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A1

[s There a Best MIS Department Location?

Donald W. Kroeber
College of Business Administration, James Madison Univer-
sitv, fHarrisonburg, Virginia, USA

and

Hugh J. Watson
College of Business Administration, University of Georgia,
Athens, Georgina, USA

An important organizational structure issue involves the
positioning ol the MIS department. When computers were
tirst introduced, the data processing function was often
placed within an accounting department. During the second
generation of computer technology, some organizations
operated ditferent computers at difterent divisions: this gen-
erally resulted in a decentralized organizational structure.
The third generation of computer technology provided a
scemingly unlimited storage capacity and remote terminal
capability; there was then a resurgance of centralization of
control. I‘'requently. the MIS department was given a higher-
level, separate organicational location. Empirical data attests
to the merits of such a positioning. Today. in the tourth gen-
cration of computing, there are several options — a central
MIS. a distribution MIS, or a dispersed MIS. Each configura-
tion has its merits, and the final selection of a configuration
depends on the information needs of the organization, the
extent of homogeneity of its applications, and the technolog-
ical and managerial investment the organization is willing to
make.

centralized/decentralized, data processing, dis-
tributed system, MIS, organizational structure.

Key words:
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1. Introduction

One of the most intriguing organizational structure
questions associated with management information
systems (MIS) is, “Where should the MIS department
be located?”

Because early computers were recognized chiefly
for their ‘prodigious’ arithmetic skills, managers
tended to associate computer applications with
accounting activities and ‘most commonly located
their data processing activity within the accounting

Donald W. Kroeber is an Assistant
Protessor of Management and the
Assistant Vice Président for Aca-
demic Affairs at James Madison Uni-
versity in  Harrisonburg, Virginia,
USA. He holds the B.A. degree in
Economics, M.S. in Finance, and
Ph.D. in Business Administration. He
teaches, conducts research, and pub-
lishes in the fields of statistics and
management science as well as MIS.
His articles on MIS have appeared in
The Data tducator, The Encyclopedia of Professional Man-
agement, and MSU Business Topics. He is also the author of
an article on statistical quality control and two books on sta-
tistics and quantitative methods. This is his first contribution
to Information & Management. He is a member of AiDS and
the American Society tor Quality Control (ASQC).

Dr. Hugh J. Watson is Professor of
Management at the University of
Georgia. He has also taught at the
University ot Hawaii and the Florida
State University and is an Aftiliate
Faculty Member ot the Japan—Amer-
ica Institute of Management Science.
His articles have appeared in Mcnage-
ment Science, Interfaces, Omega,
Academy of Management Journal,
Journal of Business Research, Journal
of Bank Research, California Manage-
ment Review. MSL Business Topics, and others. He is also
author of Computers for Business: A Managerial Emphasis
(BPl), Quancirative Methods for Business Decisions (McGraw-
Hill), Munagement: Making Organizations Perform (Macmil-
lan), and others. He is a member of TIMS, AIDS and the Aca-
demy of Managzment.
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department or under the controller. The few excep-

tions to this practice occurred in highly technical
industries where computers were used for scientific
applications; in these cases, the computers were
located in research and development and similar
departments. In either case, the high initial invest-
ment and scarcity of personnel to program and main-
tain the complex machines invariably resulted in the
information system being implemented at a single,
centralized location.

Later, as second generation computers became
available and as computer applications were devel-
oped for production, personnel, marketing, and other
functional areas, an alternative to a centralized loca-
tion evolved. Because of the limited capacity of sec-
ond generation hardware, a single computer could not
always accommodate all demand for storage (mem-
ory) and processing (CPU). Consequently, several
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departments -and divisions began to acquire their own
computers with the personnel to operate and program
them. Of course, some organizations did not take the
path of decentralization and chose, instead, to
increase the capacity and organizational role of the
accounting computer to that of an internal service
center.

The advent of third generation technology brought
about a resurgence of computer centralization. Single
computers or computer systems had the capacity to
handle all the applications for an organization. Re-
mote terminals provided easy access to the computer
from many organization locations. In many organiza-
tions, a new, high-level department was created to
control and coordinate information system activities
for the functional departments and, perhaps most im-
portant, to provide functionally integrated manage-
ment information to top-level decision makers.
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Fig. 1. The evolution of the MIS Department location.



The evolution of MIS location through the first
three computer generations is shown graphically in
Figure 1. It illustrates the change from centralized to
decentralized and back to a centralized location.

We are now on the threshold of a fourth genera-
tion of computer systems and an accompanying reor-
ganization of MIS responsibilities within the organi-
zational structure. What changes will these new cap-
abilities bring to the question of MIS location? s
there a single, best location for every organization?
Let us look at some of the factors which enter the
decision of where to place the MIS department.

2. Fourth Generation Hardware

While one may argue whether the fourth genera-
tion has arrived or not (IBM, whose model 370 is
sometimes termed “‘fourth generation insists that it
has not), the technology of the fourth generation
already exists — just as the transistor existed years
before the second generation. We can anticipate in
the fourth generation grand scale integration (GSI) of
electronic components; vast direct-access memory
capacity -- 1,000 to 100,000 times greater than cur-
rent core or integrated circuit (IC) memory, perhaps
in the form of holographic or magnetic bubble mem-
ories; full-color display surfaces of liquid crystal or
ferroelectric design: remote solid-state keyboards
without moving parts; and ultra-short wave or optical
communications systems capable of hundreds of
thousands of data channels [6]. We can also antici-
pate expanded use of late third generation hardware,
notably mini- and microcomputers. either as stand-
alone computers or as “‘smart terminals™ in a distri-
buted system.

Do these technological advances argue for centrali-
zation or decentralization? The answer is not clear,
and there appear to be conllicting forces at work
which may dictate a hybrid or compromise position.

On the one hand, the enormous capacity of fourth
generation computers, the ease of remote data entry
and output, and the growing use of organization-wide
data base management systems for storing, retrieving,
muintaining, and reporting data all suggest a central-
ized system, and the higher the control is placed in
the organization, the better.

On the other hand, low cost mini<computers,
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which blend second generation capucity and other
considerations (ease of operation, reduced muinte-
nance and environmental controls, etc.) with third or
fourth generation technology, seem to favor decen-
tralization. Furthermore, the range of MIS-related
skills and activities has broadened and spread to such
an extent that personnel throughout an organization
are now capable of performing tasks that were once
the responsibility of a few elite specialists. Aimost
every recent BBA or MBA graduate has had some tor-
mal training in programming, systems analysis, and
the quantitative methods typical of computer-assisted
decision making.

3. Industry Trends

Before incorporating fourth generation considera-
tions into an organizational model, it is helpful to
look at industry reactions to the location problem.
After all, the pioneer work in MIS occurred in organi-
zations and preceded, rather than followed, the con-
ceptualization of theoretical MIS considerations by
scholars. Therefore it is altogether appropriate that
consideration be given to current industry practice.

During the 1960s. a trend away from the tradi-
tional accounting department location began [4]. By
the late 1960’s, finance and accounting departments
could still claim thuat they housed the “majority™ of
information systems departments [S]. But by 1976,
the authors’ study of over 150 randomly selected
large organizations in business and government
showed that only a third of the information system
still reported to the financefaccounting locations
[3]. Table 1 shows the percentage of locations of
information system department by industrial cate-
gory from that study.

Table 1 suggests that the location depends upon
the industrial category. Two categories stand out as
being significantly different from the others: financial
institutions and government organizations. Financial
institutions, among the earliest commercial users of
computers, were also among the first to create sepa-
rate information system departments. Certainly some
of the credit for this action must be given to an
enlightened management, but there were other con-
tributing factors. Banks, which made up a sizeable
portion of the surveyed financial institutions, tradi-
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Table 1
Location of Information System Department

Industrial Location
Category
Finance/ Separate Other
Accounting  Department
Engineering 35.3% 52.9 11.8
Financial 10.0 60.0 30.0
Manufacturing 58.5 26.8 14.7
Retail/Wholesale  47.1 41.1 11.8
Scrvices 474 474 5.2
Government 7.2 61.5 30.3
All Organizations  33.9 47.2 18.9

tionally separate their various income-producing
functions and tend nor to have accounting depart-
ments in the same sense as manufacturing or other
types of firms. A second force leading to a separate
location is the practice of many banks to sell excess
computer capacity to other business. From an organi-
zational point of view, this practice is facilitated by
an independent location for the information system
department.

Government organizations do have accounting
departments, or at least controllers (which they are
inclined to spell comptroller), and these offices
became the custodians of early government informa-
tion systems. However, bureaucracies tend to be con-
sistent, so when, led by the Department of Defense,
the Federal Government decided that separate MIS
locations were the most efficient, virtually all govern-
ment organizations relocated their systems offices.
The wonder is not that only 7.2 per cent are under
finance/accounting control, but that so many still
remain.

Of the remaining industries, almost one-half still

Table 2
Return on MIS [nvestment

locate their MIS department in finance/accounting.
However, an organization by organizaiion analysis of
these industries reveals a trend for more sophisticated
systems (in terms of both hardware and software
technology and information system performance) to
be associated with an independent location while
more of the less complex systems remain in finance/
accounting.

4. Benefits of a Separate Location

The arguments for a separate MIS location have
been repeated often in the information system liter-
ature: a separate location reduces duplication of per-
sonnel and equipment, it facilitates standardization of
data codes and reporting procedures, it eliminates
friction between the department with MIS responsi-
bility and potential users in other departments, and it
is in a better position to provide integrated informa-
tion to top management. But are these arguments
supported by the results of cost/benefit considera-
tions? The data processing managers of the survey
sumple were asked to evaluate the cost/benefit ratio
of their systems. Their answers, tabulated by MIS
department location, are shown in Table 2.

A total of 79.6 percent of separate location man-
agers felt that MIS benefits exceeded MIS costs
(either much greater or slightly greater) while 65.9
per cent of financefaccounting location managers felt
that way. Perhaps even more significant is the 12.0
per cent of finance/accounting location managers
who felt that benefits were less (either slightly or
much less) than costs against only 1.4 per cent of
separate location managers who shared that opinion.
These are not overwhelming differences, but they do
favor the separate location.

Data processing manager's opinion of MIS benetits vs. MIS investment

Location of MIS department ~ Much greater  Slightly greater  About equal Slightly less  Much less  No opinion
Finance/Accounting 50.7 15.2 12,5 7.6 44 9.6
Separate Department 65.5 14.1 15.5 1.4 0.0 3.5

8.7 8.2 1.1 9.0

Other 50.1 16.3




5. Current Organizational Options

Given the advances of late-third or early-fourth
generation technology, the trends noted in industry,
and the perceived advantages of a separate location,
three major options are worthy of further consider-
ation: a highly placed (in the organizational struc-
ture) central MIS, a distribured MIS with a highly
placed “mother” computer and departmental mini-
computers, and a dispersed MIS featuring stand-alone

minis in operational departments [2].
5.1. Central MIS

A central MIS, of the type shown in Fig. 2, is usu-
ally located under a vice president for services or a
comparable top manager. Functional and staff depart-
ments perform their own initial systems analysis fol-
lowing guidelines and data base considerations pro-
mulgated by the systems branch. Upon approval by
the MIS department, the systems branch performs the
detailed systems analysis and turns the project over to
the EDP branch for programming. Testing is per-
formed jointly by the EDP and systems branches with

PRES

vP
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assisfance from the concerned department. Even
though this system is centralized, data preparation,
and perhaps even data entry, are accomplished in ths
functional or staff department with internal
resources. Remote job entry terminals or other appro-
priate peripherals may be located in the departments
for this purpose. Each entry updates the company-
wide data base for subsequent use by all system users.

A central MIS is most approptiate in an organiza-
tion with relatively homogeneous applications and
information requirements. Banks, insurance com-
panies, and other financial institutions that engage
primarily in “number crunching” would do well to
consider a single, separate MIS department high in the
organizational structure.

5.2. Distributed MIS

Figure 3 shows a typical distributed MIS organiza-
tion. It is similar to the central MIS organization
except for the addition of small EDP sections in func-
tional and staff departments. A distributed system
operates much like the central system when applica-
tions involve changes to the data base. For example, a

FUNCTIONAL
& STAFF

DEPTS I |

DEPTS

EDP SYSTEMS
BRANCH BRANCH

Fig. 2. Centralized MIS.
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Fig. 3. Distributed MIS.

production department which uses a computer model
for scheduling has that application approved,
designed, and programmed by the MIS department to
insur2 compatibility with inventory and accounting
applications. This insures that inventory records will
be updated with the depletion of appropriate raw ma-
terial stocks and the addition of the correct amount
of finished goods. Automated accounting ledgers
for the value of raw materal, work in process, and
finished goods must also be updated. But a strictly
internal application, such as a line-balancing model,
cun be developed in the production department and
run on the production mini<omputer. Standard pro-
grams in the “‘mother computer™ library may be
accessed for this purpose as well as the data base —
provided it is in a read-only mode and does not perma-
nently alter data base content.

The distributed MIS requires some duplication of
systems and programming personnel, but frequently
in very specialized skills, such as operations research,
that might not ordinarily be found in the central MIS
department. Distributed MIS are particularly appro-
priate in organizations which have need of a common
data hase but have heterogeneous applications. A ma-

nufacturing firm, with its specialized functions in pro-
duction, finance, accounting, and marketing is an
example of such an organization.

5.3. Dispersed MIS

A dispersed MIS can be thought of as « distributed
MIS without a “‘mother computer.” As Figure 4
shows, a dispersed MIS still includes a highly placed,
central MIS department, but has no central EDP
branch. Instead, the MIS department functions in a
staff role, giving guidance and assistance to other
departments and MIS advice to top manugement. A
few systems analysis personnel remain in the MIS
department, which also serves as a program library
and documentation center for the organization. This
facilitates the exchange of ideas between departments
and helps to reduce duplication of effort in systems
analysis and programming. Programs arc conceived,
designed, and written in the functional and staff
departments in much the same way as they were in
the decentralized, second generation phase.

Not many organizations are well seived by dis-
persed systems. The few that are have widely varying
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Table 3
Organizational Considerations of MIS Location
Suggested MIS location
Distributed Dispersed

Characteristic

Centralized

Technology

Personnel

Users

Structure

Budget control

Managerial

Operations

Size

Large main frame, high volume
input/output, report oriented
system.

Predominantly operational level,
low technical orientation and
educational level.

Traditional managers.

Centralized

Tight, EDP expenditures
strictly controlled.

Traditional *“Theory X, strong
central control.

Largely homogeneous, stable
technological environment.

Small to medium, single
location.

Large main frame for transaction
processing/report generation,
intelligent terminals for managerial
problem solving.

Large operational base with some
technically oriented middle and
top managers.

Both traditional and quantitatively
oriented managers.

Limited decentralization.
Moderate, EDP expenditures

controlled similarly to other
capital outlays.

Moderate, limited delegation of
authority.

Largely homogeneous, a few
unique operations.

Large, scattered or multple
locations.

Mini-<computers, low volume
input/output, problem solving
orientation.

Large middle management
group, innovative, well-
educated.

Professionals, quantitatively
oriented managers.

Decentralized

Liberal, EDP and other
expenditures allocated to
profit centers.

Liberal, “Theory Y,
delegation of authority.
Heterogeneous, rapidly
changing technological
environment.

Large or very large, multiple
locations.

-
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information and computing requirements in their
various departments, with little common ground. In a
variation of a dispersed MIS, a few departments in an
organization may be dispersed from the central or dis-
tributed system. The business school computer in a
university, the research and development computer in
a laboratory, and the environmental control computer
in a factory are examples of dispersed facilities in an
otherwise centralized or distributed MIS.

6. Organizational Considerations

The choice between centralized, distributed, or
dispersed systems is guided by the interactions of a
number of organizational characteristics. There is no
definitive list of these characteristics, but Walsh [7]
suggests that the dominant forces include computer
technology, personnel, users, the existing organiza-
tional structure, and budgetary considerations. To

this une might add management’s philosophy, opera-
tions, size, and others.

Table 3 illustrates how organizational character-
istics can combine to suggest either a centralized, dis-
tributed, or dispersed system. The characteristics for
centralized and dispersed systems are relatively unam-
biguous, since they are the end points of a conti-
nuum. Such is not the case with distributed systems.
There are a variety of distributed systems and Table 3
only presents examples of characteristics from the
middle of the continuum.

Unfortunately for managers faced with the MIS
location decision, characteristics seldom align as
neatly as shown in Table 3. More often than not,
some characteristics argue for one location while
others support another. Fig. 5 shows how two charac-
teristics — users and operations — can interact to sug-
gest anywhere from a centralized to a dispersed sys-
tem. The best approach for management to use when
making the location decision is to first decide on the
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Fig. 5. Combinations of characteristics.



dominant characteristics of the organization. These
characteristics can then be compared to those
described in Table 3. This comparison can provide
insights.as to what placements is best for the organi-
zation,

It should also be kept in mind that hybrid loca-
tions are sometimes possible and desirable. Davis [1]
explores a number of combinations, including one
where hardware and planning are centralized while
systems analysis and/or programming are decentral-
ized. For example, a university academic computing
facility is likely to have centralized hardware, but
applications may well be developed by departmental
faculty to support unique classroom work or research.
It is not possible to describe here all of the combina-
tions which exist and serve various organizations well.

