozbieznos¢ zasobéw niezbednych i faktycznych.

Wykryte objawy sa przekazywane do macierzy diagnostycznej, ktora realizuje
diagnoze¢, tzn. okresla zespdl przyczyn wywolujacych te objawy. Ulatwia to
umiejscowienie Zrodel niedomagan, okreslenie ich rodzaju ("uczulajac”" odpowiednich
specjalistow) oraz stosowanie $rodkow przewidzianych w pakiecie DIANA-9 do ich
usuwania.

Warto zwroci€ uwage, Ze w zestawie  algorytmow  wykrywajacych
niedomagania oraz w macierzy diagnostycznej zostala zawarta cata nagromadzona
wiedza autoréw metodyki, oparta zardbwno na wiasnym doswiadczeniu, jak tez na
wynikach  opublikowanych w literaturze $wiatowej. Pod tym wzgledem pakiet
DIANA-9 ma cechy systemu ekspertowego.

Wyniki diagnozy stanowia podstawe do opracowania projektow usprawnien
organizacyjnych. Projekty usprawnien organizacyjnych sa kolejno sprawdzane na
modelu. Dopiero najlepszy wariant, majacy zardwno najmniejsza intensywnosc¢

wykrytych niedomagan, jak tez uznanie uzytkownikow (a wiec uwzgledniajacy ocene



czynnikéw nie poddajgcych sie formalizacji) stanowi podstawe dalszych prac, lub - w
przypadku ich zaniechania - moze by¢ wdrazany na obiekcie rzeczywistym.

Blok  wspomaganego  komputerowo projektowania struktur
organizacyjnych pakietu DIANA-9 [6] wykorzystuje tzw. zalgzki - najbardziej
istotne dla projektowanych komorek organizacyjnych stanowiska. Zalazki
wyznaczane sg przez zespot projektantéw (szczegdlnie doswiadczonych
pracownikéw badanego obiektu) kolejno dla kazdego 2z poziomoéow hierarchii
projektowanej struktury organizacyjnej, przynajmniej po jednym zalazku dla kazdej
komérki na danym poziomie. Projektant musi wigc mie¢ pewng wizje przyszlej
struktury  organizacyjnej: ile bedzie poziomoéw hierarchii, ile komoérek
organizacyjnych bedzie na poszczegdlnych poziomach, jaka bedzie obsada etatowa
tych komorek 1 wreszcie jakie wybrac stanowiska jako zalazki, by zadania przez nich
realizowane byly najbardziej reprezentatywne dla przysztych komérek [7].

Na kolejnych rysunkach zilustrowano proces projektowania, realizowany za
pomocg pakietu DIANA-9, na przykiadzie 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
zalazki (patrz rys. 2).
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Rys.2. Wyznaczenie zalazkéw dla pionéw

Komputer, realizujac algorytm typu ‘“cluster - analysis”, $cigga do tych
zalazkow stanowiska najsilniej powiazane z nimi. Miarg jakosci projektowanych
komorek jest tzw. sila powiazan, ktéra swiadczy o zwartosci wykonywanych
wewnatrz komérek czynnosci, za$ jako$¢ catego projektu okredla tzw. miara
rozproszenia - charakteryzujaca powigzania miedzy komoérkami. W trakcie
projektowania dazymy do maksymalizacji sity powiazan i minimalizacji miary
rozproszenia [8]. Moéwigc obrazowo, dazymy do zachowania zasady "zamknietych
drzwi": urzednicy  wigkszo$¢ spraw zalatwiaja w swoich pokojach-komoérkach

organizacyjnych, a tylko zakonczone zadania przekazujg do innego pokoju. Po
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realizacji tego kroku projektowania komputer faktycznie podzielil wszystkie

stanowiska na cztery czgsci - przydzielajac kazde do jednego z przysziych pionow

(1ys. 3).
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Rys. 3. Projektowanie pionéw

Dla $cistosci, utworzonych przez komputer grup moze byé o jedna wigcej:
(nt1), poniewaz mogg istnie¢ stanowiska bardzo stabo, lub wcale nie powiazane z
innymi stanowiskami [9]. W tym przypadku projektant, zanim przystapi do
nastgpnego etapu projektowania, musi zadecydowaé¢ o tym gdzie te komdrki
przydzieli¢, albo np. moze stworzy¢ dla nich jeszcze jeden departament. Nastepne
kroki projektowania sa identyczne z tym jednak, ze realizowane sa wewnatrz
zaprojektowanych uprzednio komorek. Tak np. na rys. 4 przedstawiono projektowanie

wydzialow dla I-go pionu
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Rys. 4. Projektowanie wydziatow dla l-go pionu.

Wynik po zaprojektowaniu trzech wydziatow dla pierwszego pionu, ilustruje rys. 5.
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I-1
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v

Wydziaty I-go Pienu
Rys. 5. Struktura po zaprojektowaniu wydziatdw l-go pionu

Wspomagana przez pakiet DIANA-9 realizacja tego procesu dla kolejnych
pozioméw  hierarchii  struktury  (rys. 6), pozwala uzytkownikowi uzyskac
natychmiast na ekranie nie tylko wynik projektowania na kazdym kroku ale réwniez
wielko$¢ sity powigzan i miary rozproszenia a wige informacje o tym, czy projektujac

idzie we wiasciwym kierunku.

BADANY OBIEKT

Pion | Pion 1Nl

Sekeja
I=1-2

W pdziat 1

Rys. 6. Projektowanie kolejnych pozioméw struktury

Konsekwentna realizacja powyzszego procesu prowadzi do uzyskania kompletnego

projektu organizacyjnego badanego systemu zarzadzania (rys.7).
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Rys. 7. Ostateczny projekt struktury organizacyjnej

Pakiet DIANA-9 daje réwniez mozliwosé sprawdzenia wielu wariantéw

projektu organizacyjnego, najpierw na modelu, aby wdrozy¢ wariant najlepszy [10].

Ostatecznie otrzymujemy dwa kolejne projekty: usprawnienia systemu
zarzadzania i nowej struktury organizacyjnej, ktore stanowia calo$¢, uwzgledniajac
wzajemne zaleznosdci. Kolejno$¢ realizacji poszczeg6lnych etapéw metodyki DIANA

przedstawiono na rys.8, 91i 10.
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Rys. 8. Wprowadzanie danych do bazy.
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3. Przebieg wykonanych prac.

- w okresie 22.12.2003r. - 30.01.2004r.

Wprowadzono otoczenie DPL oraz calg strukturg organizacyjng do stanowisk
wiacznie. Ogolem wprowadzono 139 komoérek organizacyjnych, w tym 39 badanych
stanowisk. Umozliwilo to wprowadzenie zadan do Bazy Danych. (podzadanie 1.1.).
Wprowadzono réwniez czgsé celdéw realizowanych na wyzszym poziomie hierarchii
badanego obiektu (powyzej badanego Departamentu Planowania i Kontrolingu - DPL
PKO BP).

- w okresie 21.01.2004r. - 20.02.2004r.

Utworzono 3 osobowy zespol IBS PAN z ktorym scisle wspotpracowal 7-
osobowy zespdl DPL PKO BP. Na podstawie bezposrednich wywiadow powyzsze
zespoly wprowadzily zadania realizowane przez badanych pracownikéw (podzadanie

1.2.). Ogétem wprowadzono 421 zadan.

- w okresie 23.02.2004r. - 4.10.2004r.
Na poczatku tego okresu zaszly znaczne zmiany w strukturze organizacyjne;j,
ktére po uplywie 6-ciu miesiecy zostaly cofniete. Ze wzgledu na koniecznosc

rekonstrukcji struktury organizacyjnej wykorzystano do tego celu pakiet DIANA-11,

uzupelniajac go o nowe mozliwosci. Wprowadzono powiazania informacyjne miedzy
badanymi stanowiskami do Bazy Danych (podzadanie 1.3.). Ogdlem wprowadzono

1.474 powiazania w strong dostawcow oraz 1.024 powigzania w strone odbiorcéw.