7. Conclusion

- Which MIS department location is best? It should
be clear by now that there is no single best location
for all organizations. There are a variety of organiza-
tional characteristics which argue for difterent place-
ments. However, Table 3 should provide assistance in
searching through the characteristics to find the op-
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timal placement for a particular organization. Of
course, any of the three locations described here —
centralized, distributed, or dispersed — can be tai-
lored to the needs of the organization by subtle varia-
tions in the placement of MIS components.
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Managing

the crises in data
processing

A momentous change is taking
place in the mission and function
of corporate compuiting activitics

Richard L. Nolan

Now that the experiences
of many companics with
advanced data processing
{DP) systems can be
analyzed, fresh and
important obscrvations
can be made for the
guidance of policy-making
exccutives. For onc thing,
we can sce the outlines

of both the past and future,
with six stages of DP
growth standing out.
Although no companies
have yet entered stage 6,
a few are approaching it,
and a great many have
entered the intermediate
stages. Stage 3 produces

a notable jump in already
rapidly increasing com-
puter costs; stage 4 features
the rise to control of

users of DP programs; and
stages 5 and 6 feature

the development and
magurity of the new
coneept of data admin-
trravon. For DP man-
doors and program users,
this evolution has sig-
niticant implications,
I"inning, control, opera-
tioas, technology, and
Costs-all are affected
Protoundly. Using the
benchmarks deseribed in
thes ardicle, managers ¢an
seewhere their organiza-
tiens stand in the evolu-

tionary process. Turning
to the guidelines described
at the end, they can
better understand how to
manage the growth that
lies ahcad of them.

Mr. Nolan is chairman of
Nolan, Norton & Com-
pany, Inc., Lexington,
Massachuscetts. Formerly he
was associate professor of
business administration
at the Harvard Busincss
School, whcere he taught
courses in control and
data processing and did
extensive research in this
ficld. He is the author or
coauthor of a scrics of
earlicr HBR articles, in-
cluding “Controlling the
Costs of Data Scrvices”
(July-August 1977},
“Business Needs a New
Breed of EDP Manager”
(March-April 19706),

and “Managing the Four
Stages of EDP Growth”
(January-February 1974,
with Cyrus F. Gibson).

The member of the corporation’s steering comunit-
tee did not mince words:

“I'm telling you [ want the flow-of-goods com-
putcr-based system, and I am willing to pay for it.
And you are telling me 1 can’t have it after we
have approved your fourth running annual budget
increase of over 30%. If you can’t provide the scr-
vice, I'll get it outside. There are now reliable soft-
ware companics around, and my people tell me that
we should take seriously a proposal that we received
from a large minicomputer vendor.”

The reply of the vice president of information
services was not well received:

“I'm at the ecdge of control. It isn’t any longer
a question of financial resources. My budget has
grown from $30 million in 1975 to over $70 mitlion
in 1978. The technology is getting ultracomplex. 1
can’t get the right people fast enough, let alone
provide suitable space and connections to our
sprawling computer network.”

On returning to his oftice, the vice president knew
that the steering committee member would be going
ahcad with the minicomputer. There was no way
that the corporate technical stafl could provide the
flow-of-goods functions for the moncy or within
the time frame that the minicomputer vendor had
promiscd. Something was not right, cven though
he could not put his tinger on it.

The vice president mused at the irony of it all.
Five ycars ago he was brought in to sct up a cor-
porate computer utility after a similar period of
poorly undcerstood growth {that growth had been
the undoing of his predecessor). Now key questions
were being asked about a similar growth pattern of
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the data processing (DP) budget, and he did not
have the answers. He wished he did!

The plight of the vice president of information
scrvices is not singular. The rapid growth in DP
scrvices that many companies expericneed in the
mid- to late 1960 is occurring again in numcrous
companics. The resurgence is confusing,

The scnior managements of some of these com-
panics thought that the DP control structures put in
place during the 1970s, such as chargeout, project
management, and consolidation of computing activ-
itics under tight budgetary control, would contain
any future budget growth. Nevertheless, the annual
DI budget growth rates are exceeding 30%5%. Further,
just the annual budget increments are equal to the
total size of the budgets four or five years ago. The
confused top cxccutives of these companics arc
scarching for answers to what underlics this growth.
Is it good? Will it stop? What arc the limits?

The answers are not obvious, but a probing of the
status of the DI activitics in diffcrent companics
and of the current technological cnvironment sheds
light on the situation and provides insights into the
management actions that arc neceded to prepare for
and manage the growth.

Six stages of growth

Studies I have made during the 1970s of a scries
of companics-3 large corporations carly in this
decade, 35 companies sceveral years ago, and then
a large number of IBM customer concerns and other
corporations since then—indicate the existence of
six stages of growth in a company’s DP function.
These stages are portrayed in Exhibit 1.

The scheme shown in this exhibit supersedes the
four-stage concept I described in HBR in 197.4." The
four stages described then continue to be valid, but
the expericnce of recent years reveals a larger and
more challenging picture.

This exhibit shows six stages of DI growth, from
the inception of the computer into the organization
to mature management of data resources. Through
mid-stage 3, DP management is concerned with
management of the computer. At some point in
stage 3, there is a transition to management of

1. Scc my articde, wntten with Cyrus F. Gibson, ““Managing the Tour Staycs
of FOPI Crovth,” HER January-Fehruary ayrg, po 76,

Rechaed M Cvart and James G0 March, “Onganezauonal Factors an the
Theary of Oliapely,” Quuterdy jourmaol of Economics, February 1esh, poogy

N

data resources. This transition involves not only
restructuring the DP organization but also installing
new management techniques.

To understand the new picture, one must look at
the growth in knowledge and technology, at or-
ganizational control, and at the shift from computer
management to data resource management. [ will
consider cach of thesc topics in turn.

Burgeoning of knowledge

Organizational learning and movement through the
stages arc influenced by the external {or professional)
body of knowledge of the management of data pro-
cessing as well as by a company’s internal body of
knowlcdge.

The external body of knowledge is a direct re-
sponsc to developments in information technology.
It is concerned with developments in the theory of
DP management as well as with the collective docu-
mented experiences of companices. The internal body
of knowledge, however, benefits from the external
body of knowledge but is primarily experiential—

- what managers, spccialists, and operators learn first-

hand‘as the system develops.

It is important to rcalize how greatly DD tech-
nology spurs the development and codification of
an cxternal, or professional, body of knowledge. For
this rcason a company that began to automate busi-
ness functions in 1960 moved through the stages
diffcrently from a company that started to automate
in 1970 or 1978. The information technology is
different, and the extent of professional knowledge
on how to manage the DP technology is much
greater in the latter years. Not only is the external
body of knowledge moreesophisticated, but the in-
formation technology itsclf is more developed.

Control & slack

Organizational learning is influenced by the en-
vironment in which it takes place. One possible
cnvironment is what might be called “control”; a
sccond might be called organizational “slack,” a
term coined by Richard M. Cyert and James G.
March’®

In the control environment, all financial and per-
formance management systems—including planning,
budgeting, project management, personnel perfor-
mance reviews, and chargeout or cost accounting
systems—are used to cnsure that DP activities are
cffective and efficient. In the slack envitonment,
though, sophisticated controls arc notably abscat.
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Exhibit |

Six stages of data processing growth
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Instcad, incentives to use DP in an experimental
manncr arc present (for example, systems analysts
might bc assigned to users without any charge to
the users’ budgets).

When management permits organizational slack
in the DD activities, it commits more resources to
data processing than arc strictly necessary to get the
job done. The extra payment achicves another ob-
ective—nurturing of innovation. The new technol-
ogy pencetrates the business’s multifunctional arcas
d.c., production, marketing, accounting, personnel,
ad  engineering). Howcever, the budget will be
looser, and costs will be higher. Management needs
to feel committed to much more than just strict cost
thiciency.

The balance between control and slack is im-
portant in developing appropriate management ap-
proaches for cach stage of organizational lcarning.
tor example, an imbalance of high control and low
slack in the carlier stages can impede the use of
mformation technology in the organization; con-
versely, an imbalance of low control and high slack

in the latter stages can lead to explosive DI budget
incrcases and inefficicnt systcms.

Exhibit Il shows the appropriate balance of con-
trol and slack through the six stages. In stage 3 the
oricntation of management shifts from management
of the computer to management of data resources.
This shift, associated with introduction of the data
basc technology, explains the absence of cntries
in the computer columns after stage 3.

Shift in management emphasis

In stage 2 more and morc scnior and middle man-
agers become frustrated in their attempts to obtain
information from the company’s computer-based
systems to support decision-making needs. Exhibit
1! helps to explain the root of the problem. The
exhibit is bascd on a fictional corporation that
represents a kind of composite of the organizations
studied. The spectrum of opportunitics for DI equip-
ment is called the “applications portfolio.”
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Exhibit 11 processing flexible to respond to management’s new
Optimum balance of organizational slack and control questions on control or idcas for planning.
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control term “data administration” bcecomes common in
systems .
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tage (o} th : B . .
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The triangle illustrates the opportunities for cost-
effective usc of data processing to support the vari-
ous information nceds in thc organization. Senior
management predominantly uscs planning systems,
middle management predominantly uscs control
systems, and operational management predominant-
ly uses operational systems. At every level there are
information systems that arc uncconomic or un-
feasible to automate, despite managers’ desires for
faster and better data.

In stage 1 in this organization, scveral low-level
operational systems in a functional arca, typical-
ly accounting, arc automated. During stage 2 the
organization cncourages innovation and extensive
application of the DP technology by maintaining
low control and high slack. While widespread pene-
tration of the technology is achicved by expanding
into operational systems, problems are created by
inexpericnced programmers working without the
benefit of cffective DP management control systems.
These problems become alarming when base-level
systems cannot support highcr-level systems—-in par-
ticular, order processing, production control, and
budgetary control systems. Maintenance of the ex-
isting, tclatively poorly designed systems begins to
occupy from 7057 to 8o% of the productive time of
programmers and systems analysts.

Sometime in stage 3, therefore, one can obscrve
a basic shift in oricntation from management of the
computer to management of the company’s data
resources. This shift in orientation is a dircet result
of analyses about how to put more cmphasis, in
expanding DI activitics, on the nceds of manage-
ment control and planning as opposcd to the needs
of consolidation and coordination in the DI activ-
itics themselves. This shift also scrves to keep data

Stage 3 is charactcrized by rebuilding and pro-
fessionalizing the DI activity to give it more stand-
ing in the organization. This stage is also character-
ized by initial attempts to develop user accountabil-
ity for the DP expenditures incurred. Usually these
attcmpts take the form of chargeouts for DP services.
Unfortunatcly, both the conceptual and technical
problems of implementing user accountability lead
to confusion and alicnation; rcal gains in account-
ability arc not made. Nevertheless, the trends of DP
charges in user budgets are rarcly reversed.

Conscquently, during stage 3 the uscers sce little
progress in the development of new control systems
while the DP department is rebuilding, although
they are arbitrarily held accountable for the cost of
DP support and have little ability to influence the
costs. Even the most stalwart users become highly
frustrated and, in a familiar phrase, “give up on data
processing.”

Explosive growth

As stage 3 draws to a closc, thc DP dcpartment
accomplishes its rebuilding and moves the data basc
and data communication technologics into scveral
key application arcas, such as order entry, genceral
ledger, and materials requirements planning,. In ad-
dition, the computer utility and nctwork reach a
point where high-quality scrvices are being reliably
provided to the users. When these accomplishments
are realized, a subtle transition into stage 4 takes
placce.

Just when users have given up hope that data
processing will provide anything new, they getinter-
active terminals and the various supports and assis-
tance needed for using and profiting from data base
technology. Alrcady they have benignly accepted
the cost of DP scervices. Now, with real value per-
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Exhibit 1l s
Applications porttolio late in Stage Il
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Nota: An example of first-level integration is a purchase order applhication that uses order procnssing and inventory status information. An example of second-level integration
'S a vendpr payment apphcation that uses accounts payable and purchasing information
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Exhibit IV

Growth and maturation of data processing planning and control
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ceived, they virtually demand increcased support
and arc willing to pay prctty much whatcver it costs.
This crcates DP expenditure growth rates that may
bc reminiscent of those in stage 2, rates onc may
have thought would not be seen again.

It is important to underscore the fact that uscrs
perccive real valuce from data base applications and
intcractive terminals for data communication. In
a recent study of one company with more than 1,500
applications, I found that users ranked thcir data
basc and interactive applications as far and away
more cffective than users of conventional or batch
technology ranked their applications. This company
has been sustaining DP expenditure growth rates of
about 30% for the past four years. Morc important,
the uscrs of the new applications are demanding
growth to the limits of the DP department’s ability
to cxpand.

The pent-up user demand of stage 3 is part of
the rcason. But a morc important part of the reason
is that the planning and control put in place in
stage 3 are designed for internal management of
the computer rather than for control of the growth
in usc of it and containment of the cost explosion.
Exhibit IV shows the typical pattern of starting and
developing internal and external {that is, user-man-
aged) control systems. Late in stage 4, when ex-
clusive reliance on the computer controls proves to
be ineffective, the inefliciencies of rapid growth be-
gin to create another wave of problems. The redun-
dancy of data complicates the use of control and

planning systems. Demands grow for better control
and morc cfficiency.

In stage 5, data administration is introduced.
During stage 6, thc applications portfolio is com-
pleted, and its structure “mirrors” the organization
and the information flows in the company.

Identifying the stage

How can cxecutives determine what stage of devel-
opment their corporate data processing is in? I have
been able to develop some workable benchmarks
for making such an asscssment. Any onc of the
benchmarks taken alonc could be misleading, but
taken  together these criteria provide a reliable
image. I will describe some of the most uscful beneh-
marks so management can gain a perspective on
where it stands and on what developments lic
down the road. For a visual portrayal of the bench-
marks, sce Exhibit V.

It is important to understand that a large multi-
national company may have divisions simultane-
ously representing stages 1, 2, 3, 4, and perhaps
5 or cven 6. However, every division that T have
studicd has its DI concentrated in a particular stage.
Knowledge of this stage provides the foundation
for developing an appropriate strategy.
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Exhibit V
Benchmarks of the six stages

Is less than rate o fracksrate of

First-level DP expenditure Tracks rate of Exceeds rate of Isless thanrate  Exceeds rate of
analysis benchmarks. sales growth. sales growth. of sales growth.  sales growth. of sales growth. .° sales growth.
[ ]
- — e B S
.
. L]
Technology 100% batch 80% batch 70% batch 50% batch and 20% bajch and 10% batch and
benchmarks. processing. processing. processing. remote job entry remgte job remote job
processing eny entry
?0% remote 15% da}a base ) processing processing.
job entry processing. 40% data base .
¢ processing. 10% inquir and data com- H0% data base 60% data base
oy ] » and data com- and data com-
processing munications
' processing. ® munications munications
5% time- roCcessing.
sharing 5% personal . processing processing
computing. e 5% personal 5% personal
processing. ®  compuling computing.
5% minicompuler '
and microcome 15% minicom- 25% minicom-
puter processing.  puter and puter and
L4 microcomputer microcomputer
: processing. processing
L]
L]
Second-level Applications There is a concentration on labor- Applications move out to usg\ Balance i1s cstablished between central-
anaiysis portioito. intensive auiomaiion, scieniific iocaiions for daia generalion and ized shared data/common sysiem
support, and clerical replacement. data use. . apphcations and decentralized user-
A controlled applications.
.
T e
—_——— S .
..
oP Data processing is centralized and Data processing bgl:omes data There is organizational implementation
organization. operates as a “closed shop.” custodian. Computer ulility estab- of the data resource management con-
hshed and achieves rehabiiity. cept Thera are layers of responsibility tor
.‘ data processing at appropriate organ-
o « Transition point izational levels,
o *
» a L] ——— —— e - — ——
I
DP planning Internal planning and conrol i% installed to manage External planning and control is installed to rnanage
and control. the computer. lnclude? are standards tor pro- data resources. Included are value-added user
gramming, responsibility accounting, and project chargeback, steering commitiee, and data
management. administration.
. L]
- ] - e e e e e e e e e —_——
.
- L4
User aware- ealtive: End user is superficially Driving force: End user is directly Participatory: End user and data process-
-celof ness ee®?® @ ® involved. The computer provides involved with data entry and data use. ing are jointly accountable for data qualily

- e¥penditures D e 2 ®

more, better, and faster intormation
than manual techniques.

End user is accountable for data
quality and tor value-added end use.

and lor eltective design of value-added
applications.

Stage 1
Initiation

Stage 2
Contagion

Stage3
Control

Stage 4
Integration

Stage S Stage6
Data adminis- Maturity
tration

First-level benchmarks

The first step is to analyze the company’s DP cx-
buenditure curve by observing its shape and com-
Paring its annual growth ratc with the company’s
sales. A sustained growth rate greater than sales
indicates cither a stage 2 or 4 environment. Then,
analyze the state of technology in data processing.
It data base technology has been introduced and

from 15% to 4075 of the company’s computer-based
applications are operating using such technology,
the company is most likely expericncing stage 4.

In the light of International Data Corporation’s
research on the number of companies introducing
data base management systems technology in 1977
(shown in Exhibit VI), T believe that roughly half
of the larger companies are expericncing stase 3
or 4. This is further corroborated by evidence that

N
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Exhibit VI

Data base management software installed and projected to be installed on IBM medium- to large-scale computers in the United States
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1978 saw the largest annual percentage growth in
the total DP budgets of U.S. companics—from $36
billion to an cstimated $42 billion, or a 15%:% in-
crease.

As shown in Exhibit VI, about s5% of IBM in-
stallations in 1979 will have data base technology,
comparcd with only about 20% in 1976. I feel that
this mcans the cxplosive stage 4 in DD expenditures
can be expected in the next two to five years in
most companics; the increcases may be somcewhat
modcerated by continuance of the impressive tech-
nological advances that have improved prices and
cquipment performance.

Second-level benchmarks

The second step is to focus on the four growth
processes shown in Exhibit V. Each major organiza-
tonal unit of the company, such as a subsidiary,
division, ot deparement, should be listed. Then the
growth processes associated with cach organization-
al unit should be identificd. For example, a decen-

tralized subsidiary generally has all four growth
processes, from cxpansion in the applications port-
folio to an increase in employees’ awarencss of DP
potentials and functions (sec the left-hand side of
Exhibit V). Howcver, a division using the scrvices
of a corporate computer utility is likely to have only
two of the growth processes—expansion in the ap-
plications portfolio and in uscr awarencss.

Next, identify the stage (see the bottom of Ex-
hibit V) of cach of the growth processes associated
with the organizational unit. Usc growth as an ex-
ample in the applications portfolio. The approach
uscd for this process is similar to that for any of the
processes. The procedure is as follows:

1. Define the set of business functions for the
organizational unit that represents costeffective op-
portunitics to apply DP technology. I call this the
“normative applications portfolio.” It represents the
business functions that would be receiving DP sup-
port if the company had achicved stage 6 maturity.
Exhibit VII portrays such a scheme.

2. Taking cach function in turn, indicare for cach
sct of systems the support that data processing gives
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Exhibit VI

Investment benchmarks for DP applications
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to the function in thc organization. Ask, “What is
it doing for our business?’ I suggest doing this by
shading the spacc for the function on the normative
applications portfolio; use a ten-point scale to shade
the function at 10%, 40%, 80% or whatever amount
scems appropriate. Looking at all the shaded func-
tions as a whole, judge the level of support given
the system as a whole.

3. Then, match the support given the system as
a whole with the benchmarks shown to the right
of Exhibit VII. For instance, 80% support of opera-
tional systems, 20% support of management con-
trol systems, and just a faint trace of support for
stratcgic planning systems would show the organ-
ization to bc at stage 3.

4. Next, look for matches and mismatches be-
tween DP investment and the key functions that
contribute to the company’s return on investment
or profitability. For cxample, if the company’s busi-
ness is manufacturing, and if haif of the DP system
investment goes to support accounting, a red flag
is raised. The possibility of a mismatch between
expenditure and need should be investigated.

After the functional assessment, one should conduct
a technical assessment of the applications. The tech-
nical assessment gets at the concern of whether the
DP activity is using current technology cffectively.
Benchmarks used include individual system ages,
file structures, and maintenance resources required.

Again using a scheme like that described for
Exhibit VII, comparc the support given by data
processing to the different corporate functions with
the technical asscssment. Are the DP systems old,
or arc the file structures out of date, or arc there
other shortcomin;,s‘ indicating that up-to-datc tech-
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result of managerial oversight, of a shortsighted
desire to make a better annual profit showing, or of
other reasons. In any case, it means that a portion
of the company’s assets are being sold off.

During the definition and assessment of the ap-
plications portfolios for a company, a DP “chart
of accounts” is created. The business functions iden-
tificd in the applications portfolio are the “objects
of expenditures.”” Creating the chart of accounts
is an important step in achicving the level of man-
agement sophistication required to cffectively guide
this activity through stages 4 and 5 and into
the stage 6 environment.

So much for the applications portfolio analysis.
Using the same sort of approach, management can
turn next to the other growth processes shown in
Exhibit V for sccond-level analysis. When the analy-
sis is completed, management will have an overall

assessment of the stage of the organization and of
potential weaknesses in its ability for future growth.

If complete analysces of this type are made for all
important organizations—divisional and functional—
of the company, management will have a corporate-
wide profile. Exhibit VI is an example. Such a pro-
file provides the foundation for devcloping an ctfece-
tive DP strategy.

Guidelines for action

In most sizable U.S. corporations, data processing is
headed for an extremely rapid growth in the next
five ycars. This growth is not necessarily bad; in
fact, I belicve that if the growth can be managed,
it will be the most cost-cftective growth expericnced
to datc. Here arc five guidclines for managing the
growth successfully.

1. Rccognize the fundamental organizational
transition from computer management to data re-
source‘management.

With the introduction of data basc technology
in stage 3, an important shift in emphasis occurs—
from managing the computer to managing the com-
pany’s data resources. Obviously, this transition does
not occur all at once. It appears first in the analysis
of the late stage 2 applications portfolio and is a
result of the requircment to restructure it so that
applications can be ticd together cfficiently.

The transition also becomes apparent during the
implementation of controls. Difficultics with charge-
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agement scarches for alternative ways to achieve
uscr accountability. This often Ieads to the conclu-
sion that the uscr can be accountable for the func-
tional support, but data processing must be account-
able for management of shared data.

The key idea is to recognize the importance of
the shift in management emphasis from the com-
puter to data and then to develop applications and
planning and control systems to facilitate the transi-
tion. Applications should be structured to share
data; new planning and control systems should be
data-oricented.

2. Recognize the importance of the enabling tech-
nologics.

The emerging information technologics are en-
abling companics to manage data cconomically. Tt
is important to cmphasize the word economically.
What companics did only a few years ago in estab-

.
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Exhubit VIII
One company's stage analysis
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lishing large central DP utilitics is no longer justi-
fiable by cconomic arguments. Data resource man-
agement changes the cconomic picture.

Data basc and data communication tcchnologies
are important from an organizational standpoint.
Sprawling DP networks arc cnabling new approaches
to managenment control and planning. We can now
have multidimensional control structures such as
function [c.g., manufacturing, marketing, and fi-
nance), product, project, and location. Managers
and statf can be assigned to onc or more of the
dimensions. Through shared data systems, scnior
management can obtain financial and operating per-
formance reports on any of the dimensions in a
matter of hours after the close of the business day,
month, quarter, or year.

Last but not lcast, developments in on-line ter-
minals, minicomputcers, and microcomputers are
opening up new opportunitics for doing busincess at
the operational level. Airline rescrvation systems,
tor example, no longer stand alone in this arca; we
now can include point of sale (POS) for the retail
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industry, automated teller terminals {ATMs) for the

banking industry, and plant automation for thc
manufacturing industry.

3. Identify the stages of the company’s opcrating
units to help kecp DP activities on track.

A basic managcment tenct is: “If you can’t mca-
surc it, you can’t manage it.” The applications port-
folios of a company provide data processing with
a chart of accounts. In the past, management lacked
a generic and meaningful way to describe and track
a DP activity—that is, to locate it in rclation to the
past and futurc. However, there is now a gencric
and empirically supported descriptive theory of the
cvolution of a DI activity--the stage theory. Onc
can usc this theory to understand where the com-
pany has come from, which problems were a result
of wcak management, and which problems arose
from natural growth. More important, one can gain
some insight into what the future may hold and
then can try to develop appropriate management
strategices that will accomplish corporate purposes.

4. Develop a multilevel strategy and plan.

Most DI departments have matured out of the
“cottage industry” cra. They have reached the point
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lishing large central DP utilitics is no longer justi-
fiable by cconomic arguments. Data rcsource man-
agement changes the cconomic picture.

Data base and data communication technologies
are important from an organizational standpoint.
Sprawling DP nctworks are cnabling new approaches
to managenient control and planning. We can now
have multidimensional control structures such as
function (c.g., manufacturing, marketing, and fi-
nance), product, project, and location. Managers
and staff can be assigned to one or more of the
dimensions. Through shared data systems, scnior
managenmient can obtain financial and operating per-
formance reports on any of the dimensions in a
matter of hours after the close of the business day,
month, quarter, or year.

Last but not lcast, developments in on-line ter-
minals, minicomputers, and microcomputers are
vpening up new opportunitics for doing business at
the operational Tevel Airline rescrvation systems,
tor example, no longer stand alone in this area; we
now can include point of sale (POS) for the retail
mdustry, automated teller terminals (ATMs) for the

banking industry, and plant automation for thc
manufacturing industry.

3. Identify the stages of the company’s operating
units to help keep DP activities on track.

A Dbasic management tenct is: “If you can’t mcea-
sure it, you can’t manage it.” The applications port-
folios of a company provide data processing with
a chart of accounts. In the past, management lacked
a generic and meaningful way to describe and track
a DP activity—that is, to locate it in rclation to the
past and futurc. However, there is now a genceric
and empirically supported descriptive theory of the
cvolution of a DP activity--the stage theory. Onc
can usc this theory to understand where the com-
pany has comce from, which problems were a result
of weak management, and which problems arose
from natural growth. Morce important, one can gain
some insight into what the future may hold and
then can try to develop appropriate management
strategics that will accomplish corporate purposcs.

4o Develop a multilevel strategy and plan.

Maost DI" departinents have matured out of the
“cottage industry” cra. They have reached the point
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where they are woven into the operating fabric of
their companies. There are many documented cascs
of the important impact that a computer failurc of
merce hours can have on a company’s profitability.

Nevertheless, many DP departments continue to
hold on to the cottage industry strategy of standing
ready to scrve any demands that come their way.
This can have a disastrous cffect when stage 4
begins to run its course. The extent and complexity
of corporate activity make it impossible for data
processing to be “all things to all uscrs.” Consc-
quently, decisions will have to be made on what
data processing will be—its prioritics and purposcs;
when, where, and whom it will serve; and so on.

If the DP management makes these decisions
without the bencefit of an agreed-on strategy and
plan, the decisions are apt to be wrong; if they are
right, the rationale for them will not be adequately
understood by users. If uscrs do not understand the
stratcgic direction of data processing, they are un-
likely to provide support.

Development of an cffective strategy and plan is
a three-step process. First, management should de-
termine where the company stands in the evolution

of a DP function and should analyze the strengths
gics. Second,
it should choose a DP strategy that fits in with the
company’s business strategy. And third, it should
outline a DP growth plan for the next three to five
years, detailing this plan for cach of the growth
processes portrayed in Exhibit V.

It is important to recognize that the plan result-
ing from this three-step process is, for most com-
panics, an entry-level plan. Thus the plan cannot
and should not be too detailed. It should provide
the appropriate “blucprint” and goal sct for cach
growth process to make the data processing more
supportive of the overall business plan. It should
also be a spark for all those in DP activitics who
want to make their work more significant and rele-
vant to C()rp()ri\lc plll'p(!SL‘S.

5. Make the steering committee work.

The senior management steering committee is an
essential ingredient for cffective use of data process-
ing in the advanced stages. It provides direction to
the strategy formulation process. Tt can reset and
revise prioritics from time to time to keep DP pro-
grams moving in the right direction.

From my obscrvation, I think that the steering
committee should mceet on a quarterly basis to re-
view progress. This would give cnough time be-
tween mectings for progress to be made in DI ac-
tivitics and would allow the committee to monitor
progress closcly. Plan progress and variances can
make up the agenda of the review sessions.U
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COMPUTING AND ORGANIZATIONS: WHAT
WE KNOW AND WHAT WE DON’T KNOW

An examination of the literature on the effects of computing in organizations
reveals that these effects are more complicated and diverse than has

traditionally been assumed.

PAUL ATTEWELL and JAMES RULE

A few issues in the evolution of computing draw equal
attention from specialists and from the public at large.
Nearly everyone, for example, wants to know what
kind of social world is emerging from the continuing
permeation of organizational life by computing. The
most urgent of these questions are socioeconomic—for
instance, whether new technologies will reduce em-
ployment, enhance organizational efficiency, or

strengthen managers' decision-making power. However,

hardly of less interest are issues relating to the chang-
ing nature of social experience in the face of technologi-
cal change: Is work becoming more or less fulfilling,
thanks to the computer? Are computerized organiza-
tions more or less humane than their conventional
counterparts?

We like to think of these questions as topical, yet
they echo themes that have long played a part in the
history of social and economic thought. They were by
no means new, for example, when Marx entertained
them. He and other nineteenth-century commentators
devoted much attention to what we would now call
automation and technologically induced unemploy-
ment. No less was Marx attentive to what he saw as
degradation in the content of work through technologi-
cally induced deskilling. The widespread use of com-
puting by government and private organizations is ob-

viously a phenomenon of the last two or three decades.
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Yet the same questions we are now asking about com-
puting, others have long asked about other technolo-
gies.

What puzzles us is that people remain so willing to
speak and write as though the overall effects of com-
puting technologies were a foregone conclusion, as
though they could be determined a priori. People still
make broad claims that computerized work is mani-
festly more fulfilling than conventional work or that
computerization obviously and evidently robs work of
its inherent rewards. Similar a priori claims are made
on the effects of computing on employment or on its
role in organizational decision making. Often but-
tressed by studies of small sets of cases, such works
give people the impression that we understand more
about the repercussions of computing in organizations
than we really do and that research will only confirm
what we already know.

We argue the opposile: that evidence on these sub-
jects is actually fragmentary and very mixed. and that
a priori arguments are particularly inappropriate in
light of the range and variety of variables at work in
these situations. In this article we examine the litera-
ture on the effects of computing on the numbers and
quality of jobs, on management decision making. and
on organizational dealings with clients and customers.
We also consider various perspectives on the causes of
organizational decisions to adopt computing in the first
place. We pay much more attention to the first ques-
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nons. where the existing literature as larger. However,
our conclusions are similar tor all ot these areas: Vir-
tually none of the studies mounted so far have been
capable of vielding a persuasive and comprehensive
view of computer-induced social change.

QUALITY OF WORK

The research literature on the impact of new informa-
tion technologies on job content and job satisfaction
provides a mass of contradictory findings. The wide
range of informed opinion can best be defined by de-
scribing the two extreme positions: deskilling and up-
grading.

The deskilling perspective suggests that automation is
used to strip relatively skilled jobs of their conceptual
content [13]. Those conceptual tasks previously inte-
grated into work are cither built into computer algo-
rithms or transferred to a numerically smaller number
of high-level specialists.

Deskilling manifests itself in two ways: intraoccupa-
tional changes. where the skill content of a particular
job decreases over time. and interoccupational changes,
where the number of people in skilled jobs shrinks and
the number in less skilled jobs increases. In the second
of these cases. one empirical indicator of deskilling is a
shift in the occupational distribution of the white-collar
work force. Thus. the deskilling position implies that
new information technologies produce a more polarized
pyramidal distribution of skill: a mass of unskilled cler-
ical workers at the bottom. and a small number of “con-
ceptual workers” at the top, alongside management.
James Driscoll of MIT [25] has put this rhetorically:
“The office of the future would. . . leave people in only
two roles: bosses and garbage collectors.”

In contrast. several researchers have argued that
computerization and other new information technolo-
gies upgrade rather than deskill white-collar workers
[8. 35, 81). Thev maintain that automation primarily
occurs in already-routinized work situations; the new
technology takes the drudge work out of information
processing by automating filing and information re-
trieval. preparing repetitious paperwork (e.g., form let-
ters), doing simple computational tasks, moving mes-
sages. and so on. As automation absorbs many of the
manual aspects of information processing, humans have
more time to concentrate on conceptual and decision-
making tasks.

The potential victims in this net upgrading of white-
collar work are the lowest level clerical workers whose
work consists almost entirely of manual manipulation
of data (e.g.. file clerks, correspondence typists, mail-
room workers). These jobs can be largely replaced by
the new technologies. However, proponenis of the up-
grading thesis argue that negative impacts need not oc-
cur even for this lowest stratum of workers. The proc-
ess manifests itself in the relative growth of higher
level white-collar jobs and the relative shrinkage of
low-level jobs: the absolute number of low-level cleri-
cal workers need not decline in the short run. In addi-
tion, retraining schemes can modestly upgrade even
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lowest level clerical workers: File clerks become data-
processing and entry clerks. bank tellers become offi-
cers or collections agents. tvpisls retrain on text editors.
and other workers join the computer operations staff
(cf. [76. (p. 63))).

With upgrading, then. the impact of computer tech-
nology is a net increase in skill and job satisfaction [35].
The occupational distribution of white-collar jobs shifts
from a pyramid shape (few skilled. many semiskilled or
unskilled) toward a diamond shape (few top managers.
many professionals and middle managers. few low-
skilled clericals) (124].

At the case-study level. many observers have de-
scribed a loss of conceptual content, fragmentation. and
deskilling of various clerical and professional white-
collar jobs after computers were introduced {7, 20.
36-38, 46, 76, 116]. Groups representing clerical work-
ers have also complained about computer-generated
degradation of their work [41, 92]. On the other hand,
several observers (Sometimes the same observers!) give
examples of the reversal of the division of labor with
the introduction of new information technologies.
Tasks are consolidated rather than further fragmented
(20, 72, 76 (p. 62), 102].