- w okresie 5.10.2004r. - 22.10.2004r,
Przeprowadzono wstepna weryfikacj¢ danych w Bazie Danych (podzadanie

1.4). Ogétem zweryfikowano 326 powiazan w strong dostawcéw oraz 133

powiazania w strong odbiorcow.

- w_okresie 26.10.2004r, - 26.11.2004r.
Wprowadzono cele komdrek organizacyjnych w badanym Departamencie oraz

cele realizowane na stanowiskach (podzadanie 1.5.). Ogoélna ilo§¢ wprowadzonych

celéw wyniosta 131.

- w gkresie 26.11.2004r, - 14.12.2004r.

Przeprowadzono ostateczna weryfikacje danych w Bazie Danych (podzadanie
1.6.). Ogotem zweryfikowano 1278 powigzan w strong dostawcow oraz 332
powiazania w strong odbiorcoéw. Tym samym zakoriczono realizacje zadania 1
Umowy. Uzyskano w ten sposéb kompletna Baze¢ Danych, niezbedng do realizacji
proceséw usprawniania systemu zarzadzania (zadanie 2) i projektowania nowej

struktury organizacyjnej (zadanie 3).



- w okresie 15.12,2004r. - 30.12.2004r.

Przeprowadzono komputerowa wielokryterialng diagnozg stanu poczatkowego
systemu zarzadzania (na dzief 22.12.2003r.). Uzyskane wyniki stanowia punkt
odniesienia dla analizy poréwnawczej ze stanem aktualnym. Wprowadzono do Bazy

Danych wszystkie zmiany, jakie zaszly w systemie zarzadzania od 22.12.2003r. (stan
poczatkowy) do 15.12.2004r. (stan aktualny). Ogélem wprowadzono ponad 150
zmian poczynajac od struktury organizacyjnej, poprzez poszczegdlne komérki
organizacyjne do stanowisk wiacznie, a na celach, zadaniach i powiazaniach konczac.
Umozliwilo to uzyskanie kompletnej Bazy Danych dla stanu aktualnego systemu
zarzadzania (na dzien 15.12.2004r.). Przeprowadzono komputerowa wielokryterialng
diagnoze stanu aktualnego (podzadanie 2.1.) i na tej podstawie dokonano analizy

poréwnawczej ze stanem poczatkowym.

- w okresie 4.01.2005r. - 20.01.2005r.

Na podstawie wynikéw komputerowej wielokryterialnej diagnozy stanu
aktualnego opracowano szczegdtowy projekt usprawnienia systemu zarzadzania
(podzadanie 2.2.).

Bardziej szczegdtowo oméwiono ten etap pracy w czgsci opisowej

Sprawozdania.

- w okresie 21.01.2005r. - 4.02.2005r.
W ramach wielowariantowego projektowania nowej struktury organizacyjnej
(zadanie 3) przeprowadzono komputerowe generowanie nowych struktur

organizacyjnych (podzadanie 3.1.). Bardziej szczegdlowo omoéwiono ten etap pracy w

czgsci opisowej Sprawozdania. .

- w okresie 7.02.2005r. - 28.02.2005r.
W tym okresie wykonano nastepujace prace:

1. Wprowadzono przyjete rozwigzania czastkowe dla wybranego projektu do jednej
bazy danych, nakladajac zmiany na istniejaca strukture organizacyjna DPL PKO
BP.

2. Uzyskana w wyniku tego Baza Danych umozliwita przeprowadzenie
komputerowej analizy diagnostycznej wybranego projektu w wyniku ktorej
uzyskano odpowiedz, czy to rozwiazanie jest dla DPL. PKO BP optymalne z
punktu widzenia przyjetych kryteriéw programu DIANA. (podzadanie 3.2.).

3. Opracowano réwniez drzewo celéw dla wybranego projektu, ktére wymaga w
najblizsze) przysztosci uwaznej analizy z punktu widzenia jego adekwatnosci do

nowej sytuacji i wymagan stojacych przed DPL PKO BP. .
4. Opracowano Sprawozdanie z wykonanych prac.



4. Oméwienie aspektéw komputerowego wspomagania proceséw rekonstrukceji

systeinu zarzgdzania
4.1. Uwzglednienie zmian w badanej organizacji

Wprowadzono do Bazy Danych wszystkie zmiany, jakie zaszly w systemie
zarzadzania od 22.12.2003r. (stan poczatkowy) do 15.12.2004r. (stan aktualny).
Dotyczyly m.in. zmian w strukturze organizacyjnej w Centrali PKO BP powyzej DPL
(12 przypadk6w) i zwiazanych z tym zmian w drzewie celow. Uwzgledniono réwniez
duze zmiany organizacyjne w samym DPL, poczynajac od przejscia od struktury dwu
pionowej do trzy pionowej, przesunigcia zadan do innych stanowisk, zmiany w
powiazaniach pomiedzy stanowiskami, nowy podzial zadan itd. Ogolem
wprowadzono ponad 150 zmian.

Istotng pomoc przy realizacji tego etapu uzyskano dzigki wykorzystaniu
mozliwosci pakietu DIANA-11 automatycznej identyfikacji pominigtych obszarow w
procesie rekonstrukeji struktury organizacyjnej. Dzigki temu mozna np. odtworzy¢

strukture ,,w gor¢” z zaznaczeniem (na czerwono) pominigtych powigzan:
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Rys. 11. llustracja brakujacych powigzan przy rekonstrukeji ,,w gére” struktuty
organizacyjnej.

lub ,,w dol” struktury organizacyjnej, rowniez zazpaczajac na czerwono pominigte
powigzania:
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Rys. 12. Ilustracja brakujacych powigzan przy rekonstrukeji ,,w dél” struktury

organizacyjnej.

Wymagalo to transmisji wszystkich informacji z Bazy Danych pakietu
DIANA-9 do Bazy Danych pakietu DIANA-11.

Jednoczesnie przeprowadzono weryfikacje powigzan pomigdzy celami, w
szczegbinosei na poziomie stanowisk, ktdre mogly ulec przerwaniom w trakcie
modyfikacji struktury organizacyjnej. Dzigki temu istotnie obnizyla si¢ intensywnogé
objawu OB — 55 “Niewtasciwe cele dla stanowiska”,

Nastgpnie przeprowadzono komputerowg wielokryterialng diagnozg¢ stanu

aktualnego, otrzymujac nastgpujace wyniki.

Wyniki ostatecznej diagnozy wykonanej przez pakiet DIANA-9
dla badanego obszaru (DPL PKO BP) wg stanu na dzien 15.12.2004r. (stan

aktualny)
% OBJAWY
16 OB-01 Identyczni dostawcy.
13 OB-02 Brak rzeczywistego odbiorcy.
11 OB-03 Brak jakiegokolwiek odbiorcy.
30 OB-04 Odbiorcy dopisani.
8 OB-05 Punktowe zrédto opdznien.
24 OB-06 Zagregowane zrodto opdznien.
1 OB-07 Totalne Zrédto opdznien.
9 OB-08 Punktowe zrédlo bledow.
19 OB-09 Zagregowane Zrodto bledow.
2 OB-10 Totalne Zrédio bigdow.
l OB-11 Przesuniecie w czasie powyzej 1/2 okresu.
19 OB-12 Brak synchronizacji w czasie.
0 OB-13 Dysfunkcjonalnosé.
4 OB-14 Rozbieznos$¢ hierarchii stanowisk.
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40 OB-15 Wadliwe funkcjonowanie kontroli.