The most plausible explanation for these opposed
viewpoints is not that either group of observers is
wrong but that both processes (deskilling and upgrad-
ing) are occurring within white-collar occupations. The
riddle, then, is to determine which tendency predomi-
nates. For this purpose, single-case studies are not use-
ful.

These difficulties are partially overcome in Attewell's
[5] study of the insurance industry, utilizing Bureau of
Labor Statistics (BLS) surveys on a large sample of in-
surance firms. Using detailed job descriptions, the BLS
divides each occupation into several skill levels: file
clerk A, file clerk B, file clerk C, etc. Since the surveys
provide the numbers of persons in each skill category
and since surveys have been carried out at five-year
intervals during a period of rapid computer automation,
one can analyze the data to determine intraoccupa-
tional skill changes over time. Consistent with the case
studies above, Attewell reported a mixed picture. Four
occupations showed modest but statistically significant
downgrading over the last 15 years, six showed simi-
larly significant upgrading, and three showed no trends.
Thus both upgrading and deskilling are occurring
within occupations as automation affects information-
processing jobs. The unanswered question is, What is
the overall effect of intraoccupational shifts in skills
economywide? Are the findings for the insurance in-
dustry generalizable to other sectors?

Horowiiz and Herrensiadi {47] examined iniraoccu-
pational skill changes in five industries between 1949
and 1965, using occupational skill data as determined
by successive editions of the Department of Labor’s Dic-
tionary of Occupational Titles (DOT), and found little
overall change in skills. Spenner [107] examined
change within 545 occupations using the 1965 and 1977
DOT skill measures and found “very little change—if
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any, a slight upgrading in the actual skill content of
work over the lasl quarter century” [107, (p. 973)].
Rumberger [101] examined the DOT measure of educa-
tional requirements of jobs (as a proxy for skill) for the
period 1960-1976. He found thal intraoccupational
change had led to a narrowing of skill differences: up-
grading in lower occupations, downgrading in higher
ones.

Although these DOT studies have a great advantage
over the case studies in terms of correctly representing
a large range of occupations and industries, they are
unfortunately flawed. In an exhauslive study of the
DOT skill-measurement system, carried out under the
auspices of the National Academy of Science, Cain and
Treiman [14] found that successive editions of the DOT
do not accuralely assess changes in skill content. They
also echoed Howe's {48] criticism of the DOT as system-
atically biased because it undervalues the skill levels of
many jobs predominantly held by women. Taken to-
gether, these objections vitiate the DOT as a tool for
studying skill changes.

This leaves us with an unsatisfactory situation. We
have a variety of case-study evidence indicating both
upgrading and downgrading but no way to map this
onto the economy as a whole or onto a representative
sample of firms.

The evidence on interoccupational change (i.e., the
relative growth of high-skill versus low-skill occupa-
lions) has similar difficulties. A series of early case
studies reported that lower level clerical positions were
eliminated by automation and that the proportion of
higher level clerical jobs increased [18, 21, 43, 68, 94,
112, 120). More recently, Menzies [76 (p. 63)] docu-
mented the retraining of displaced low-level clerical
workers associated with “a radical upgrading of inlor-
mation work in Canadian industry, characterized by a
diminishing demand for low-level clerical workers
|and] increasing demand for technical and professional
workers.” Attewell (5], using BLS data on interoccupa-
tional shifts in the insurance industry from 1966 to
1980 (a period of intense aulomation), documents a
marked growth in the proportion of insurance workers
in higher level white-collar occupations (38 to 60 per-
cenl) and a corresponding decrease in the proportion of
the work force in lower level jobs. These findings sup-
port the upgrading thesis.

Unlortunately, in attempting to generalize beyond
these case-specific or industry-specific studies to the
economy as a whole, we confront some of the problems
encountered with the DOT data discussed above. Jaffe
and Froomkin [51 (pp. 73-82)] suggested a modest ag-
gregate upgrading of skills, most especially due to the
changing industrial composition of the economy, rather
than to an occupational mix within industries. Dubnoff
[26] looked at the interoccupational distribution of jobs
between 1900 and 1970, again using the DOT to meas-
ure skill levels. He found no aggregate deskilling in the
nonfarm sector since 1900. Rumberger [101 (p. 578))
used DOT educalional requirements as a proxy for skill
and found that “between 1960 and 1976 changes in the
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distribution of employment have favored more-skilled
jobs.” But each of these studics stands or [alls on the
accuracy of DOT determinations of skill levels of jobs.

The third source of data for examining changes in
the quality of worklife due to technological change
comes from surveys of workers” own opinions. Muller
(79] surveyed a representative sample of the U.S. work
force {blue and white collar) about their experience of
many kinds of technological change between 1962 and
1967. She found that reports of job enlargement and
increased job salisfaction greatly exceeded reports of
downgrading [79 (p. 14)]. More recently, Kling [59] sur-
veyed 1200 managers, clerks, and data analysts in mu-
nicipal government jobs about the impact of new infor-
mation technologies on their work. He concluded that
“computer use did not profloundly alter the character of
their jobs.” However, the new technology did have an
effect on the quality of worklife. Kling found a modest
upgrading of skill and job satisfaction across the occu-
pational hierarchy from clericals to middle-level profes-
sionals lo managers.

Kraemer and Danziger [62] also analyzed opinion
survey dala from a large sample of municipal govern-
ment employees, examining several dimensions of job
salisfaction and four levels of information workers
(managers, stafl professionals, bureaucrats who work
with the public, and “desk-lop bureaucrats”). Conso-
nant with Kling's observations, they found that about
half of the workers experienced an increased sense of
accomplishment in computerized work, whereas only 4
percent reported a lowered sense. Most respondents did
not experience compuler-generaled changes in supervi-
sion, nor did respondents report that compulers dimin-
ished their control over others. Time pressure was ex-
perienced diflerentially: Forty-eight percent of the sam-
ple was unaffected, 29 percent reported decreased pres-
sure, and 22 percent reported increased pressure. Over-
all, then, the effects of new technology were not dra-
matlic, but where change was reported. compulers were
most often said to be enhancing job satisfaction.

Kraemer and Danziger's analysis did not support
Kling's finding that the job-enhancing benefits of com-
puterization increase as one climbs the organizational
hierarchy. They found no significant differences be;
tween the occupational levels in terms of an increas.d
sense of accomplishment. Surprisingly, they found that
managers and bureaucrats directly serving the public
reported higher increases in supervision than more rou-
tinized desk-top bureaucrats. Perceived changes in time
pressure were also distribuled across occupational
strata in unexpected ways: Strect-level bureaucrats ex-
perienced the highesl incidence of decreased work
pressure, followed by managers, desk-top bureaucrats.
and professionals. The one finding that did support
Kling's view of the hicrarchical impacl of the new tech-
nology concerned control over others. Computers al-
lowed for an increased control over others toward the
top of the occupational hierarchy.

Survevs of worker satisfaction in the private sector
do not match in quality. detail. or representativencess
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‘he above research on the public sector [93. 114]. Shep-
ard’s [102] studv remains the most ambitious. He com-
pared various groups of blue- and white-collar workers
on several dimensions of alienation. He found that au-
iomated workers were less alienated than both mecha-
nized and nonmechanized groups. Unlike the surveys
discussed earlier. Shepard's studv did not ask workers
within an occupation to compare their pre- and post-
automation work. but instead contrasted quite different
occupations cross-sectionally. Since pay. promotion
prospects. prestige. and other factors differentiated
these occupations, in addition to level of technology,
Shepard's observed difference in alienation/dissatisfac-
tion between occupational groups may have little to do
with technology.

To summarize: Surveys of workers' perceptions of the
new technologv generally contradict the deskilling/job
degradation thesis. Most workers surveyed regard the
new technologies in a positive light. There are, how-
ever. three caveats concerning these findings: First, ex-
isting opinion-survey data depend mainly on studies of
public bureaucracies. The application of computer
technology in the public sector may be more “humane”
than in private-sector profit-oriented businesses that
are pressured by competition—hence, the need to
study a representative sample of businesses. Second,
existing studies do not distinguish among levels of in-
formation technology. Thus we do not know whether
the reports of job enhancement come from those indi-
viduals who work eight hours a day on state-of-the-art
computer work stations or from individuals who only
indirectly or intermittently use computer data. (Krae-
mer and Danziger [62) suggest this as a possible after-
the-fact explanation for some of their findings.) The
issue needs to be tested more rigorously. Finally, there
is a possibility that increased satisfaction reflects a
“novelty effect,” a temporary increase in interest that
will fade as the technology becomes more familiar. Sur-
veys therefore should take account of the length of time
for which respondents have used the technology they
are assessing.

EFFECTS ON UNEMPLOYMENT

Fears of automation-generated unemployment swept
the United States and Europe in the late 1950s and
early 1960s, resulting in several volumes of research
and commentary (1. 42, 50, 64, 82, 89, 109]. At that
time, the main focus was on blue-collar unemployment
and the automation of manual tasks, although com-
puter impacts on white-collar workers were considered.
These early concerns faded as the 1960s brought both
increases in productivity and a rapid expansion of the
American work force, thus apparently proving that au-
tomation need not generate unemployment.

However, by the early 1970s concerns over techno-
logically generated unemployment surfaced again. By
the late 1960s the manufacturing sector of the U.S.
economy was exhibiting “jobless growth"—expansion
in output with no corresponding increase in employ-
ment. In the industrialized nations of Europe and Japan
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there were absolute declines in manufacturing employ-
ment alongside increases in output (97 (pp. 3-4.
38-39)]. The rapid growth of the service sector (18.5
million new jobs in the United States between 1970 and
1981) seemed to offset stagnation and contraction in
manufacturing employment during the 1970s, although
some argued that this trend was heavily dependent on
the expansion of government and would not continue
into the 1980s, even in private-sector services (e.g.,
[34)).

A spate of studies then appeared. many sponsored by
European governments, assessing the unemployment
consequences of new microelectronic technology (2, 6.
15, 16, 29. 31, 53, 84-86, 104, 111}]. These studies were
generally pessimistic, predicting substantial levels of
technologically induced unemployment (10 percent and
greater). However, each national study concludes that
the unemployment consequences for that nation of not
adopting the new technology would be more severe
than the consequences of adopting it, since nonadop-
tion would result in loss of international competitive
standing and hence loss of export markets. The pessi-
mistic position is well expressed by the titles of books:
The Collapse of Work [52] and Automatic Unemployment
45].

Pessimists point out that microelectronics technology
is simultaneously affecting all parts of industry and
commerce, from product and process design to welding,
forging, molding, diecasting, and painting [55] to assem-
bly [45 (pp. 21-24), 55] and office work (30, 35, 54].
Empirically, the pessimists’ case rests on a series of
daunting but quite unsystematic case studies, which
show employment shrinkages of 50 percent in metal-
working, 25 percent in telecommunications [97 (U.K.
data)], 30 percent in banking {86 (French data)], 16-35
percent in female clerical work [76 (pp. 71-73, Cana-
dian data)], and so on.

There are two major problems with the empirical
bases of the pessimists’ position. First, most of the na-
tional studies utilizing sophisticated input/output anal-
yses (e.g., {69, 85]) are grounded in percentage estimates
of the degree of increased productivity due to microe-
lectronic technology for each industrial/commercial
sector. These estimates are at best informed guesses
and at worst complete speculation. There have been no
systematic industrywide measurements of productivity
increases resulting from the new technology because of
the near impossibility of the task, from a methodologi-
cal standpoint. Different firms take incompatible ap-
proaches to productivity measurement; many do not
measure it at all. Attempts to compare productivity be-
fore and after automation in a few exemplary auto-
mated corporations are frustrated by the fact that such
businesses often abandon or change their productivity
measurement systems when production is reorganized
around new technology, thus vitiating such compari-
sons. Separating the effects of the new technology from
other factors affecting productivity (economic contrac-
tions, good or bad management, etc.) is also quite com-
plex.
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A second and easier approach has been to directly
measure changes in employment in automating firms
and to extrapolate these findings to the economy at
large (e.g.. [97]). This approach has similar pitfalls. If, as
is often the case, one looks at firms in the avant-garde
of computer automation, one risks choosing totally
atypical businesses. Also, automating enlerprises may
be more competitive, stealing market shares from less
advanced firms—the employment impact may be felt
not in the automating firm itself but in backward non-
competitive firms in the same business. Observed em-
ployment decreases may also be due to nationwide con-
traction rather than new technology, and so on.

A better way o assess employment changes due to
the new technology would be to draw a systematic rep-
resentative sample of businesses, study each firm's
level of automation, and analyze changes in employ-
ment for each firm, controlling for (1) degree of automa-
tion and (2) changes in total constant dollar sales. Such
a sample would have to include the full spectrum of
automated and nonautomated businesses.

Optimists argue that studies of the apparent negative
employment effects of the new technology are over-
stated, since they ignore several countertendencies.
They maintain that by cutting the costs of goods and
services, new technology stimulates increased demand.
The work force need not shrink if increases in produc-
tion balance increases in productivity. These “economic
multiplier” effects might help to create a new techno-
logical “long wave” that could revive the international
economy. Other such waves were triggered by the in-
troduction of the railroads, electric power, etc. [17, 33).
Optimists also point out that automation frequently oc-
curs in industries experiencing a labor shortage and in-
creased consumer demand. Automation in such indus-
tries only slows down the growth rate of labor; it does
not shrink the labor force [30]. Again, these claims,
although plausible, cannot be measured without a rep-
resentative sampling of businesses and an examination
of their occupational and output growth rates.

MANAGEMENT EFFECTS

Students of organizations have frequently observed that
control of information is a source of power [19, 75, 91].
New technologies that alter the quality and availability
of information are likely to shift balances of power be-
tween various groups of organizational actors—work-
ers, supervisors, middle managers, executives, elc. [88).
The rerouting of information may also create new de-
pendencies between parts of organizations and dissolve
old ones, paving the way for structural changes.

One group of researchers finds evidence that such
processes lead to increased centralization of power and
decision making in computer-automated organizations
[65]). Leavitt and Whisler [66] predicted in 1958 that the
new information technologies would eliminate whole
levels of middle management as improved information
led to centralized decision making at the higher levels
of the corporate hierarchy. Those middle-level man-
agers who remained would have less discretion than
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before, since they would be supervising according to
standardized procedures and decisions set from above.
and since their clerical subordinates would face more
routinized work [119]. Centralization would also lead
to the merging of departments and a general simplifica-
tion of organizational structure.

Early case-study research confirmed this prediction.
especially as regards the decline of middle management
[3. 49. 80, 81, 119]. Subsequent studies of computer
mail systems have reinforced this view by showing the
predominance of “top-down" communication [67. 70].
A further indication of centralization is the develop-
ment of executive information systems that allow top
executives to bypass line administrators and to monitor
activity on the “factory floor” via computer tallies [12].

There is some evidence for an opposite view, how-
ever: The increase in communication resulting from
new computer technologies may be decentralizing mana-
gerial decision making. Withington [122] reported case-
study observations that management-information-
system (MIS) data enhanced decision making by middle
managers and strengthened their authority (cf. [58]).
Pfeffer [90, 91] has argued thal compulerization allows
for delegation of decision-making authority to lower
level managers because such decisions can be easily
monitored by higher level managers via MIS data. Blau
et al. [10], in a comparative study of manufacturing
companies, found that on-site computers do foster de-
centralized operational decisions. at least down 1o the
level of plant manager. Also contra Whisler, Blau et al.
and Blau and Schoenherr [11] found that, far from
eliminating levels of middle management, compulters
are associated with an increase in the number of levels
of line management and that differentiation into multi-
ple departments increases with compulterization. They
contend computers lead to a more differentiated, more
complex organizatlional structure.

Between the extremes of centralization and decen-
tralization, we find a number of studies that suggest
that power shifts resulting from computerization are
complex and cannot be understood in terms of the sin-
gle dimension of centralization/decentralization. Kling
[60 (p. 24)] has argued that even where new informa-
tion technologies provide the potential for increased
managerial surveillance. this potential has often not
been used by managers. He also cites instances where
subordinates put false information into MIS systems in
order to evade managerial control [60 (p. 84)).

Nor is it clear that upper management is alwavs the
group that benefits from improved access to informa-
tion. Markus |74, (p. 55)] discusses a situation where
junior officers in a U.S. military logistics group gained
status vis-a-vis senior officers because of their access to
on-line data. Bjorn-Anderson and Peterson |9] found
that planners gained power at the expense of plant and
production managers in several computerized Danish
factories. Kraemer and Danziger [62] found in a sample
of municipal governments that managers and staff did
experience an increase in control over subordinates but
that thev themselves also expenienced a relative -
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crease in supervision. Meanwhile, a substantial propor-
tion of their subordinates—"desk-top bureaucrats"—re-
ported a lessening of supervision following computeri-
zation (see also [59. (p. 21)]). Such examples indicate
that control is not a simple zero-sum relationship and
that various groups mav experience enhanced power
and decision-making opportunities after computeriza-
tion. Kling, Kraemer, and Dutton (summarized in (60 (p.
92)]) found that the pattern of power shifts following
office automation in large municipalities differed from
that found in smaller cities. Contextual variables thus
play important mediating roles in influencing the out-
come of the introduction of the new technology.

Robey {95. 96), in reviewing this literature and in
presenting his own international case-study data, pro-
vided the following conclusion: “Computers do not nec-
essarily affect the distribution of authority and control.”
In most cases either there is no change following the
introduction of a MIS or an existing organizational
structure is simply reinforced. Where changes are ob-
served, centralization is a more common outcome than
decentralization. Computerized information systems
are clearly compatible with a wide variety of lateral
and vertical power relationships in organizations [96].

Contradictory conclusions can be drawn from these
case studies, if we assume that there must be a single
accurate characterization of these effects. If we instead
assume that a range of management effects is possible
following the introduction of new information technol-
ogy and that a variety of factors influences a particular
outcome, our task becomes clear. We must identify
those variables that can account for differential out-
comes and examine them in a comparative study of a
stratified sample of organizations. Variables include or-
ganizational size, industry type, degree of prior routini-
zation or variability of work, degree of dependence
upon a professional or high-skilled work force, and the
patterns of information usage and information flow as-
sociated with the technologies in use.

ORGANIZATIONS AND THE PUBLIC

Social relationships within organizations are not the
only ones to change in response to new bureaucratic
uses of information. Relationships between organiza-
tions and their environments—particularly the general
public—are also affected. It is easier to collect, dissemi-
nate, store, analyze, and use information with modern
information technologies, and this is bound to make a
difference in how organizations interact with the pub-
lic.

This category of relationships has been the focus of
much less theoretical attention and empirical investiga-
tion than those discussed earlier. To be sure, students
of formal organization have long acknowledged that the
flow of information between organizations and the pub-
lic represents an important constraint on these relation-
ships (see Deutsch [22] and Stinchcombe [108]). How-
ever, this recognition has not been attended by sys-
tematic attention to these issues in specific organiza-
tions. A few authors (e.g., Shils {103}, Rule (98], and
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Rule et al. [99, 100]) have focused on the growing appe-
tite of centralized organizations. especially govern-
ments, for information on the people with whom they
deal. Other authors (e.g., Mowshowitz [77], Hiltz and
Turoff (44], and Smith [106]) have speculated about
new kinds of informational services that computerized
organizations could provide and the concomitant
changes that could be expected in modern ideas of
what organizations are and do. However, none of these
writings take us close to a comprehensive assessment of
how informational relations between organizations and
the public are changing through the rise of computing.

Any perceptive casual observer could cite additional
evidence that such relationships are indeed changing.
All of us find ourselves interacting more with ma-
chines, and less with live human beings, as we deal
with organizations. Bank accounts, bills, responses to
complaints, correspondence, and other transactions are
now routinely computerized. A few authors (e.g., Tur-
kle [110] and Weizenbaum [117]) have begun to study
the effects of these interactions, but we still know little
about the prevailing forms and extent of computerized
processes that organizations may substitute for direct
dealings with people.

We suspect that profound economic forces will lead
to further automation. It is widely acknowledged that
human beings are becoming more and more expensive,
relative to computer time. Hiring people to deal with
the general public may thus become a luxury that or-
ganizations feel they cannot afford. A major New York
bank recently tried to institute rules permitting only
account holders with substantial deposits the privilege
of doing business with a human teller. The effort was
abandoned in the face of public protest and editorial
reproach, but one can hardly doubt that similar moves
will be attempted elsewhere.

Still, it would be wrong to conclude that the growing
reliance on computing for mediation between organiza-
tions and the public must necessarily restrict and im-
poverish these relations. As with job content and
worker satisfaction, a variety of tendencies and possi-
bilities seems to be present. Computerization, after all,
affords the capability of providing more information to
more customers or account holders in less time. The
only reliable grounds for judging which tendencies will
prevail would be a study of a representative sample
from a large and significant population of organizations.

THE IMPETUS TO INNOVATION
For most observers, the reasons for adopting computing
in organizations are moot. It is taken as self-evident
that organizations computerize in order to pursue long-
standing goals of efficiency and cost-effectiveness. Ra-
tionalization, or the relentless effort to adopt the most
efficient means to established ends, is seen as the hall-
mark of modern organizations. Computerization is con-
sidered the most eminently rational of present-day
technological trends.

Against this view there is a long-standing alternative,
originally and most persuasively articulated by Jacques
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Ellul [28]. In this view, new technologies do not arise
simply as superior responses to preexisting problems.
Rather, the “need” for innovation is the product of a
mind-set that demands that every available technologi-
cal possibility be developed as a matter of course. The
evolution of technology is thus self-sustaining and au-
tonomous—a catalyst for change in other sectors of so-
ciety, rather than a response to interests generated else-
where. Though planners may believe they are acting
rationally in adopting new technologies, their decisions
actually reflect a pervasive mystique that what can be
developed, must be developed. This idea continues to
have influence among modern critics of technology
(e.g., Winner [121]).

In fact, this critical view is by no means unsupported
in the empirical literature. True, the earliest writers on
subjects like office automation considered the cost-
benefit justifications of new technologies as too abvious
to question [66]. However, other early studies that ac-
tually examined the effects of computer innovations in
detail reported a more mixed picture [65, 118]. More
recently, the URBIS study by the Irvine group has again
shown how strong the tendency is, among managers in
municipal governments, to perceive that the use of
computers is the most rational choice (e.g., [27]). How-
ever, the participating authors themselves by no means
take these perceptions at face value; indeed, they find
savings through computing quite uneven among local
governments and among departments within govern-
ments. They are confident that a savings is possible in
the most favorable circumstances but unconvinced that
any savings will necessarily be realized [57).

Downs [23] has pointed to some possible explana-
tions. He shows, much as Laudon [65] has done, that
changes in information organization may also be
changes in power relations. Such findings suggest that
efficiency claims for computing innovations may ac-
tually mask the political motives of the parties making
the claims.

In the most penetrating empirically oriented study of
these issues, King and Kraemer [57] examine why inno-
vations in computing often seem to fail to yield ex-
pected benefits. They identify a number of hidden costs
attached to new computing systems that are often ig-
nored by planners—the interruptions of established or-
ganizational routines brought about by computing use,
for instance. Even more important, they offer what
strikes us as a very telling observation: New computing
systems are often applied not only to existing organiza-
tional problems but to qualitatively new organizational
activities. Thus, a new computing system for an ac-
counting and finance department may be used to un-
dertake much more thorough and far-reaching audits of
the activities of other departments than anyone had
previously considered necessary. In such cases it may
be more reasonable to conclude that the availability of
the technology incited the organizational “needs” to
which it was applied, rather than the other way
around.

These and other findings by members of the Irvine
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group provide tentative and tantalizing support for
some of Ellul's seemingly incredible ideas. To be sure,
their observations at this stage must be considered
straws in the wind. Dutton and Kraemer base their
observation on their sample of 572 larger municipal and
county governments, for example. Are profit-making
organizations more rigorous in their cost-benefit ration-
ality? Can managers in most organizations even cite
evidence for the cost-effectiveness of their systems?
Does adoption of such systems correspond to shifts in
organizational agenda?

CONCLUSIONS

The sheer variety of disparate and seemingly conflict-
ing conclusions that can be derived from the studies
noted may seem to warrant despair. Why do all these
works add up to so few conclusive results? Is there
really so little to show, by way of direct answers to the
questions with which this review began?

For our part, we are obviously skeptical but by no
means discouraged. The literature reviewed offers im-
portant lessons for future inquiry, especially by way of
cautionary conclusions on relations between theories
and empirical investigation on these issues. In particu-
lar, we believe that a priori reasoning proceeding from
assumptions about principles that logically must de-
scribe the social impacts of computing in organizations
is unproductive. On the contrary, we suspect that the
transformations in organizational life through comput-
ing are sc multifaricus as o encompass the most dispar-
ate cause-effect relations in different contexts. There is
no reason why computing should not result in deskill-
ing in some settings and the enhancement of job con-
tent elsewhere, or in greater responsiveness to public
needs in some organizations and diminished respon-
siveness in others. Indeed, one might well expect quite
different effects to ensue from what appear to be the
“same” causes in similar or even identical organiza-
tions, according to contextual changes in such things as
the environments in which organizations act. In short,
we see no reason to believe that any simple set of theo-
retical relationships can account for all the data that
one might expect empirical inquiry to bring to light on
these subjects.

The problem for research, as we see it, is twofold.
First, one must determine, as far as possible, what par-
ticular cause-effect relations prevail in specific con-
texts. Where, for example, is computerization an au-
thentic response to needs that are demonstrably ful-
filled by the new technologies; and where, by contrast,
might computerization actually create the needs that it
is supposed to be fulfilling? Second, one must locate
such cases as closely as possible within larger ranges of
cases in which similar cause-effect relations can be ex-
pected to prevail. Clearly these requirements point to
an ambitious program of inquiry. They suggest that
large samples and extensive replication will be neces-
sary—not so much to isolate the effects of computing in
organizations, but to characterize such effects in their
full variety.
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We do nnt expect any of the problems considered
above to be "solved” definitively, no matter how widely
they are investigated. This does not dismay us. We be-
lieve that the social impacts of computing are infinitely
variable but that the sources of these variations are
eminently accessible to study. As long as investigators
continue to study new organizations in new settings,
new effects can be expected to emerge. The essential
thing is that we continue confronting our theories with
new data and that we not be afraid to modify theories
in light of such confrontations.
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BESTUURLIJKE INFORMATIEKUNDE EN
COMPUTER AIDED ENGINEERING: TWEE

VAKKEN APART?

door ir. G. Kingma

Het onderstaande is een reaktie op de serie artikelen over bestuurlijke informatiekunde in
het maartnummer van dit tijdschrift. De vraag wordt opgeworpen waarom bestuurlijke
informatie zo vaak wordt vereenzelvigd met het produkt van het administratieve apparaat.
Aan de hand van ervaringen in het ‘bouw’-bedrijf, en gelet op de opkomst van C.A.D.
(hieronder vertaald in: bouwinformatica) wordt de organisatorische relevantie van
‘object-gerichte’ informatie beschreven. Bepleit wordt de administratieve informatica en de
bouwinformatica niet als twee vakken apart te zien, maar tussen beide een brug te slaan via

eenheid van begrippen en definities.

1 VERANTWOORDING

Schrijver dezes is geen informaticus. Dat is hij zich steeds
weer bewust bij het lezen van het periodiek INFORMA-
TIE. Vele begrippen en definities die door informatici
worden gehanteerd blijven hem vreemd. Toch houdt hij
zich bezig met de onderwerpen “informatie’ en ‘informa-
tieverwerking’, zij het dat deze begrippen kennelijk voor
hem een andere inhoud hebben dan voor het merendeel
van de auteurs die over informatica schrijven.
Informatica wordt veelal vereenzelvigd met verwerking
van ‘bestuurlijke’ gegevens. De nadruk ligt dan ergop de
administratieve organisatie. Dit is historisch verklaar-
baar, want de computer is haar opmars begonnen in de
administratieve systemen. Uit een veelheid van admini-
stratieve gegevens produceren deze systemen ‘automa-
tisch” kengetallen die een inzicht geven in de werking van
het bedrijf waarop de administratie betrekking heeft. En
deze kengetallen fungeren als thermometer-aflezingen
waaruit de bestuurder zijn conclusies trekt op welke on-
derdelen moet worden “bijgestuurd’

Geheel losstaand van deze administratieve ontwikkelin-

gen heeft de computer reeds sinds lang een werkterrrein

gevonden bij technische berekeningen. Uit vaak inge-
wikkelde rekenprocessen op basis van een aantal inge-
voerde gegevens, verkrijgt de ontwerper kengetallen

(bijv. materiaalspanningen in een staalconstructie, golf-

hoogten in een havenbassin) op grond waarvan hij zijn

initiéle ontwerp ‘bijstuurt’ in de richting van een opti-
mum. Toch is men in dit geval niet gewend om te spreken
van bestuurlijke informatie.

Er is een aantal overwegingen te bedenken om dit ver-

schil te verklaren, zoals:

— de ontwerper stuurt zichzelf; er is nauwelijks
sprake van het besturen van een organisatie;

— de ontwerper baseert zich niet uitsluitend op in-
formatie die de computer hem levert; zijn eigen in-
ventiviteit speelt een belangrijke rol - geen "compu-
terontwerp’ maar een ‘computergesteund ontwerp’
(maar: hoe zit het met de creativiteit van de
manager?)’

- kennelijk is de administratieve organisatie zo veel
eenduidiger — zo veel meer te standaardiseren, on-
geacht de aard van het bedrijf — dan de organisatie
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van hetingenieurswerk . dat de informatici uit de ad-
ministratieve hoek zich gemakkelijker konden vin-
denin eenheid van begrippen en definities, zodat zij
daarmee begripsbepalend werkten in de informati-
ca.

Het bovenstaande moge verduidelijken waarom de kop
‘Bestuurlijke informatiekunde. een vak apart?’. boven
het artikel van De Boer en Dietz in INFORMATIE van
maart 1983. de gedachte opriep dat hier wellicht een af-
bakening zou worden gegeven tussen de informatica van
de administratieve organisatie en die van andere discipli-
nes, zoals bijvoorbeeld ‘engineering’.

Helaas, dit bleek niet het geval. En ook de beide opvol-
gende artikelen in dit nummer vereenzelvigen bestuurlij-
ke informatie in hoofdzaak met de administratieve syste-
men. Dit vormde een uitdaging om de informatie in een
bedrijf nu eens vanuit een geheel andere invalshoek te
zien: de benadering vanuit het produkt.

2 BEGRIPSAFBAKENING

In het onderstaande wordt uitgegaan van bedrijven, die
zich richten op het ontwerpen en vervaardigen van pro-
dukten, die men met de algemene verzamelnaam ‘bouw’
betitelt: waterbouw, woningbouw, werktuigbouw,
scheepsbouw etc.

Een kenmerk van dit soort bedrijven is in het algemeen,
dat geen standaardprodukten worden vervaardigd. leder
objectis in zoverre eenmalig, dat daarvoor een afzonder-
lijk ontwerp nodig is, dat wordt vastgelegd in tekenin-
gen, omschnjvingen etc.

Het object komt steeds tweemaal tot stand. Voor de eer-
ste maal is dit in de ontwerpfase, waar het groeit van een
globaal idee naar een steeds meer geconcretiseerde en
gedetailleerde gedachtenvorm van de ontwerpers, neer-
gelegd in hun tekeningen e.d. Deze tekeningen kan men
beschouwen als een verzameling ‘informatie’: de gege-
vens van waaruit de fabricage haar instructies ontvangt.
En daarmee komt het object voor de tweede maal tot
stand; deze keer als tastbaar produkt. in de uitvoerings-
fase.

De objectinformatie (de vastlegging van het ontwerp)
vormt de ruggegraat van het ‘wie, wat, waar en hoe’,
waarop de organisatie van de fabricage is gebaseerd.
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Ook de kostencalculatie is een afgeleide van de objectin-
formatie. Dit houdt veelal in dat men het administratieve
organisatiesysteem pas kan opzetten zodra de objectin-
formatie ter beschikking is (tenzij men zijn toevlucht
neemt tot een zodanig ‘ruim’ informatiesysteem dat
ieder te verwachten object daarin past).

Maar voor 80 of 90% worden de kosten van het object
bepaald in de ontwerpfase. Dat is de periode dat de ob-
jectinformatie nog in staat van ontwikkeling is. Hoe
moet daarbij een kosteninformatie worden opgezet? En
over welke referentiecijfers beschikt de manager om de
te voorschijn komende kosten te beoordelen?

Voor een groot deel zal daarbij moeten worden ver-
trouwd op het kostenbewust zijn van de ontwerpers.
Zoals men trouwens voor de gehele doelmatigheid van
het ontwerp op de ervaring en inventiviteit van de ont-
werpers moet vertrouwen.

Zolang het gehele ontwerp nog door één man in alle fa-
cetten kan worden overzien, is er geen enkel probleem:
men kiest een ‘goede’ ontwerper, die ook in vroegere
projecten zijn kwaliteit reeds heeft bewezen. Wordt het
ontwerp gecompliceerder, dan moet een aantal goede
ontwerpers worden samengebracht tot een ontwerp-
team.

Voorwaarde voor goed samenspel in een team is een goe-
de onderlinge communicatie. Communicatie is uitwisse-
ling van informatie. In de bouwende bedrijven moet de
structuur van de door een ieder geproduceerde informa-
tie er in de eerste plaats op gericht zijn, dat de diverse
werkresultaten zo goed mogelijk heen en weer worden
overgedragen. Dit geldt voor de ontwerpers onderling,
maar het geldt ook tussen ontwerpers en uitvoerders
(want hoe vaak worden er niet wijzigingen in het ont-
werp aangebracht op suggestie van de fabricage?).
Projectbesturing is daarom voor een groot gedeelte: be-
sturing van de informatiestroom tussen de participanten
in het proces van ontwerp en uitvoering. In deze infor-
matiestroom staat de —de zich geleidelijk aan opbouwen-
de - objectinformatie centraal.