25 OB-16 Wadliwe funkcjonowanie nadzoru.

9 0OB-17 Nieodpowiedni poziom koordynacii.
12 OB-18 Wadliwe funkcjonowanie koordynacji.
10 OB-19 Wadliwe funkcjonowanie konsultacji.
34 OB-20 Wadliwe zatoZenia koncepcyjne.

30 OB-21 Wadliwe dzialania decyzyjne.
33 OB-22 Wadliwe konsultacje kierownicze.
10 OB-23 Wadliwe archiwowanie.

0 0B-24 Nadmierne przecigzenie stanowisk.

7 OB-25 Niedostateczne obcigzenie stanowisk.

1 0OB-26 Nierownomierne obcigzenie stanowisk

brak danych OB-27 Nadmierna rozbieznos¢ oceny wlasnej i przetozonego
brak danych OB-28 Nadm. rozbiez. predyspozycji (wg oceny
wlasnej) i wykonywanych funkcji.
brak danych OB-29 Nadm. rozbiez. predyspozycji (wg. oceny
przelozonego) i wykonywanych funkcji.
brak danych OB-30 Nieodpowiednie predyspozycje do
realizacji standardowej.
brak danych OB-31 Nieodpowiednie predyspozycje do
realizacji niestandardowej
brak danych OB-32 Nieodpowiednie predyspozycje do archiwowania.
brak danycfi  OB-33 Nieodpowiednie predyspozycje do kontroli.
brak danych OB-34 Nieodpowiednie predyspozycje do nadzoru.
brak danych OB-35 Nieodpowiednie predyspozycje do koordynacji.
brak danych OB-36 Nieodpowiednie predyspozycje do konsultacji.
brak danychi  OB-37 Nieodpowiednie predyspozycje do prac koncepcyjnych.
brak danych OB-38 Nieodpowiednie predyspozycje do podejmowania decyzji.
brak danych OB-39 Nieodpowiednie predyspozycje do
konsultacji kierowniczych.
brak danycli OB-40 Nadm. niedoc./przecen. dzialalnosci wzgledem
realizacji standardowych.
brak danycl OB-41 Nadm. niedoc./przecen. dzialalnosci wzgl.
realizacji niestandardowych.
brak danycit OB-42 Nadmierne niedocenianie /przecenianie
wzgledem archiwowania.
brak danych OB-43 Nadmierne niedocenianie/przecenianie wzgledem
kontroli.
brak danyct OB-44 Nadmierne niedocenianie /przecenianie
wzgledem nadzoru.
brak danych OB-45 Nadmierne niedocenianie /przecenianie
wzgledem koordynacji.
brak danycl: OB-46 Nadmierne niedocenianie /przecenianie
wzgledem konsultacji.
brak danych OB-47 Nadmierne niedocenianie /przecenianie
wzgledem koncepcji.
brak danych OB-48 Nadmierne niedocenianie /przecenianie wzgledem decyz;ji.
brak danych OB-49 Nadmierne niedocenianie /przecenianie wzgledem
konsultacji kierowniczych.
brak danych OB-50 Brak satysfakcji z wykonywanej pracy.
brak danych OB-51 Nieodpowiednie kwalifikacje zawodowe.
22 OB-52 Nieodpowiedni rozklad sfer dzialalnosci.
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brak danych
brak danych
brak danych
brak danych

OB-53 Nieodpowiedni rozklad klas dzialalnosci.

OB-54 Niewtasciwe cele dla komérki organizacyjne;.

OB-55 Niewlasciwe cele dla stanowiska.

OB-56 Niewlasciwa realizacja celow stanowiska przez zadania.
OB-57 Nieodpowiednie zasoby dla realizacji celéw obiektu.
OB-58 Nieodpowiednie zasoby dla realizacji celéw komorek.
OB-59 Nieodpowiednie zasoby dla realizacji celéw stanowisk.
OB-60 Rozbieznosé zasobow niezbednych i faktycznych.
OB-61 Brak podstawowej informacji kierowniczej.

OB-62 Nieodpowiedni przydzial ludzi do komorek.

OB-63 Nieodpowiedni podzial na komérki.

OB-64 Nadmierna miara rozproszenia.



4.2. Wstepna analiza poréwnawcza stanu poezatkowego i aktualnego

Na podstawie wynikéw obu analiz diagnostycznych dokonano analizy poréw-
nawczej stanu aktualnego ze stanem poczatkowym. Wynik przedstawiono w Tab. 1.

Z ponizszej analizy wynika, ze zdecydowana wigkszos¢ objawow miala tg
sama, lub nizszg intensywno$¢ co w stanie poczatkowym. Swiadczy to o tym, ze
przeprowadzone zmiany nie pogorszyly w sposéb istotny stanu aktualnego. Jednak
nalezy pamietaé, ze nawet w najlepszym przysztym projekcie zmian organizacyjnych
nie zlikwidowane objawy niedomagan (niektére z nich maja bardzo wysoka
intensywno$¢) ponownie zadomowia si¢ w nowej strukturze organizacyjnej. Dlatego
tak istotne znaczenie ma projekt usprawniania systemu zarzadzania, ktorego celem
jest usunigcie zidentyfikowanych objawéw niedomagan. Szczegblowo oméwiono ten
etap w nastepnym rozdziale. Projekt usprawniania systemu zarzadzania (po akceptacji
poszczegdlnych konkretnych rozwigzar) powinien by¢ wdrazany réwnolegle z
wdrozeniem projektu nowej struktury organizacyjnej, uzyskanego w wyniku realizacji
zadania 3.

W tym miejscu warto jednak zwrdcié uwage na zaistniale réznice. Zmiany ze
znakiem (-) $wiadcza bowiem o trafnosci wprowadzonych zmian (obnizenie poziomu
intensywnosci danego objawu), natomiast ze znakiem (+) — zjawilyby si¢ w przypadku

niezbyt udanych posunigé. Warto zwrdci¢ uwage, Ze nie ma takich przypadkéw.

Tab. 1.
STAN STAN POROWNANIE
POCZATKOWY AKTUALNY
OBJAW % OBJAW %

OB.-1 21}J0OB-1 16 -5
0B.-2 26||0OB-2 13 -13
0B.-3 27HOB-3 11 - 16
OB.4 311jOB-4 30 -1
OB.-5 8({|OB-5 8 0
0B.-6 24/JOB-6 24 0
OB.-7 1{{OB-7 1 0
0OB.-8 9||OB-8 0
OB.-9 271|OB-9 19 -8
0OB.-10 2[{OB-10 0
OB.-11 1{]OB-11 1 0
0OB.-12 19]|0OB-12 19 0
0B.-13 2{{0B-13 0 -2
OB.-14 9]|OB-14 4 -5
0B.-15 44}|OB-15 40 -4
OB.-16 83{{OB-16 25 - 58
OB.-17 50]|OB-17 9 - 41
0OB.-18 14{|OB-18 12 -2
OB.-19 12]jOB-19 10 -2
0B.-20 42]|OB-20 34 -8

2]




OB.-21 35}0B-21 30 -5
0B.-22 83{{0B-22 33 -50
OB.-23 11{]OB-23 10 -1
OB.-24 0]]JOB-24 0 0
OB.-25 7||OB-25 7 0
OB.-26 5|[OB-26 1 -4
OB.-52 2910B-52 22 -7
OB.-53 92|{OB-53 62 -30
OB.-54 17}OB-54 16 -1
OB.-55 38{{OB-55 0 -38
OB.-56 19]|OB-56 16 -3
OB.-61 0]|OB-61 0 0
OB.-63 34{|OB-63 32 -2

Warto zwrdci¢ uwage na znaczne obniZenie poziomu intensywnosci objawow:
OB-16 (Wadliwe funkcjonowanie nadzoru), OB-17 (Nieodpowiedni poziom
koordynacji), OB-22 (Wadliwe konsultacje kierownicze), OB-24 (Nadmierne
przecigzenie stanowisk), OB-53 (Nieodpowiedni rozkiad klas dzialalnosci) oraz OB-
55 (Niewlasciwe cele dla stanowiska), ktére jest wynikiem starannej kolejnej
weryfikacji (merytorycznej) danych. Natomiast wysoka intensywnosé objawu OB-63
(Nieodpowiedni podzial na komoérki) moze $wiadczyé o potencjalnych mozliwosciach
usprawnienia systemu zarzadzania badanego obszaru DPL PKO BP w trakcie
projektowania nowej struktury w nastgpnym etapie badan.

Projekt usprawniania systemu zarzadzania zostal stworzony na podstawie
szczegblowej analizy diagnostycznej. Skiada si¢ ona, dla kazdego objawu, z dwéch
czgsci: opisowej, w ktorej podano ideg wykrywania danego objawu i sposob jego
“leczenia” oraz konkretnych wynikéw dla tego objawu. Prace te wykonano przy
Scistej wspoltpracy merytorycznej z zespotem DPL PKO BP.

Projekt usprawniania systemu zarzadzania (po akceptacji poszczegdlnych
konkretnych rozwigzan) zostal wdrozony rownolegle z wdrozeniem projektu nowej
struktury organizacyjnej, uzyskanego w wyniku realizacji zadania 3.

Natomiast przed przystapieniem do projektowania tej struktury projekt
usprawnient zostal ,,wdrozony” na modelu. Dzigki temu mozna bylo uniknaé wplywu
wykrytych niedomagan na wynik projektowania nowej struktury organizacyjne;j.

Statystyka rekordéw w Bazie Danych po ,,wdroZeniu” na modelu projekin
usprawnien (21.01.2005 r.):
9

Liczba poziomow (WP):

Liczba komérek (WO): 134
Liczba powiazan migdzy komérkami (QO): 132
Liczba zadan (WS): 424
Liczba odbiorcéw (WN): 1388
Liczba dostawcow (WW): 2704
Liczba celow (WC): 137

Liczba powiazan celéw z zadaniami (WZ): 355
Liczba powiazan migdzy celami (CC): 491
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Miara Rozproszenia MR = 120.221

DPL******* ( 120221
DPL-Dk 0 77434
DPL~-DOR 00

|-wSFERA DPLd O 3475
DPL-1 29408 0
DPL-1.1k 0 23812
DPL-1.2 0 5618
DPL-1.3 0 5339
DPL-1.4 0 4403
DPL-1.5 0 6193
DPL-1.6 0 7825
DPL-1.7 0 4431
DPL~1.8 0 8574
DPL-3 7263 0
DPL-3.1k 0 11072
DPL-3.2 0 973
DPL-3.3 0 2517
DPL-3.4 0 1359
pPL-3.5 0 1192
DPL-3.6 0 1292
DPL-3.7 0 1963
DPL-3.8 0 2267
DPL-4 11156 0
DPL-4.1k 0 14600
DPL-4.2 0 4348
DPL-4.3 0 6607
DPL-4.4 0 6058
DPL-7 00
-—__‘I::DPL—7.1 0 67396
DPL-7.2 0 12979
SFERA DPLz 0 67396

DPL-ZD1k 0 49730

DPL-2 27979 0
DPL-2.1k 0 38904
DPL-2.2 0 1092
DPL-2.3 0 1520
DPL-2.4 0 8740
DPL~2.5 0 9442
DPL-2.6 0 1467
DPL-2.7 0 629
DPL-2.8 0 1356
DPL-5 1216 0

PPL-5.1k 0 22757
DPL-5.2 0 1761
DPL-5.3 0 3605
DPL-5.4 0 2205
DPL~6 00
I::DPL—G.I 0 66803
DPL-6.2 0 18898

Stan aktualny (na dzien 15.12.2004) przyjeto jako wariant 1. Struktura organizacyjna

dla tego stanu zostala przedstawiona w Zalaczniku 2. ,Fotografia” dla stanu

aktualnego ma nastgpujacg postaé:
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STAN AKTUALNY

Wariant 1
15.12.2004

Miara Rozproszenia MR = 136.300

DPL*4****+ (O 136300
Dk 0 82967

SFERA DPLd 0 451

DPL-1 29408 0
DPL-1.1k 0 23812
DPL-1.2 0 5618
DPL-1.3 0 5339
DPL-1.4 0 4403
pPL-1.5 0 6193
DPL-1.6 0 7825
DPL-1.7 0 4431
DPL~1.8 0 8574

=}
]
o=
ol
o~
!
-~
=
=}
=

0 67396

SFERA T ZD 0 6120
—I—.DE’L I zDk 0 32817

DPL-3 7263 0
DPL-3. 0 11072
DPL-3. 0 973
DPL-3. 0 2517
DPL-3. 0 1359
DPL-3. 0 1192
DPL-3. 0 1292
DPL-3. 0 1963
DPL-3. 0 2267
DPL-4 11156 0

DPL-4 .1k 0 14600
DPL-4.2 0 4348
DPL-4.3 0 6607
DPL-4.4 0 6058
DPL-4.5 0 2898

SFERA 1I1ZD 0 36107
PDPL—IIZle 0 49730

PL-2 27979 0
DPL-2. 38904
DPL-2. 1092
DPL-2. 1520
DPL-~2. 8740
DPL-2. 9442
DPL-2. 1467
DPL-2. 629
DPL-2. 1356
DPL-6. 66803

275 0

DPL-5
PPL-5.1k 0 22757
DPL-5.2 0 1761
DPL~5.3 0 3605
DPL-5.4 0 2205

Warto zwrécié uwagg, ze wskaznik jakosci struktury organizacyjnej MR w sposob

=

D@~ WM

~

H R~ WN -

NOOODOOOOOO

widoczny pogorszyt sig (wzrost o 16.079 — przeszio 13%).
Wariantowe projektowanie realizowano na modelu po ,,wdrozeniu” na nim

projektu usprawnien. Pozwolifo to przy wyznaczaniu zalazkéw wykorzystat

informacje o sile powiazan poszczegolnych stanowisk:
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SIAN PO USPIAWIIICIAUI (&1 VLl.aUUJ)

Sila powiazan sumaryczna: 257.059
Sila powigzan lokalna:

1. DPL-Dk 82.967
2. DPL-1.1k 23.812
3. DPL-1.2 5.618
4. DPL-1.3 5.339
5. DPL-1.4 4.403
6. DPL-1.5 6.193
7. DPL-1.6 7.825
8. DPL-1.7 4.431
9. DPL-1.8 8.574
10. DPL-7.1 67396
11. DPL I ZDk 32.817
12. DPL-3.1k 11.072
13. DPL-3.2 973
14. DPL-3.3 2.517
15. DPL-3.4 1.359
16. DPL-3.5 1.192
17. DPL-3.6 1.292
18. DPL-3.7 1.963
19. DPL-3.8 2.267
20. DPL-4.1k 14.600
21. DPL-4.2 4348
22. DPL-4.3 6.607
23, DPL-4.4 6.058
24. DPL-4.5 2.898
25. DPL-TIIZD1k 49730
26. DPL-2.1k 38.904
27.DPL-2.2 1.092
28. DPL-2.3 1.520
29.DPL-2.4 8.740
30. DPL-2.5 9.442
31. DPL-2.6 1.467
32. DPL-2.7 629
33. DPL-2.8 1.356
34. DPL-6.1 66.803
35. DPL-5.1k 22.757
36. DPL-5.2 1.761
37. DPL-5.3 3.605
38. DPL-5.4 2.205

Wszystkie nastepne etapy projektowania realizowano przy Scislej wspoipracy z
pracownikami DPL.
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4.3.2. Etap I: projektowanie na poziomie pionow.