3 COMPUTER AIDED ENGINEERING

Toen men zich een tiental jaren geleden begon te realise-
ren, dat het ontwerpen niet een proces is dat volgens een
tevoren vast te stellen patroon kan worden bestuurd —en
daarmee ook niet voor computerbesturing in aanmer-
king komt - is de meer bescheiden uitdrukking ‘compu-
tergesteund ontwerpen’ in gebruik geraakt (computer ai-
ded design, C.A.D.).

Daarmee werd te kennen gegeven dat weliswaar de com-
puter in het ontwerpproces een rol kan spelen, maar dat
in dit proces de persoon van de ontwerper centraal blijft
staan. De computer staat te zijnen dienste.
Ontwerpers denken veelal in afbeeldingen van het te
ontwerpen project. Rekenkundige modellen kunnen
voor hun werk een grote rol spelen, het blijven abstrac-
ties die steeds zo snel mogelijk weer worden terugver-
taald naar vormen, afmetingen en materiaalkeuzen.
Technici communiceren onderling dan ook bij voorkeur
via schetsen en tekeningen.

Toen de interaktief grafische systemen beschikbaar kwa-
men, waren het de ontwerpers die daarvan met groot ge-
noegen gebruik gingen maken. Het werd mogelijk om af-
beeldingen in het computersysteem binnen te voeren,
daarmee grafisch te manipuleren, en ook om daarvan re-
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kenkundige modellen te maken die leidden tot wijzigin-
gen in de grafische vormgeving. Geen wonder dat men
dit soort grafische systemen ‘CAD systemen' ging noe-
men. Het oorspronkelijke CAD begrip (iedere vorm van
computer-toepassing ten behoeve van het ontwerp) ver-
nauwde zich daarmee tot: grafisch computergebruik.
Omdat men deze CAD systemen ook heel goed in de
werkvoorbereiding van de uitvoering kan gebruiken
(met een gedachte verbinding naar numeriek bestuurde
werktuigen) kwam de uitdrukking CAM (Computer Ai-
ded Manufacturing) in zwang. Dit leidde tot CAD-
CAM, later weer samengetrokken tot CAE (Computer
Aided Engineering). ‘

De CAD systemen lenen zich heel goed voor opslag van
objectinformatie en voor transformatie van de ingevoer-
de informatie tot een uitvoer in diverse gewenste opstel-
lingen: vanuit de tekeningen kan men hoeveelheden be-
palen; aan de getekende informatie kunnen ‘beschrijvin-
gen' worden gekoppeld terzake van materiaalkeuze,
kwaliteitseisen e.d. Bovendien kunnen op eenvoudige
wijze gegevens worden veranderd, zodat steeds een up-
to-date informatiebestand aanwezig is.

Te verwachten is dat CAD-systemen op korte termijn als
een onmisbaar instrument worden gezien voor gegevens-
verwerking ten behoeve van beheer en onderhoud.
Daarnaast gaan de CAD-systemen binnen beperkte
kring, bijvoorbeeld in ontwerpafdelingen, nu al de cen-
trale referentie bepalen terzake van de stand van het ob-
jekt op ieder gegeven ogenblik.

Gaat er een storm van protest op onder de ‘traditionele’
informatici, wanneer wij de begrippen CAD. CAM en
CAE gaan vertalen met ‘bouw-informatica'?

4 DE BOUWCOMMUNICATIE

Nagenoeg in dezelfde periode dat het begrip CAD tot
ontwikkeling kwam (in de Verenigde Staten), hield men
zich in Europa bezig met een theoretische onderbouwing
van de ‘bouwcommunicatie’, ook wel aangeduid als ‘in-
formatieverzorging in het bouwbedrijf’.

Uitgangspunt hierbij was de omstandigheid dat het
‘bouwbedrijf’ in het algemeen niet geintegreerd binnen
de organisatie van één bedrijf wordt uitgeoefend. Men
kent ontwerpende en uitvoerende bedrijven. En tussen
de ontwerpende bedrijven zitten er vele, die slechts één
facet van dit ontwerp beslaan: architecten, uitvoerders
van sterkteberekeningen, specialisten op het gebied van
bouwfysica en installaties etc. Zoals ook vaak meer dan
één bedrijf bij de uitvoeringsfase is betrokken. Hoe kan
in dit informatietijdperk en bij de steeds gecompliceer-
der projecten, de communicatie tussen deze bedrijven
worden verbeterd? Is er een gemeenschappelijk patroon
te vinden, waarop ieder der bedrijven de structuur van
zijn informatiesysteem baseert?

Gedachten kwamen overwaaien vanuit de administratie-
ve informatica, zodat een groot aantal van de onderzoe-
kers de begrippen ‘kosten’ en ‘besturing’ als maatgevend
stelden.

Anderen gingen uit van de dagelijkse praktijk en pro-
beerden eenheid te brengen in de talloze besteksvormen
(het bestek is traditioneel het enige document, waarin de
volledige objectinformatie wordt bijeengebracht, maar
helaas is dan al een belangrijk deel van het proces door-
lopen, namelijk de ontwerpfase). Weer anderen maak-
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ten een basis voor het informatiebestand tijdens de ont-
werpfase: indeling in bouwelementen.

Opmerkelijk is dat bij al deze ontwikkelingen het infor-
matiedocument bij uitstek — de tekening —zeer op de ach-
tergrond stond. Pas de laatste tijd begint men zich te rea-
liseren dat CAD een belangrijke omwenteling in de
bouwinformatie kan betekenen. Zal daarmee veel van
hetgeen tot nog toe is gedaan, naar de achtergrond ver-
dwijnen? Of zal CAD in de bouw zich gaan aanpassen
aan de meer administratieve informatiesystemen die in-
gang hebben gevonden?

5 DE BOUW-INFORMATICA

De titel van dit artikel luidt: Bestuurlijke informatiekun-
de en computer-aided-engineering; twee vakken apart?
De relatie tussen deze beide vakken wordt reeds gelegd
door de vraag anders te stellen: Administratieve infor-
matie en bouwobjectinformatie; twee aparte informatie-
systemen in eenzelfde bedrijf?

Het zou voor de betreffende bedrijven een ramp beteke-
nen als wij, ook op de langere duur, deze vraag bevesti-
gend zouden moeten beantwoorden. Maar hoe krijgen

we eenheid tussen de beide systemen?

Daartoe zullen we tenminste de bereidheid moeten heb-

ben onze begrippen en definities op elkaar af te stem-

men. Vanuit de bouwinformatica kunnen enkele desi-
derata worden genoemd:

— De informatiestromen omvatten niet uitsluitend
de administratieve begeleiding van het proces.
Veeleer moeten deze informatiestromen als een we-
zenlijk onderdeel van proces zowel als produkt wor-
den gezien: het overdragen van gegevens, inzichten
en produkt-onderdelen tussen de verschillende de-
len van de organisatie.

—  Bedrijfsbesturing is in eerste aanleg: het bevorde-
ren van goede en flexibeie informatiestromen bin-
nen de organisatie.

— Een deel van de gecreéerde informatie is speci-
fiek voor de bedrijfsbesturing bestemd. Maar dit is
geen ‘aparte’ informatie. Zij dient een logisch on-
derdeel te zijn van het totaal.

Wie heeft voldoende ervaring in beide vakgebieden (be-
drijfsadministratie zowel als ontwerp en uitvoering) om
een brug te slaan van het één naar het ander?
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1. Introduction

This article examines changes in formal organi-
zation structure associated with the introduction
of computerized information systems in eight
organizations. Formal structure reflects designers’
intended changes in the orgamization rather than
unintended or accidental changes. Studies of
organizational chznge often neglect the formal in-
tensions of designers in their search for the im-
pacts of information technology. However, it is
time that such studies place emphasis on
managerial action as one of the mechanisms
through which much organizational charge occurs.
By understanding the relationships betwezn oper-
ating problems. information systems, and organi-
zation structure, designers will be in a better posi-
tion to manage change effectively.

The term *“designer” in this article refers 1o the
joint activities of systems specialists and manager-
users. While these two groups often find them-
selves engaged in conflict over system features
during various design and implementation stages
[13]. we make no attempt to analyze such conflicts
in this research. Our primary focus is the impact of
information systems on formal structure afier
design objectives have been agresd upon and
implemented. While this oversimplifies the system
development process by ignoring certain political
issues. it allows us to examine more directly how
systems and organizational needs are related.

To approach this important issue we first de-
velop a model for explaining why organization
structure changes when systems are introduced.
Unlike many models of organization structure, this
one emphasizes the active role played by designers
in producing such changes. Next, we examine eight
organizations which implemented informaticn sys-
tems during the 1970s. Findings on structural
changes which accompanied system impiementa-
tion are presented and compared to the theoretical
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model. To help explain the results the case studies
are classified into three groups, reflecting the scope
of the design objectives and also the extent of
corresponding changes in formal structure. Fi-
nally, we draw some practical conclusions about
designing organizations and systems.
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Organizations
2.1. Past Approaches

Much of the literature on organizations adopts
a peculiar, impersonal stance 'in explaining why
organizations are structured as they are. For exam-
ple, centralized authority structures are sometimes
associated with “ placid environments™ or “routine
technologies™ as if these abstractions exerted some
direct force upon an organization. Similarly, the
number of subunits in an organization (often called
differentiation) has been related to *“environmen-
tal complexity.” Size of an organization is another
impersonal causal vanable found to affect numer-
ous aspects of organization structure. This fascina-
tion with abstractions is characteristic of the

“macro” theory of organizations which emerged _

during the 1960s and 1970s {12].

Given this tendency, it is not surpnsing that
computers and information systems were also re-
garded as having lives of their own, capable of
causing changes in organization structure. Early
arguments about computer impact reasoned that
computers would cause centralization of authority
and routinization of middle managers’ work [7].
Other speculations saw computers ennching lower
level positions by decentralizing authority [1.4].
Subsequent empincal studies (e.g.. [16]) seemed
intent on showing the universal impact of comput-
ing without paying much attention to the fact that
people design both organizations and their in-
formation systems. This neglect of the active de-
signer perhaps accounts for the relatively modest
impact that these early studies have had on our
knowledge of organizations. _

As more and more studies were completed,
conflicting results endangered any attempt to con-
clude that computers had universal impacts on

organizations. From this confusion arose an argu-
ment that computers are **moderating” rather than
causal variables [10]. A moderating variable
changes the relationship between two other varia-
bles and is not responsible directly for changes in
the other variables [15). Thus, structure is “caused™
by more fundamental influences like the environ-
ment, technology, and size, but computers may
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environment of an organization is uncertain, or if
its task is fundamentally nonroutine, computer
automation may serve to strengthen a decentralized
structure [14]. A system would be designed to
provide more information to lower levels where,
combined with a first-hand knowledge of local
conditions, decision-makers could make better
decisions. On the other hand, where environmental
uncertainty is low, one would expect to find a
centralized organization structure. The introduc-
tion of computers into routine functions would
probably lead to further centralization, as has
been the case in the life insurace industry [16].

While this type of explanantion accommodates
conflicting research findings to some extent, it still
neglects the active role taken by human designers
in producing both systems and organizational
change. Nonetheless, the moderating vanable ap-
proach does imply that information systems are
not directly causal vanables. Rather, thev may
become tools that moderate the effects of other
influences on structure. Obviously we need only
ask the question *“tools for whom?" to realize that
we must include designer actions in any explana-
tion of computer impact. The model described
below accomplishes this.

2.2. Current Framework

If information systems can be regarded as tools
for designers, then clearly they must serve some
design objectives. Curiously, few researchers have
recognized or elaborated upon the role played by
system design objectives in explaining computer
impact. Perhaps this is a vestige of early studies
where all computer systems encountered were
pretty much the same. Investigators have given
some reference to ‘““management philosophy™ as
an explanatory variable [4], but this has rarely
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been incorporated into empirical work [14]. It
would appear, however, that systems design objec-
tives would play a major role in affecting changes
in an organization’s formal structure.

The framework used in this article uses design
objectives as a central variable as shown in Figure
1. Structural change is the outcome of a process
which begins with an existing formal structure.
Pressures for change arise when operating prob-
lems become evident or when new opportunities
are perceived. This part of the model is consistent
with theories of innovation which emphasize need
recognition as a preliminary stage in the change
process [17]. Innovation theories also specify that
need recognition is followed by idea generation and
implementation stages [13]. In Figure | idea gen-
eration begins with the statement of systems de-
sign objectives and /or organizational design ob-
jectives. Implementation occurs when the system
and/or organization is changed, creating a new

‘ Current Structure ]

Operating
‘problems/opportunities

4 v

!
(design objectives , Ldesign objectl\Ies—]

i computer
] system i

structural
change

/

:changes in tasks, power, 1
, user satisfaction, etc. |

Fig. 1. Theoret:cal Framework.

145

structure and system. These intended changes then
have consequences which may be intentional or
unintentional. Changes in user tasks, power, and
satisfaction are typical impacts that have received
research attention. '

The key notion in this framework is that ‘com-
puter systems do not cause changes in organization
structure. Rather, organization design and system
design are both ways to fulfill operating objectives
and to respond to specific problems in the organi-
zation. The important determinants of structural
change thus become the design objectives for the
system and the organization. In other words, if we
want to understand computer systems in organiza-
tions, we cannot disregard the purposes for which
.hese systems are proposed and designed.

From this framework, we may generate some
specific expectations about organizational changes.
Very simply, we may expect the formal structure
of an organization to change if such change is
consistent with designers’ objectives. This implies
that some design objectives may be met without
making structural changes, while others are likely
to be met only through significant restructuring,
Our analysis of the case will show further that the
scope of objectives is related to the scope of
organizational change.

3. Case Analyses

The cases were drawn from a larger study of
computer impact on organizations. The study is a
broadly conceived international research study
which seeks information on a wide varnety of
computer impact questions. To reduce the prob-
lem of generalizing from one sample to the popu-
lation of organizations. we did not confine the
study to cone industry. tvpe of svsiem. or even

. -—
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In spite of the apparent diversity in the sample.
there were several common threads in the organi
zations selected:

- The systems chosen were fully implemented for
between one and two years.
- The witems dl upnort manacgenal tesision
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Table |
Operating Problems/Opportunities Faced By Each Organization

Organization (Nationality) Problem or Opportunity

Airline (U.S.)

need 10 manage crew resource
more effectively

need to handle increase in
account transactions

Bank (Austria)

opportunity to provide better
service to business depart-
ments of the Bank

need to smooth out production
flow and reduce inventories

Audio Electronics (Denmark)

opportunity to increase chinical
and administrative efficiency,
and to improve patient care
and research facilities

General Hospital (England)

need 1o handle a larger number
of orders more quickly due
to company growth

Mail Order (West Germany)

need to shift budget preparation
1o profit basis

Glass Manufacturer (England)

opportunity to monitor sales more closely

need to reduce production and
inventory cost

Restaurant Equipment
Supplier (U.S.)

need to develop more accurate
standard costs

need to process ordcers [aster
to compute for greater market
share

Food Wholesaler (West Germany)

making; they are not clerical EDP systems.
- The impact of the system is felt across at least

two functional areas in the organizations.
Thus, we sought to study the effects of advanced
information systems with a fairly recent history of
successful implementation.

Organization structure was assessed by using
case study methods. appropriate for the small
number of organizations and the type of informa-
tion sought. While survey questionnaires are fre-
quently used to measure dimensions of structure
[5.8.9]. we felt that a more unstructured approach
would provide ncher detail about the organi-
zations in the sample. Surveys often mask im-
portant details about formal structure by produc-
ing scores on scales measunng aspects like formali-

zation, standardization, specialization, and de-
centralization [3]. These “izations™ often carry lit-
tle meaning for the practicing manager or system
designer. Therefore, the analysis in this article
draws from the responses of managers and systems
designers to unstructured questions, from docu-
ments, and from the personal impressions of the
researchers. While these sources are affected by
subjective interpretations of the researcher, they
probably represent more relevant aspects of the
formal structure of the organizations than other
methods do. Our approach develops a single pic-
ture of each organization from a variety of sources
and methods and represents one advantage of case
study methodology over survey methods. By ex-
amining several cases in this fashion, moreover,
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the ability to draw conclusions from a comparison
of cases is retained.

Our analysis will first identify the operating
problems or opportunities in each case, demon-
strating support for part of the framework. Sec-
ondlv. we shall describe three different types of
svstem design objectives and classify the cases
a-ccordingl_\'. Finally, we will examine the nature of
structural changes within each type.

3.1. Operating Problems / Opportunities

The model in Figure 1 indicates that systems
are designed in response to operating problems
and/or opponunilicsf This reflects a *“‘rational™
assumption that computer systems help to solve
such problems. of course, and potentially ignores
other more “political” motives for system design

Table 2
Clas«ification of Design Objectives

[6]. Regardless of interpretation, it is useful to note
that operating problems and opportunities could
be and were stated for each company, as sum-
manzed in Table 1.