Wariant 2 MR = 99.362

Zalozenia - trzy Piony:

Pion 1 (Sfera rentownosci), zalazek DPL 1 7Dk, obsada 10;
Pion 2 (Sfera planowania), zalazek DPL-2.1k, obsada 10;
Pion 3 (Sfera zarzadzania), zalazek DPL-6.1, obsada 10.

DPL****+** 11089 99362

DPL-1.3 0 5339
DPL-1.4 0 4403
DPL-1.5 0 6193
DPL-1.6 0 7825
DPL~4.2 0 4348
DPL-4.3 0 6607
DPL-4.4 0 6058
DPL-4.5 0 2898
1 3558 0
DPL-1.7 0 4431
DPL-1.8 0 8574
PL I ZDk O 32817
DPL-3.2 0 973
DPL-3.3 0 2517
DPL-3.4 0 1359
DPL-3.5 0 1192
DPL-3.6 0 1292
DPL-3.7 0 1963
DPL-3.8 0 2267
2 10428 0
PL-2.1k 0 38904
DPL-2.2 0 1092
DPL-2.3 0 1520
DPL-2.5 0 9442
DPL-2.6 0 1467
DPL-2.7 0 629
DPL-2.8 0 1356
DPL~5.2 0 1761
DPL-5.3 0 3605
DPL-5.4 0 2205
3 132622 0
DPL-Dk 0 82967
DPL-1.1k 0 23812
DPL-1.2 0 5618
DPL-7.1 0 67396
DPL-3.1k 0 11072
DPL-4.1k 0 14600
DPL-IIZDlk 0 49730
DPL-2.4 0 8740
PL-6.1 0 66803
DPL-5.1k 0 22757

Wada tego wariantu jest duzy ,,worek”. Dla jego rozladowania w nastgpnym wariancie

wprowadzono dodatkowe zalazki oraz zmodyfikowano obsadg.
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Wariant 3 MK = 95095

Zalozenia - trzy Piony:

Pion 1 (Sfera rentownosci), zalazki DPL I ZDk, DPL-1.6, obsada 14;
Pion 2 (Sfera planowania), zalazek DPL-2.1k, obsada 10;
Pion 3 (Sfera zarzadzania), zalazek DPL-6.1, DPL-4.3 obsada 14.

L—gDPL******* (0 61093

1 11753 0
DPL-1.3 0 5339
DPL-1.4 0 4403
DPL-1.5 0 6193

PL~1.6 0 7825
DPL~-1.7 0 4431
DPL-1.8 0 8574

PL I ZDk O 32817
DPL-3.2 0 973
DPL-3.3 0 2517
DPL-3.4 0 1359
DPL-3.5 0 1192
DPL-3.6 0 1292
DPL-3.7 0 1963
DPL-3.8 0 2267

2 10428 0

PL-2.1lk 0 38904
DPL-2.2 0 1092
DPL-2.3 0 1520
DPL-2.5 0 9442
DPL-2.6 0 1467
DPL-2.7 0 629
DPL-2.8 0 1356
DPL-5.2 0 1761
DPL-5.3 0 3605
DPL-5.4 0 2205

3 143785 0
DPL-Dk 0 82967
DPL-1.1k 0 23812
DPL-1.2 0 5618
DPL-7.1 0 67396
DPL-3.1k 0 11072
DPL~4.1k 0 14600
DPL-4.2 0 4348

PL-4.3 0 6607
DPL-4.4 0 6058
DPL-4.5 0 2898
DPL-IIZD1k 0 49730
DPL-2.4 0 8740

PL-6.1 0 66803
DPL-5.1k 0 22757

Zaleta tego wariantu jest brak ,worka”. Wada jest jednak to ze zawiera on w
poszezegdlnych pionach zbyt duza liczbe ,,0bcych” stanowisk (nalezacych do réznych
wydzialéw). Dlatego w nastepnym wariancie zmodyfikowano zalazki dla

poszczegolnych pionéw.
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Wariant 4 MR = §5.038
Zalozenia - trzy Piony:

Pion DPL-1 (Sfera rentownosci), zalazki DPL 1 ZDk, DPL-4.3, obsada 14,
Pion DPL-2 (Sfera planowania), zalazek DPL-2.1k, obsada 10;
Pion DPL-3 (Sfera zarzadzania), zalazek DPL-6.1, DPL-1.6, obsada 14.

L ygDPL******+ ( 85038
DPL-1 10868 0
0 4403
0 4431
0 32817
0 973

0 2517
0 1359
0 1192
0 1292
0 1963
0 2267
0 4348
0 6607
0 6058
0 2898
428 0

0 38904
0 1092
0 1520
0 9442
0 1467
0 629
0
0
0
0
0
0
0
0
0
0
0
0
0
0
0
0
0
0
0

o
=4

Ve WNDNIU S W N~

10

=

1356
1761
3605
2205
725 0
82967
23812
5618
5339
6193
7825
8574
67396
11072
14600
49730
8740
66803
22757

B WO U WN

15

Poniewaz w kolejnym wariancie uzyskano dalsze obnizenie wielko$ci wskaznika MR,
co $wiadezy ze idziemy we wiasciwym kierunku, dalsze modyfikacje dotyczyly
bardziej precyzyjnego wyznaczenia zalazkéw. Celem byla minimalizacja udziatu
,obcych” zalazkéw w poszezegdlnych Pionach. Zmieniono réwniez obsadg etatowa

dla Pionu 1 i Pionu 3.
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Wariant 5

Zalozenia - trzy Piony:

MR =74.610

Pion DPL-1 (Sfera rentownoéci), zalazki DPL I 7Dk, DPL-4.3, obsada 13;
Pion DPL-2 (Sfera planowania), zalazek DPL-2.1k, obsada 10;
Pion DPL-3 (Sfera zarzadzania), zalazek DPL-6.1, DPL-1.6, DPL-1.7, obsada 15.

L gDPL*****%% (0 74610

PL I ZDk
DPL-3.1k
DPL-3.
DPL-3.
DPL-3.
DPL-3.
DPL-3.

UU;OUD 5
WMoY Ty

FEEEEE

s B W oW

e WN @I U s Wk

DPL-2 10
PL-2.1k
DPL-2.2
DPL-2.3
DPL-2.5
DPL-2.6
DPL~2.7
DPL-2.8
DPL-5.2
DPL-5.3
DPL-5.4

15

DPL-4.1k
DPL-IIZDlk
DPL-2.4
PL-6.1
DPL-5.1k

ivBvBvEsRwRwl
he BRe R e e v B v B v I )
Ry Eyye
LI |
R s g
il alebal=
P @0 ae W
=

0

0
0
0
0
0
0
0
0
0
0
0
0
4
0
0
0
0
0
0
0
0
0
0
4
0
0
0
0
0
0
0
0
0
0
0
0
0
0
0

DPL-1 17371 0

32817
11072
973
2517
1359
1192
1292
1963
2267
4348
6607
6058
2898

28 0

38904
1092
1520
9442
1467
629
1356
1761
3605
2205

650 0

82967
23812
5618
5339
4403
6193
7825
4431
8574
67396
14600
49730
8740
66803
22757

Dalsze modyfikacje — zmiana zalazkéw, zmiana obsady, oraz ,reczne” przenoszenie

stanowisk (druga mozliwo$¢ przewidziana w trybie projektowania) — nie daly

zdecydowanej poprawy wskaznika jakodci. Nie udalo sig zmniejszyé MR ponizej

74.600. Dlatego w nastepnym wariancie zdecydowano sig¢ zmienié zatozenie

strategiczne — o ilosci Pionéw.
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Wariant 6 MR = 43.720

Zalozenia - dwa Piony:

Pion I Dyrekora (Sfera zarzadzania i planowania), zalazki DPL-DK, obsada 19;
Pion II Z-cy Dyrektora (Sfera rentownosci i analiz), zalazek DPL 1 ZDk, obsada 19;

L gDPL****%%* ( 43720
I 187246 0
PL-Dk 0 82967
23812
5618
5339
4403
6193
7825
4431
8574
67396
49730
38904
8740
9442
66803
22757
1761
3605
2205
93 0
32817
11072
973
2517
1359
1192
1292
1963
2267
14600
4348
6607
6058
2898
1092
1520
1467
629
1356

=~

=]

el

[l

|

—_
o~ s N

DPL-7.
DPL-IIZD1k
DPL-2.1k

DPL-2.4
DPL-2.5
DPL-6.
DPL-5.
DPL-5.

N

g

=
[=NelolcoleRoalcieNaojooloNolololoNoloRoleNeReleRoleleloRoilaieiioloeNololo)

B LR WNU S WN R ®IO U WK

Uzyskany w tym wariancie wynik jest wrgcz imponujacy — wskaznik MR jest
trzykrotnie mniejszy wzgledem stanu poczatkowego, a tym bardziej wzgledem stanu
aktualnego. Jednak nadmierny udzial ,,obcych” stanowisk w Pionach oraz aspekt
realizowalnosci tego wariantu spowodowaly, ze zdecydowano si¢ na jego
modyfikacje, zmieniajac zalazki. Skorzystano roéwniez z dugiej mozliwosci

przewidzianej w trybie projektowania — ,,recznego” przenoszenia stanowisk.
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Wariant 7 MR = 86.357
Zalozenia - dwa Piony:

PionI Dyrektora DPL

(Sfera zarzadzania i rentownosci), zalazki DPL-Dk, DPL-3.1k, obsada 19;
Pion I Z-cy Dyrektora DPL

(Sfera planowania i analiz), zalazki DPL I ZDk, DPL-2.1k, obsada 19;

L gDPL******% (0 86357
I 100586 0
PL-Dk 0 82967
DPL-1. 23812
DPL-1. 5618
DPL-1. 5339
DPL-1. 4403
DPL-1. 6193
DPL-1. 7825
DPL-1. 4431
DPL~1. 8574
DPL-7. 67396
PL-3. 11072

DPL-3. 973
DPL-3. 2517
DPL-3. 1359
DPL-3. 1192
DPL-3. 1292
DPL-3. 1963
DPL-3. 2267
pPL-1IZD1k 0 49730

70116 O
32817
14600
4348
6607
6058
2898
38904
1092
1520
8740
9442
1467
629
1356
66803
22757
1761
3605
2205

-

CO\]O’\U'\-bL‘JN;)—‘(D\ImU'\-bL‘JNH
[eNeNoNoNoloNoReReReleRolloNoloNeNe]

ZDk
L1k

=

-
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Ten wariant ma gorsza miarg jakosci struktury organizacyjnej (MR), jednak w sposob
istotny wzrosta spéjnosé udzialu poszezegélnych stanowisk w projektowanych
Pionach. Wystapienie ,obcych” stanowisk, praktycznie rzecz biorac, zostalo
calkowicie wyeliminowane. Jest to niezwykle istotme z puntu widzenia realiéw

funkcjonowania badanego obszaru (DPL PKO BP).
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4,3.3. Analiza poréwnawcza projektéw struktury organizacyjnej DPL PKO BP

Miarg jakosci, ktora sfuzyla do poréwnania otrzymanych projektéw, byla
Miara Rozproszenia (MR) na poziomie Pionéw dla calego DPL PKO BP, czyli
sumaryczna sila powigzan pomiedzy projektowanymi komorkami - im mniejsza byla
MR tym lepszy by! projekt. Punktem odniesienia byla Miara Rozproszenia dla stanu
poczatkowego (MR = 120.221).

Uwaga: przy projektowaniu dgzymy do obnizenia wskaznika jakosci struktury
organizacyjnej (Miary Rozproszenia)

Nr Nazwa Miara Poréwnanie Wynik
Projektu Rozproszenia | Ze stanem 0 /
(]
poczatkowym
0 || Wariant-0 (stan poczatkowy) | 126.221
1 ] Wariant-1 (stan aktualny) |136.300 + 16.079 +13,37
2 Wariant-2 99.362 - 20.859 - 17,35
3 Wariant-3 91.093 -29.128 - 24,23
4 Wariant-4 85.038 - 35.183 - 29,27
5 Wariant-5 74.610 -45.611 - 37,94
6 Wariant-6 43.720 - 76.501 - 63,63
7 Wariant-7 86.357 - 33.864 - 28,17

W wyniku szczegélowej analizy wyselekcjonowano sposréd 6 wariantow
projektow jeden, najbardziej racjonalny i mozliwy do realizacji wariant 7.
Uzyskana Miara Rozproszenia dla tego projektu wyniosia 86.357, czyli

obnizyla sie o 33.864, a wigc wskaznik jakesci struktury organizacyjnej jest

lepszy o 28,17% wzgledem stanu poczatkowego. Jest to istotna poprawa jakos$ci
struktury, a jednoczesnie uwzglednia on realia istniejagce w DPL PKO BP i
dlatego ten projekt, zgodnie z metodyksa DIANA, wykorzystano do 2-go etapu
wspomaganego komputerowo projektowania struktury organizacyjnej DPL
PKO BP - na poziomie Wydzial6w/Zespolow.

Na marginesie warto zauwazy¢, ze wybrany wariant w poréwnaniu ze stanem

aktualnym ma w jeszcze wigkszym stopniu lepszy wszkaznik jakosci MR.

34



4.3.4. Etap II: projektowanie na poziomie Wydzialow/Zespolow

Wariant 7a _ (11.02.2005r)

Pion I (Dyrektora DPL)

Nazwa Wydz. I-1 Wydz. [-3

WYDZ/ZESP |(Zarzadzania) |(Rent. Produkt.)
Zalazki DPL-Dk DPL-3.1k
Obsada 10 9

Charakterystyka: podzial na 2 wydzialy; agregacja wspdlnych obszaroéw dziatalnosci

w wigkszych wydzialach - .Zarzadzania Wynikami Finansowymi oraz Rentownosci

Produktéw i Ustug.

Pion Il (Zastepcy Dyrektora DPL)

Nazwa Wydz. I1-2 Zesp. 11-4 Zesp. 11-5

WYDZ/ZESP |(Planowania) |{(Analiz finans.) |(Rent. Jednostek)
Zalgzki | DPL1ZDk DPL-4.1k DPL-5.1k
Obsada 10 5 4

Charakterystyka: podziat na | wydzial i 2 zespoly; wyselekcjonowanie obszardw i
agregacja wspolnych obszarow dzialalnosci w wydziale Planowania Finansowego

oraz dwdch zespotach — Analiz Finansowych i Rentownosci Ustug.