3.2. Types of System Objectives

Listing the problems for which systems are
developed says little about the type of system
developed to deal with that problem or opportun-
ity. Design objectives must also be stated and
classified before we can draw any conclusions
about the relationships between systems and
organization structure. Table 2 shows that the
design objectives are classified into three cate-
gories: administrative processing, production
scheduling and material control, and central coor-
dination. With the exception of Audio Electronics

Group |: Admunisiratnce Processing

Bank- to automate bookkeeping functions, increase data storage capability, and serve business departments such as foreign

exchange and stocks
General Hospital

Admissions - to provide information by which to control the admissions of patients to the hespital
Testing - to facilitate the ordering of clinical laboratory tests and reporting of test results

Mail Order

Daily business control - to speed order execution, handle capacity more effeciently. and reduce administrative cost

Restaurant Equipment Supplier

Standard costs - to provide a more accurate basis for the internal cost accounting system

Food Wholesaler

Weekly business control - 1o increase the efficiency of routine transactions
Profitabiliiy analysis - to standardize data collection from various departments to allow analysis of profitability

Group 1l. Production scheduling and material control

Audio Electronics - 10 increase stock turnover, decrease component stockouts, establish a production schecule, reduce cost, and

minimize interruptions of production
Restaurant Equipment Supplier

Cost control - 1o reduce inventory. improve production scheduling. improve delivery of ordered items

Group 111: Central coordination
Airhine

Daily crew management - to provide efficient adjustments to schedule interruptions
Flight allocation - to compute effcient lines of flying for crews to bid on each month, and 1o reallocate crews during the month

if necessary
Mail Order

Interdepartmental coordination of capacitics - to centrally coordinate the operation of decentralized warehouses and customer

service centers
Glass Manufacturer

Budget preparation - to coordinate various departments in establishing annual budgets based on profitability rather than sales
Sales monitoring - to provide accurate data on acutal sales (vs. budget) for sales managers in the U.K., export sales managers,

and product managers




148 D. Robey / Information Systems and Organizational Change

and the Bank, each case studied two functions,
described briefly in Table 2. In most cases, the
systems objective for each function was the same.
However, the Restaurant Equipment Supplier and
Mail Order objectives were different for the two
functions studied in each of those firms. Obwvi-
ously, it 1s not necessary for design objectives to be
the same for every function affected by an infor-
mation system.

1. Administrative processing systems. The five
functions in this group share the modest ambition
of automating fairly routine data processing of
management information. In this respect, these
systems come closest to “EDP ™ applications, al-
though the ,information processed does affect
management decision making. The Bank in partic-
ular represents this type of system. and the presi-
dent was specific about his intent not to have the
computer make any decisons. In the General
Hospital, functions already being performed were
automated so that decision relevant information
would be more timely and (presumably) accurate.
Operating efficiencies in routine processing were
also the objectives of both the Mail Order and
Food Wholesaler. Finally, the Restaurant Supplier
and Wholesaler had the objectives to collect data
from different departments for cost accounting
purposes.

While these systems are different in many re-
spects, they share a primary concern for greater
efficiency in administrative processing. This is
considered to be a *“modest™ scope in comparison
to the two other groups where a broader scope is
evident. i

2. Production scheduling and material control
systems. Two systems are easily described as pro-
duction and material control svstems: The Re-
staurant Supplier and Audio Electronics. The
problem in each case was production cost due to
high inventories, inefficient scheduling, and
stockouts on assembly components. The response
was to design a system that basically described the
operating environment and created decision rules
for reorders, production schedules, and the han-
dling of special orders. Accomplishing this in-
volved greater coordination across existing depart-
mental boundaries in both cases. Thus, these sys-
tems have a broader scope because they do not fit

necatly into a single department. Rather, they at-
tempt to coordinate activities across existing de-
partments.

3. Central coordination systems. The remaining
systems share the objective of providing central
coordination over the activities of diverse units in
an organization. While this bears similanty to the
previous group, the scope is somewhat greater
because the systems in this third group link de-
partments with greater differences and geop-
graphical distance between them. In the Airline,
both functions were dispersed across a network of
crew bases in nine different cities. Providing effi-
cient adjustments to interruptions in schedule re-
quired a global view of the route system, wherein
flying personnel in any city became eligible to fill
in for delayed, sick, or otherwise ineligible crews.
The objective of the system was to provide central
decision makers with the information needed to
make such global adjustments. In Mail Order simi-
lar coordination was required among the de-
centralized warehouses and service centers. Again
the advantages of global management of decentral-
ized operations represents a more ambitious goal
for the system. Finally, in the Glass Manufactur-
ing the two functions of budget preparation and
sales monitoring both demonstrate broad scope.
The sales monitoring function was a fairly basic
attempt at centralized control over decentralized
sales units with a minimum of actual coordination
attempted. However, the budget preparation task
represents an attempt by one department (statis-
tics and pricing) to coordinate several revenue and
cost centers in developing an annual budget. The
centralization of this activity was required if profit
was to be the basis for the budget rather than a
more suboptimal basis like sales or cost.

3.3. Structural Changes

1. Administrative processing systems. In the first
group of systems shown in Table 2 there are no
structural changes to report. In the Bank and
Food Wholesaler the main impact of the system
on the organization was to reduce the number of
personnel in existing departments. But no realign-
ment or consolidation of departments was ob-
served, nor was decision authority moved up or
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down the hierarchy. (In the Bank some EDP per-
sonnel had moved into the various business de-
partments, and bookkeeping tasks, not decisions,
were more decentralized that before). The General
Hospital experienced no changes in structure nor
did the Restaurant Supplier in its standard cost
revision task. In all cases within this group the
svstem objectives could be achieved without mod-
ifving structure. Since the objectives were to im-
p;m:: efficiency in existing operations, it is not
surprising to find that the structure remained the
same.

2. Production scheduling and material control. In
the two systems in this group there is a need to
coordinate the various functions involved the pro-
duction and inventory. In both cases, the coordi-
nation was provided by changing structural design
and the information system. Interestingly, in both
companies the structural change preceeded the de-
velopment of the computer system. This reversal
of the usually-expected causal relationship is not
troublesome in our model (see Figure 1) because
both structural design and system design are
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organizations problems. One does not necessarily
cause the other.

Looking more closely at Audio Electronics re-
veals how the computer system fit with its matrix
organization structure. Figure 2 shows factory
planning to provide lateral coordination over pro-
duction operations in a typical plant. As reported
elsewhere [2], these staff planners succeeded in
gaining power over the works managers by virtue
of their control of the information system. Both
the system and the position of these planners on
the organization chart gave them the power to
coordinate production and inventory management
within each plant. In other words, the structural
change was consistent with the system objectives
and directly related to an operating need.

At the Restaurant Equipment Supplier, the pro-
duction control system was implemented after the
establishment of a materials management depart-
ment, shown at the left in Figure 3. As in Audio
Electronics, Restaurant Supplier’'s materials man-
agement function was to coordinate production
and inventory planning throughout all phases:

viewed as companion approaches to solving purchasing, production, inventory. The informa-
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Fig. 2. Audio Electronics - Parual Organizauon Chart. Source: refs. [2.11).
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tion system was designed to support this function
and improve the analysis of production needs.
While the organization chart suggests that Materi-
als Management was just another functional de-
partment, in fact its work cut across into the
production area, almost like the matrix did in
Audio Electronics.

In contrast to the first group of systems, the
svstems at Audio Electronics and Restaurant Sup-
plier had the objective to coordinate material flow
across functional departments, not just within
them. This required not just a computer system (o
collect and process the relevant data, but also an
organization structure suitable to such coordina-
tion. The matrix in Audio Electronics and maten-
als management department in Restaurant Sup-
plier became the formal mechanisms for this lateral
influence. By contrast, the simpler systems and
organizations in our sample required no lateral

D. Robey / Information Sysiems and Organizational Change

coordination and hence did not make structural
changes.

3. Central coordination systems. The three
organizations in this group developed their sys-
tems explicitly to coordinate or control decentral-
ized operations. While this objective is comparable
to that ol controlling production and inventory. it
is broader in scope. In most cases, the operations
being coordinated span vast geographical areas or
involve several functional departments.

The organizaitonal changes made in conjunc-
tion with system implementation show greater
centralization of structure. With the exception of
Mail Order, each organization reallocated respon-
sibilities to a central group which gained access to
a more global data base. In Mail Order, this
tended to happen on an informal basis because an
expert in data preparation and processing control
exercised considerable influence over the entire
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purchasing function in all warchouses. This infor-
mal central coordination had not been formalized
at the time of the data collection, but it was clearly
operating in a de facto manner.

The remaining cases show evidence of formal
changes in structure. The Glass Manufacturer
centralized both sales monitoring and budget pre-
paration although the arrangements for each dif-
fered. Sales monitoring enabled top management
to be aware of progress toward targeted sales
fioures in the export and U.K. sales regions. This
c;nlralizcd control through the existing bureau-
cratic hierarchy. shown on the right side of Figure
4. While the systcm was not finely-tuned enough
to be used as a full exception reporting system, it
did allow top managers to survey saies perior-
mance through automated reports rather than by
personal supervision. This had led to slightly more
active involvement of top managers in the decision
process. Even where top managers did not inter-
vene. subordinates realized their potential to do
»0. Thus. the system led to greater centralization
and considerably stronger control over lower level
sales activities.

The budget preparation task moved the central
coordination task over to the statistics and pricing
section under the market planning manager (shown

a2t the left in Figure 4). This group. which also
sontrolled the system, collected data from other
sales, production, and transport areas to establish
target budgets based on profitability. In a way,
statistics and pricing usurped some of the activities
of the six product managers whose responsibility
had been to manage all aspects of marketing a
particular product line. Armed with the power of
computer information, statistics and pricing per-
sonnel were now better equipped to coordinate
budget preparation. The system also affected the
nature of involvement by lower level managers.
While many welcomed the increased claritv of the
budgeting process and valued their opportunities
to contribute with their expert opinion, it is also
The system enabled the company to centralize in
spite of moving toward a more complex basis for
budget allocation. The movement of authority for
budget preparation to a new department is a
structural change consistent with the business ob-
jective and the capabilities of the information sys-
tem.

The Airline also provides evidence of greater
centralization. Figure S shows the configuration of
the departments affected by the system. The major
effect was upon the crew utilization function, which
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gained greater control over the handling of sched-
ule interruptions for the entire airline. Local crew
bases were still responsible for providing specific
personnel to changed flights, but they were usually
given little leeway in wherher they would provide a
crew or not. Since the centralized crew utilization
departments received daily and on-demand reports
of crew status across all local bases, they could
determine the most effective adjustments in sched-
ule from a total manpower perspective. Local bases
merely accepted centrally-suggested shifts in per-
sonnel or flying allocations. Local inputs were
considered in central decisions. but most tangible
local data were now available to the central office
on a real-time basis. thus making centralization
more effective.

These instances of centralized coordination are
not evidence that computer systems encourage
more bureaucratic organizational forms. Rather,
there is ample evidence that systems support non-
bureaucratic organization structures like the ma-
trix and other “team-based™ designs [12]. We have
seen how Audio Electronics used a matrix struc-
ture to coordinate production scheduling. and how
the Glass Manufacturer and Mail Order achieved
cross-functional cooperation with coordinating de-
partments assisted by computer reports.

The Airline, however, offers the most dramatic
evidence of the nonbureaucratic use of computer
systems. Typically, reacting to operational uncer-
tainties required both cockpit and cabin considera-
tions to be dealt with simultaneously with aircraft
maintenance and customer handling issues. For
example, availability of pilots could affect choice
of flight attendants due to timing and coordina-
tion with other flights. Furthermore, substitution
of a larger aircraft due to maintenance problems
could require a different pilot crew and more flight
attendants. The overall problem of adjusting to
schedule interruption thus required a global per-
spective not attained when crew, customer, and
aircraflt issues are handled separately.

To handle this complex decision problem,
Airline created the system operations center, where
a global focus could be brought to bear in solving
operational problems (see Figure 5). Planners from
each of four areas (pilot utilization, flight atten-
dant utihization, aircraft routing, and customer
service) used different real-time information sys-
tems to support joint problem-solving. The sys-
tems provided data to each group of planners who
then worked as a team to evaluate the interde-
pendencies x:mong their respective areas of re-
sponsibility The director of the operations center,



D. Robey / Information Systems and Organizational Change 153

rather than the different functional areas, assumed
ultimate responsibility for airline operations. Thus
each planner in the system operations center was
subject to dual authority. For the crew plannelj this
meant reporting to the crew utilization functional
area as well as following the directives of the
operations Center supervisor. ln‘ p'JracFice this
Jrrangement became very ‘“‘organic.,” with team
.\pirilvamong planners being very apparent.

4. Conclusions

Our examination of the eight case studies, and
the 14 functions,studied within them, reveals some
support for the model in Figure 1. Briefly, the
cases are consistent with the notions 1) that sys-
tems are designed as a response to operating prob-
lems and/or opportunities, and 2) that structural
changes are an additional compatible response to
these problems or opportunities. This model re-
jects the need to state some causal relationship
between computer systems and organization struc-
ture. Often systems are meshed with existing struc-
tures: sometimes they follow a structural change;
and at other times they precede changes in struc-
ture. Because all of the systems in this research
were successful, the structural changes can perhaps
be regarded as appropriate.

The model also suggests that structural change
is more likely to be found where design objectives
are more ambitious. Systems which are designed
merely 10 automate existing procedures rarely ex-
perience much structural change. Automation of
administrative processing may reduce the size of
some departments, but there is no evidence that
consohidations occur as a result, as found in other
research [16]. Systems with broader scope which
attempt cross-functional or inter-geographic coor-
dination. are more likely to accompany structural
changes consistent with the computer application.
The varieties of structurz] arrangements can prove
quite interesting and range from strict bureaucratic
applications to the matrix and team designs found
in Audio Electronics and the Airline, respectively.
The relative flexibility of information and telecom-

munications technology enables computer systems
to fit into these more complex designs rather than
impose any particular organizational solution to
operating problems.

The major implication of this analysis is that
both system design and organization design are
areas of managerial choice. Because they are closely
interrelated, they should be simultaneously consid-
ered as a means to solve managerial problems. Too
often, however, systems design is left to technical
specialists who appreciate little about organization
design. Also, organization designers often demon-
strate little awareness of technical options. Per-
haps it 1s time, in true sociotechnical tradition, to
give joint consideration to both areas in the inter-
ests of more effective management.

This suggests a stronger partnership between
those who formally design information systems
and those responsible for altering organization
structure. The latter group is frequently perceived
as top level strategic planners who consider a wide
range of issues before deciding to restructure. Sys-
tems designers, on the other hand, are often char-
acterized as dealing with more specific technical
problems, unrelated to organization design. These
conceptions should change. There is probably no
more direct or effective means for redesigning an
organization than to redesign its information sys-
tems. In short, system design is organization design.

Organizations designed by accidental incre-
ments often face serious problems. Yet, the sys-
tems design activities of many companies actually
produce structural changes that have little coordi-
nation with any strategic plan for designing the
organization. Hopefully, the research reported in
this artucle shows the close connection between
systems and structure, and alerts designers to con-
sider both types of change jointly. Our focus upon
operating problems, design objectives, and in-
tegrated solutions directs attention away from sim-
plistic causal arguments of the past. Computer
technology does not cause changes in organization
structure. Rather, computer systems and modifi-
cations of organization structure enable designers
to solve their problems and capitalize on new
opportunities for success.
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The Application
Approach Worksheet:
An Evaluative Tool for
Matching New Develop-
ment Methods with
Appropriate Applications

By: Jack Shomenta
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Bob Hanson
Brandon Simpson

Abstract

This article presents a method used by the Hennepin
County Information Services development staff to help
determine how best to use new development methods.
The tool described and the method for using it were
designed to help both data processing personnel and
user personnel make the transition from using one
development approach only, to a variety of approaches
using new technologies and methods.

In brief, the “Application Approach Worksheet” is a
document used by mid-level and senior user manage-
ment to identify, in data processing terms, the
characteristics of a proposed application. Once the
application's characteristics are defined, the user
utilizes the worksheet's matrix to determine which
development method might be most appropriate for the
application.

The completed worksheet and a work request then
becomes the basis to propose development of the new
application. At that point, an Information Services
Department (ISD) project manager discusses the
application with the user. Together, they agree on the
new project’s priority relative to other projects, and
work out how the project will be handled in general.

This article first describes the environment in which the
“Application Approach Worksheet” was developed and
the circumstances that led to its development. The arti-
cle goes on to discuss how the worksheet was created
and describes the criteria that form the heart of the
document. Finally, the article describes how the
worksheet is used and discusses the results of its use
since it became a part of the work request process in
January of 1983.

a7zl

Application Approach Worksheet

Introduction

Hennepin County’s Information Services Depart-
ment (ISD) is charged with providing for all of the
county's electronic information processing and
communications requirements. ISD's respon-
sibilities include systems development, computer
center operations, voice and data communica-
tions, and office automation. The staff numbers
over 200, and the annual operating budget
exceeds ten million dollars.

Though the department was created in the
mid-1960s, it was not until the mid-1970s that a
comprehensive analysis of the county’'s automa-
tion needs was undertaken. At that time county
administration convened a multidisciplinary task
force to analyze the county’s most pressing
requirements. The task force recommended the
development of several very large systems,
which we subsequently developed using the
“traditional” systems development approach.
(For our purposes, a “traditional” system is a
large, databased, third-generation language
system that usually takes years to develop.)