»Fotografia” powiazan informacyjnych dla tego projektu zostala przedstawiona
ponizej. Pogrubiong czcionka zaznaczono zalazki oraz MR w istotnych miejscach
struktury. Zgodnie z metoda DIANA wielkos¢ MR na poziomie Pionéw pozostata
taka, jaka uzyskaliSmy na poprzednim etapie projektowania. Natomiast tutaj istotne
jest poréwnanie MR na poziomie Wydzialdéw/Zespoléw z odpowiednimi
wielkosciami dla stanu poczatkowego (Wariant 0). Widzimy, ze jest ona nie gorsza
dla sfery Dyrektora DPL oraz istotnie lepsza (spadek MR o 30%) dla sfery Zastepcy
Dyrektora DPL. Jest to jeszcze jeden argument przemawiajacy za wdrozeniem tego

wariantu projektu nowej struktury organizacyjnej DPL.
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Wariant 7a

L gDPL******* (0 86357
I 0 7477
-1 85774 0
PL-Dk 0 82967
DPL-1.1k 0 23812
DPL-1.2 0 5618
DPL-1.3 0 5339
DPL-1.4 0 4403
DPL-1.5 0 6193
DPL-1.6 0 7825
DPL-1.8 0 8574
DPL-7.1 0 67396
DPL-IIZDlk 0 49730
1-3 7335 0
DPL-1.7 0 4431
PL-3.1k 0 11072
DPL~3.2 0 973
DPL-3.3 0 2517
DPL-3.4 0 1359
DPL-3.5 0 1192
DPL~3. 6 0 1292
DPL-3.7 0 1963
DPL-3.8 0 2267
L gII 0 22000
I1-2 34685 0
PL I ZDk 0O 32817
pPL-2.1k 0 38904
DPL-2.2 0 1092
DPL-2.3 0 1520
DPL-2.4 0 8740
DPL-2.5 0 9442
DPL-2.6 0 1467
DPL-2.7 0 629
pDPL~2.8 0 1356
DPL-6.1 0 66803
I1-4 11156 0
PL-4.1k 0 14600
DPL-4.2 0 4348
DPL-4.3 0 6607
DPL-4.4 0 6058
DPL-4.5 0 2898
11-5 2275 0
P1~5.1k 0 22757
DPL-5.2 0 1761
DPL-5.3 0 3605
DPL-5.4 0 2205

Uzyskany projekt postuzyl za podstawg do opracowania szczegétowych
rozwiazafi poprzez jego ,wdrozenie” na modelu. W wyniku otrzymano docelowg
strukturg organizacyjna, ktora jednak w ramach opracowania projektu wdrozeniowego
musiala by¢ uprzednio poddana analizie diagnostycznej. Jej wyniki stuzg do analizy
poréwnawczej z wynikami analizy diagnostycznej stanu aktualnego w celu usunigcia

ewentualnych, nieprawidiowosci przed wdrozeniem.
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4.3.5. Analiza diagnostyczna wybranego projektu struktury organmzacyjnej

Przyjete w wybranym projekcie rozwiazania (,,fotografia™), po wykorzystaniu
przewidzianej w pakiecie DIANA-9 procedury (przenoszenie projektu) automatycznie
zmodyfikowaly zawartosé Bazy Danych (,,wdrozenie” projektu na modelu). Pozwolilo
na przeprowadzenie komputerowej analizy diagnostycznej projektowanej struktury

jako catosci.

Cykl ten powtarzano dwukrotnie: pierwszy stuzyl do weryfikacji danych,
drugi do diagnozy projektu (wybranego do wdrozZenia wariantu). Realizacj¢ etapu
diagnozowania struktury organizacyjnej i konsultacje w tym zakresie prowadzono
wedlug  schematu metodyki DIANA. Nalezy zwréci¢ uwage, ze pominigcie (z
przyczyn obiektywnych) na etapie zbierania danych aspektéw psychosocjologicznych
oraz informacji o zasobach, przeznaczonych na realizacje celow, uniemozliwito
uzyskanie wynikéw diagnozy dla niektorych objawéw (sygnalizowane komunikatem

"brak danych").

Przy poréwnaniu uzyskanych wynikéw punktem odniesienia byl wynik

diagnozy dla stanu aktualnego.

Wyniki diagnozy wykonanej przez pakiet DIANA-9 dla DPL PKO
BP dla wybranego projektu

Y% OBJAWY
12 OB-01 Identyczni dostawcy.
11 OB-02 Brak rzeczywistego odbiorcy.
9 OB-03 Brak jakiegokolwiek odbiercy.
30 OB-04 Odbiorcy dopisani.
8 OB-05 Punktowe zrédle opéznien.
24 OB-06 Zagregowane zrédlo opdinien.
1 OB-07 Totalne Zrédlo opdzZnien.
9 OB-08 Punktowe zrédlo bledow.
19 OB-09 Zagregowane zrodlo bleddéw.
2 OB-10 Totalne Zrédlo bledow.
1 OB-11 Przesuniecie w czasie powyzej 1/2 okresu.
19 OB-12 Brak synchronizacji w czasie.
0 OB-13 Dysfunkcjonalno$é.
4 OB-14 Rozbieznosé hierarchii stanowisk.
40 OB-15 Wadliwe funkcjonowanie kontroli.
25 OB-16 Wadliwe funkcjonowanie nadzoru.
9 OB-17 Nieodpowiedni poziom koordynacji.
12 OB-18 Wadliwe funkcjonowanie koordynacji.
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OB-19 Wadliwe funkcjonowanie konsultacji.

OB-20 Wadliwe zalozenia koncepcyjne.

OB-21 Wadliwe dzialania decyzyjne.

0B-22 Wadliwe konsultacje kierownicze.

OB-23 Wadliwe archiwowanie.

OB-24 Nadmierne przecigienie stanowisk.

OB-25 Niedostateczne obcigzenie stanowisk.

OB-26 Nierownomierne obcigzenie stanowisk

OB-27 Nadmierna rozbieznos$¢ oceny wlasnej i przelozonego

OB-28 Nadm. rozbiez. predyspozycji (wg oceny
wlasnej) i wykonywanych funkcji.

OB-29 Nadm. rozbiez. predyspozycji (wg. oceny
przelozonego) i wykonywanych funkcji.

OB-30 Nieodpowiednie predyspozycje do
realizacji standardowe;j.

OB-31 Nieodpowiednie predyspozycje do
realizacji niestandardowej

OB-32 Nieodpowiednie predyspozycje do archiwowania.

OB-33 Nieodpowiednie predyspozycje do kontroli.

OB-34 Nieodpowiednie predyspozycje do nadzoru.

OB-35 Nieodpowiednie predyspozycje do koordynacji.

OB-36 Nieodpowiednie predyspozycje do konsultacji.

OB-37 Nieodpowiednie predyspozycje do prac koncepcyjnych.

OB-38 Nieodpowiednie predyspozycje do podejmowania decyzji.

OB-39 Nieodpowiednie predyspozycje do
konsultacji kierowniczych.

OB-40 Nadm. niedoc./przecen. dzialalno$ci wzglgdem
realizacji standardowych.

OB-41 Nadm. niedoc./przecen. dzialalnosci wzgl.
realizacji niestandardowych.

OB-42 Nadmierne niedocenianie /przecenianie
wizglgdem archiwowania.

0OB-43 Nadmierne niedocenianie/przecenianie wzgledem
kontroli.

OB-44 Nadmierne niedocenianie /przecenianie
wzgledem nadzoru,

OB-45 Nadmierne niedocenianie /przecenianie
wzgledem koordynacji.

OB-46 Nadmierne niedocenianie /przecenianie
wzgledem konsultacji.

OB-47 Nadmierne niedocenianie /przecenianie
wzgledem koncepcji.

OB-48 Nadmierne niedocenianie /przecenianie wzgledem decyzji.

OB-49 Nadmierne niedocenianie /przecenianie wzgledem
konsultacji kierowniczych.

OB-50 Brak satysfakeji z wykonywanej pracy.

OB-51 Nieodpowiednie kwalifikacje zawodowe.

OB-52 Nieodpowiedni rozklad sfer dzialalnosci.

OB-53 Nieodpowiedni rozklad klas dzialalno$ci.

OB-54 Niewlasciwe cele dla komdrki organizacyjnej.

OB-55 Niewlasciwe cele dla stanowiska.

OB-56 Niewla$ciwa realizacja celéw stanowiska przez zadania.
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brak danych OB-57 Nieodpowiednie zasoby dla realizacji celow obiektu.
brak danych OB-58 Nieodpowiednie zasoby dla realizacji celéw komoérek.
brak danych OB-59 Nieodpowiednie zasoby dla realizacji celéw stanowisk.
brak danych OB-60 Rozbieznosé zasobéw niezbednych i faktycznych.

0 OB-61 Brak podstawowej informacji kierowniczej.
-------------- 0OB-62 Nieodpowiedni przydzial ludzi do komérek.
18 OB-63 Nieodpowiedni podzial na komérki.

.............. OB-64 Nadmierna miara rozproszenia.

Uzyskane wyniki szczegbélowe diagnozy stuza do ewentualnego usunigcia
wykrytych nieprawidlowosci. Powinny one by¢ skorygowane w Bazie Danych pakietu

DIANA-9 przed wdrozeniem projektu.

Wyniki szczegotowe analizy diagnostyczne), jako materialy robocze, ze
wzgledu na duza objetos¢ wynikow, umieszezono w zatacznikach na CD. Materialy
zawarte w tych zalacznikach stluzg do sprawnego wdrozenia nowej struktury

organizacyjnej. .

Na podstawie wynikéw obu analiz diagnostycznych dokonano pordéwnania
stanu uzyskanego dla wybranego projektu ze stanem aktualnym. Wynik

przedstawiono w Tab. 2.

Z ponizszego poréwnania wynika, ze wigckszos$¢ objawdéw miala tg sama, lub
nizsza intensywnos¢ niz w stanie aktualnym, co jest raczej oczywiste — dziatalismy w
trakcie projektowania na juz usprawnionym obiekcie. Jednoczesnie istotne obnizenie
Miary Rozproszenia, jakie nastapito w wybranym projekcie przejawilo sig w
obnizeniu poziomu intensywnosci objawu OB-63 ,Nieodpowiedni podzial na
komérki”. Swiadczy to o potencjalnych mozliwosciach usprawnienia systemu

zarzadzania DPL PKO BP po wdrozeniu nowej struktury organizacyjne).
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Tab. 2

STAN WYBRANY POROWNANIE
AKTUALNY PROJEKT
OBJAW % OBJAW %

OB-1 16]]OB.-1 12 -4
0OB-2 13]|OB.-2 11 -2
0OB-3 11{{OB.-3 9 -2
OB-4 30J]OB.-4 30 0
OB-5 81|0B.-5 8 0
OB-6 24{|OB.-6 24 0
OB-7 1J|OB.-7 1 0
OB-8 9{10B-8 9 0
OB-9 19||OB-9 19 0
OB-10 2{|OB-10 2 0
OB-11 1]]OB-11 1 0
0B-12 19[|OB-12 19 0
OB-13 0{{OB-13 0 0
0B-14 4{{OB-14 4 0
OB-15 40jOB-15 40 0
OB-16 25HOB-16 25 0
OB-17 9OB-17 9 0
OB-18 12||OB-18 12 0
OB-19 10}|]OB-19 10 0
OB-20 34{l0B-20 34 0
0B-21 30{10B-21 30 0
0OB-22 33§|OB-22 33 0
OB-23 10{|OB-23 10 0
OB-24 0{|OB-24 0 0
0OB-25 7(lOB-25 7 0
0OB-26 1{{OB-26 1 0
0OB-52 22||0B-52 22 0
0OB-53 62||OB-53 62 0
OB-54 16]]OB-54 0 -16
OB-55 0[{OB-55 0 0
OB-56 16{]OB-56 0 -16
0OB-61 0jlOB-61 0 0
OB-63 32||OB-63 18 -14

Zmiany w Departamencie Planowania i Kontrolingu PKO BP, po wdrozeniu
nowej struktury organizacyjnej, maja wigc wazny wplyw na jego funkcjonowanie w
zakresie realizacji celéw: istotna zmiana w wynikach diagnozy - odczuwalne

obnizenie intensywnosci,
»Niewlasciwe cele dla komérki organizacyjnej” i OB-56 ,,Niewlagciwa realizacja

wystapita w przypadku dwoch objawow: OB-54

celow stanowiska przez zadania”, co bezposrednio wynika z procesu starannej

analizy ,,drzewa celow”. Latwo zauwazy¢, ze obecnie nie zawiera ono zadnych celow

~papierowych”.

40




1

Umiejscowienie DPL. w PKO PB przedstawia calosciowa ,fotografia
powiazan informacyjnych.

W przyszlodci (przed wdrozeniem) nalezy opracowaé pewne rozwigzania
szczegStowe, ktore w pierwszej kolejnosci dotycza stanowiska DPL-II ZDI1k.
Wigkszoé¢ zadan tego stanowiska ulegtaby likwidacji, za$ nieliczne byltyby
przeniesione do innych stanowisk. Te dziatania w zadnym przypadku nie powinny
pogorszy¢ wskaznikow jakosci projektu nowej struktury organizacyjnej DPL PKO
BP, raczej przeciwnie — mozna spodziewaé si¢ obnizenia intensywnosci objawow

zwigzanych z obiegiem informac;ji.
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5. Uwagi koncowe — wnioski

1. Zmiany w systemie zarzadzania, jakie zostaly przeprowadzone w okresie
22.12.2003r. -~ 15.12.2004r., nie pogorszyly w sposéb istotny wynikow analizy
diagnostycznej. W niektorych przypadkach pierwotnie ujawnione niedomagania
maja obecnie nizsza intensywno$¢ co jest wynikiem ponownej starannej
weryfikacji merytorycznej, ktdra znacznie podwyzszyla jakos¢ i wiarygodnosé
Bazy Danych, dajac lepsze podstawy do wykorzystania jej w procesie
projektowania nowej struktury organizacyjne;j.

2. Intensywnos¢ opisanych w diagnozie objawdw nie jest krytyczna, tzn. mozliwe
jest przy takim stanie wielowariantowe projektowanie struktury organizacyjnej.
Jednak przed ostatecznym wdrozeniem zaprojektowanych zmian nalezy ustalié,
ktore z wykrytych nieprawidiowosci muszg by¢ bezwzglednie usuniete.

3. Jedna z zalet wynikow diagnozy poréwnawczej jest  znaczne
obnizenieintensywnosci objawu OB-63 “Nieodpowiedni podzial na komérki” i
znaczne obnizenie Miary Rozproszenia w niektérych wariantach proponowanej
struktury organizacyjnej, co $wiadczy o mozliwosciach dalszego usprawniania
systemu zarzadzania w DPL.

4. Na szczegdlna uwagg zastuguje wysoka intensywnos¢ objawu OB-12 ,Brak
synchronizacji w czasie” (znacznie wyzsza, niz przy badaniach innych obiektow
rzeczywistych). Gléwne Zrédlo wystapienia tego objawu znajduje sie poza
badanym obszarem i stanowi jedna z istotnych przyczyn nieprawidlowosci
wystepujacych w DPL. By¢ moze wynika to ze specyfiki zadan realizowanych
przez DPL.

5. W przypadku przyjecia kierunku usprawniania systemu zarzadzania w DPL z
zastosowaniem pakietu DIANA - 9, nalezatoby znacznie rozszerzy¢ zakres prac na
etapie ,, wybrany projekt — projekt koncowy” (projektowanie docelowej struktury
w szerszym ujgciu — z uwzglednieniem calej struktury PKO BP SA).

6. Wykonana praca wymagala sprawnej wspdipracy zespoféw IBS PAN oraz PKO
BP SA Uzyskane wyniki $wiadcza, ze ta wspolpraca ukiadala si¢ bardzo dobrze.
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