Since the mid-1970s advancing technology has
made new approaches to information processing
available. In addition, this new technology has
become more visible to the general public, and
users have become accustomed to using automa-
tion to increase productivity. As users’ sophistica-
tion increased, so did their demands on ISD.
Meanwhile, we continued to use only the tradi-
tional approach, regardless of the nature of the
problem, because that is what we knew best.

The consequence was inevitable. Users became
frustrated with the rigidity, expense, and delays
associated with the traditional approach. At the
same time our development backlog of more than
two years showed no signs of diminishing, so we
began to look for new answers.

Our first attempt took the form of an “Information
Center,” which provided end users with the
opportunity to get information from county
databases using reporting formats that they
developed themselves. For about a year, a small

Keywords: Life cycle, selection criteria, application
development, systems analysis and
design, traditional, user developed
systems personal computer
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group of users conducted pilot projects using the
Information Center's resources. By the end of the
year, it was clear that the approach had merit. For
the pilot users, the Information Center was an
unqualified success, and for ISD it was solid
evidence that approaches other than the tradi-
tional could be used effectively for certain
projects.

But two problems kept us from accepting the
Information Center with open arms. First, we had
no method of determining when a given approach
was appropriate for a given application. Second,
instead of having a central contact point in ISD,
users had to choose between ISD's development
area and the Information Center for each automa-
tion need. And they had only a rough idea of what
differentiated one from the other, creating some
potential for confusion.

The first problem proved to be the thorniest. We
hoped that we would be able to find a ready-made
solution in the form of a methodology or process
developed by others. Unfortunately, our literature
search came up empty. The professional journals
documented case after case of successful
microcomputer applications. Successful user-
developed systems were also well documented.
But in most cases the overriding reason for the
creation of such applications seemed to be the
long lead times needed to develop systems using
the traditional approach. While we recognize that
long lead times were instrumental in motivating
the search for alternative approaches, we believe
that, in and of themselves, they are not sufficient
reason to choose one approach over another.

So we developed our own method, the backbone
of which is the ‘“Application Approach
Worksheet” (see Appendix 1). The worksheet
was intended to help our users understand the
intricacies of the application development pro-
cess and to help ISD staff make the transition
from using one development approach (tradi-
tional) to using a range of approaches that incor-
porates new technologies.

The second problem — the lack of a central con-
tact point — was easier to solve. Once we had the
worksheet ready for use, we reorganized ISD,
making the project managers in the development
area the central contact points for their areas of
responsibility throughout the county and
eliminating the Information Center.
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Also within the development area, we created a
new “Application Support Group,” whose charter
it is to serve as experts for each of the tools we
have and to keep current on emerging tech-
nologies. (This is the group to which the Informa-
tion Center staff was reassigned.) Thus, when a
project manager needs help finding and fitting an
approach to an application, there is somewhere to
turn for assistance. In this way we preserved and
strengthened the lines of communication already
in place while still providing expertise in the new
technologies.

Creating the Worksheet

As mentioned earlier, the Application Approach
Worksheet is the keystone around which we
reorganized. Without it as a tool, we would have
been apprehensive about the reorganization's
chances for success primarily because deciding
which development approach is appropriate for a
given application would have been a much more
subjective process. We hoped that by providing
some firm criteria, we would minimize the poten-
tial for misunderstandings while slowly moving
everyone toward embracing the new options
available to us.

We began working on the criteria for the
worksheet in mid-1982. At first we thought we
would develop criteria for five or six development
approaches. As we progressed, however, we
realized that we did not know enough about office
automation to do it justice. (As used here, “office
automation” incorporates wcrd processing,
calendaring, electronic mail, and voice com-
munications among others.) So we decided to
exclude office automation for the time being.
Later we will go back to it when we know more
about it.

We also decided not to examine approaches that
we couldn’t implement immediately. For example,
we knew that a hard disk drive would soon be
available for the IBM Personal Computer (PC), but
we had no way of knowing how well it would
work, so we limited storage space considerations
for the Personal Computer to what was available
at that time.

By the time we concluded the initial weeding-out
process, we were left with three approaches —
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traditional development, user development, and
microcomputer development. Following are
definitions for each of the approaches.

e Traditional development is develop-
ment by ISD personnel using our
system development methodology to
guide a relatively long-term project
destined for use on a mainframe com-
puter. Maintenance is the responsibility
of ISD.

e User development is development by
user personnel of a system written in a
fourth-generation language (e.g.,
FOCUS) for use on a mainframe com-
puter. Maintenance is the responsibility
of the user.

e Microcomputer development is
development by user personnel of a
system written either with the aid of
packaged software or with a high-level
programming language for use on a
microcomputer. Maintenance is the
responsibility of the user.

In limiting the number of approaches to three, we
recognized that both the number and the criteria
for each will necessarily change as technology
advances and as we equip ourselves to use it.

In addition we recognized that certain applications
would not neatly fit any one of the approaches but
would combine aspects of two or even three of
them. It is also possible that a few applications
may be so unique that none of the three are
applicable. Because these would be so difficult to
predict, we decided that they would best be
handled on a case-by-case basis.

Once we identified in general the approaches we
could comfortably offer, we began to analyze
what distinguished one from the others in 22 dif-
ferent categories of application characteristics. In
this way we tried to ensure that each approach
would be evaluated on the basis of how well it fit a
given application, not on the basis of other less
germane criteria. After struggling with these
categories for a while, we narrowed the list to
eighteen, which eventually found their way into
the final worksheet. The eighteen categories and
their intended uses are presented in Table 1.

Application Approach Worksheet

Using the Worksheet

The worksheet (see Appendix 1) is in matrix form.
It is made up of the criteria discussed in Table 1,
each of which is followed by a group of options
that is used to define a potential application in data
processing terms. To the right of the criteria list
are three columns, one for each application
approach. In each column adjacent to the criteria
options are weighted numerical values that
indicate how well suited that approach is for the
option it represents. The worksheet is very simple
to use once the user understands the meaning of
the terms used in the list of criteria. Table 2
presents the process for using the worksheet.

We first began testing the worksheet internally in
late November 1982. We evaluated applications
that were either just beginning to be developed or
scheduled - to begin in the near future. In
December we distributed the worksheet to all
Hennepin County department heads for com-
ment. In addition, we further tested the
worksheet by evaluating systems already in
place. The resuits were both surprising and
gratifying.

One system, in particular, caught our attention. it
had been developed using the traditional
approach and it required a good deal more
maintenance than our other systems. The high
level of maintenance was the result of the
system’s dynamic nature. Consequently,
according to the worksheet, it should have been a
user-developed system.

In January we began using the worksheet as part
of our work request process. Since that time all
new system requests have been evaluated using
the worksheet, and the worksheet process has
been taught to new users in our “Orientation to
Information Services” class.

During the past five months we have evaluated
fifty proposed applications for automation. Seven-
teen will be developed using the traditional
approach; nine will be developed by users using
the user-friendly language, FOCUS; and the
remaining 24 are personal computer applications.

Of the seventeen traditional applications, ten are
major upgrades to existing systems or databases.
At least four of the ten will be developed by ISD
staff using FOCUS.

MIS Quarterly/December 1983 3



Application Approach Worksheet

Table 1. Criteria Definition

Category

Number of Concurrent Users

Number of Locations

Number of Workstations

Output Dynamics

Processing Dynamics

Data Recovery Requirement

Application Support Commitment

Audit Requirements

Security Requirements

Definition

The number of people using the system at one time, either
entering data or inquiring into the system.

The number of geographical locations or building sites.
Three separate offices in the same building are considered
one location.

The number of terminals or printers that will require access
to the system.

The ability to schedule system products. For example,
reports could be printed once a month on the 15th, or
report generation requirements may vary depending on
the situation.

The range of output formats. For example, one system
may use reports that are consistently defined and look the
same each time they are generated. Another system may
require reports that are formatted differently, depending
on circumstances.

The degree of necessity for recovery of data in the event
of system failure. For example, one system might require
automatic recovery of all data up to the failed transaction.
For another, recovery may not be so critical, and the user
will take full responsibility for backing up and recreating
any lost data. Between the two, the user may share
responsibility with the computer for recovery of data.

The amount of support required of ISD for maintenance of
the system. Some systems may not require any ISD
involvement; others may require that ISD personnel do all
maintenance and provide total support. Other systems
may use a mix; for example, users might be responsible for
maintenance to report formats, and ISD might be respon-
sible for database changes and hardware support.

The level of audit that is likely to be required of system pro-
cesses. The levels range from systems requiring no
auditing to financial systems requiring extensive audits on
a regular basis.

The level of security the system must provide. Some
systems may contain private working data that is.used by
just one person. Other systems may require complex
arrangements that limit access to certain confidential
information by providing password controls. Others may
require no security arrangements at all.
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Table 1. Criteria Definition, Continued

System Applicability
(transferability)

Data Significance

Processing Access Requirements

System Life Expectancy

Data Volume

Source/Currency of Data

Data Retention

Number of Employees
that Update Data

System Complexity

The pertinence of the business function automated by the
system to other sections or departments. Some systems
may automate a function that is unique to a very small
part of an organization; others may automate functions
that have common elements throughout the parent
organization.

The pertinence of the data used by a system to other sec-
tions or departments. Data used by some systems may be
unique to a small part of the organization; other data
may be used by various departments throughout the
organization.

A measure of how the system is to be used. Some
systems may be required to be accessible immediately to
users at all times. Others may only need the system
sporadically and may not need immediate access.

The length of time the syétem is expected to be of use
without major modifications.

An estimate of the total number of characters to be stored.

A measure of where data comes from and how current it
must be. Some systems will use data that has never been
automated where timeliness is not an issue. Other
systems will use data extracted from existing databases
that must be fairly current, but up-to-the-minute data is not
required. Still other systems will be used for adding to or
updating existing databases, and data must be current up
to the minute.

A measure of how long all or part of the data used in the
system must be retained.

The number of employees who actually use the system to
modify data.

A measure of how difficult the system will be to develop
based on an assessment of its complexity.

MIS Quarterly/December 1983 5



Application Approach Worksheet

Table 2. Using the Worksheet

1. The user reads the options associated
with each criterion and chooses the
one that best fits the proposed system.
The user than circles the letter — A, B,
or C — that corresponds to the option
chosen. This process is repeated for
all eighteen options.

2. The user goes back to the beginning of
the worksheet and, for each option
chosen in step 1, circles the cor-
responding numerical value (or N/A) for
all three development approaches.
This process is repeated for ali
eighteen options.

3. The user adds the numbers circled in
the ““Traditional’ column and writes the
total at the bottom of the worksheet.
This process is repeated for the
“User” and “Personal Computer”
columns.

4. The user makes a note of all circled
“N/As" for each column.

5. The user compares the totals in each
column to determine which is highest.
The column with the highest total is
probably the best approach.

6. If the approach with the highest total
has one or more circled N/As, that
approach cannot be used regardiess of
the score without making a change to
the system requirements. In such an
instance the user discusses the
alternatives with the ISD project
manager and they decide together
how to proceed.

The high ratio of personal computer applications
reflects a backlog of requests that we were not
sure how to handle on our centralized mainframe.
For example, a parts inventory system has been
delayed repeatedly by user management
because to develop it using the traditional
approach would have cost much more than any
associated savings. With the introduction of the
Personal Computer, the cost of this application
can be reduced by over one third using packaged
software.
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Results

In the past five months we have seen some
interesting changes, perhaps the most important
of which are the changes in people's attitudes
and expectations. Before this year, ISD’s relation-
ships with some user departments had an adver-
sarial quality about them. Because of our
dependence on the traditional approach, our stan-
dard line to users was, “we’ll start now but it will
be two years before we're done.” This could not
help but put the development staff in a defensive
position while creating endless frustration for the
users.

Now we are seeing the beginnings of change in
those relationships. The effect of our newfound
flexibility on senior management has been a
sense of welcome relief. Some senior managers
are beginning to see potential for automation in
applications they never would have considered
automating before because they were too small
to find a place on the priority list.

We are also seeing in senior management a new
understanding of the difficulties inherent in the
system development process and of the limita-
tions of the traditional approach. This under-
standing has increased both their tolerance level
and their curiosity. Now that the application
development process is not the magic black box it
used to be, senior managers are more interested
in learning more about it while finding new ways to
put the new tools to use for themselves.

Within ISD, project managers are becoming more
flexible. It was not too long ago that some of our
managers perceived microcomputers to be a
poor relation that did not have a place in the cor-
porate environment. That chauvinism has been
replaced by the recognition that the personal
computer can be an excellent alternative for cer-
tain applications. They are also recognizing the
usefulness of fourth-generation languages. Not
only are these being recommended to users for
the reporting systems they develop, but some of
our own projects will be written using them.

As with any change, this one has not been
without its problems. The most serious one is still
to be confronted. Because we are moving toward
using FOCUS more, both for user-developed
systems and for some of our own work, it will not
be long before we will have to ask for more com-



puter resources. The main reason is that a
FOCUS-developed system uses more resources
than a. COBOL-developed system. We also
expect that we will begin to see more and more
requests for user-developed systems that would
never have been proposed in the past, thus
requiring even more resources. Since we cannot
predict the magnitude of that new demand,
capacity planning will be a problem for us in the
immediate future.

The only other problem that we encountered dur-
ing the transition period was the result of the
terms used to describe the criteria in the
worksheet. Some users found the worksheet to
be too technical, so we had to conduct
workshops to acquaint them more fully with both
the terms and the worksheet. One brief session
to walk them through the worksheet was usually
sufficient.

Conclusion

When we began the criteria development
process, we intended to create a tool that would
promote somewhat more logical decision making
than we have had in the past. We hoped that by
focusing on the real criteria for recommending dif-
ferent automation approaches, we could manage

Application Approach Worksheet

the expectations of those involved. If a particular
application was not developed using the tradi-
tional approach, we did not want the ISD staff
assigned to view this as any kind of failure on their
part. We also hoped that users would begin to
make distinctions for themselves about the kinds
of applications that are suitable for personal com-
puters. In short, we wanted a vehicle to help us
objectively identify the best application approach
for a given automation effort, and we wanted it to
work in such a way that the people involved could
see the practicality of the solution and really get
behind it to make it work.

Now that we have seen how the worksheet has
worked in practice, we could hardly be more
pleased. We have accomplished what we set out
to do. Users and ISD staff are working together,
and we are offering a range of services that will
help us meet more user needs in a more timely
manner. Our only disappointment is that we
were unable to incorporate office automation
alternatives into the worksheet, but that too will
come in the not too distant future.

Though we are not able to predict precisely how
many new applications we will have using the new
approaches, it is clear that by making them
available, we will be able to reduce our backlog
for the first time while automating more tedious
manual processes than ever before.
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Appendix A.
Application Determination Criteria Traditional User Personal Computer

1. Number of Concurrent Users (N/A, 1-15)

A 1 N/A 10 15

B. 2-3 2 10 N/A

C. 4+ 15 1 N/A
2. Number of Locations (N/A, 1-5)

A 1 5 5 5

B. 2-3 5 5 N/A

C. 4+ 5 1 N/A
3. Number of Workstations (N/A, 1-5)

A 1 N/A 5 5

B. 2-5 1 5 N/A

C. 6+ 5 1 N/A
4. Output Dynamics (N/A, 1-15)

A. Can be scheduled 15 8 3

B. Moderately dynamic 5 10 10

— within defined limits

C. Cannot be scheduled N/A 15 15
5. Processing Dynamics (N/A, 1-15)

A. Structured/well-defined 15 5 5

B. “What if" analysis limited, 10 10 10

defined variables
C. "On Demand,” unstructured N/A 15 15
unlimited variables
6. Data Recovery Requirement (N/A, 1-10)

A. Automated recovery to failed transaction 10 N/A N/A
— up-to-the-minute data recovery assured

B. Automated recovery to last backup 4 10 N/A
— recovery to previous day

C. Manual recovery 1 7 10
— recovery to last backup
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10.

11.

12.

13.

14.

Application Support Commitment (N/A, 1-10)

A. Modifications and support require
services from Information Services

B. Modifications and support are accepted

by user

Audit Requirements
A. Audit can be expected
B. Moderate audit
C. Minimum audit

— unanticipated
Security Requirements
A. Private/sensitive data
B. Moderate

C. Minimum/non-existent

System Applicability

(trancfarahilityu)
(transferability)
A. Sectional
B. Departmental

C. County-wide

Data Significance
A. Sectional only
B. Departmental only

C. County-wide

(N/A,

(N/A,

(N/A,

(N/A,

Processing Access Requirements (N/A,

A. Immediate/Continuous

B. Delayed/Sporadic

System Life Expectancy
A. 0-2 years

B. 2+ years

Data Volume
A. 0-320,000 characters
B. 320,000+ characters

(N/A,

(N/A,

1-10)

1-10)

1-12)

1-10)

1-10)

1-10)

1-10)

10

N/A

10

10
10

10
10

10
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10

10

10
10

10
10

N/A
10

10
10
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15. Source/currency of data (N/A, 1-10)
A. Existing permanent file 10 10 N/A
— currency is required
B. Extract of permanent file 2 10 5
— previous day or older
currency is adequate
C. Non-automated data 10 2 10
— currency is required
16. Data Retention (N/A, 1-10)
A. Legal Retention required 5 3 2
B. Minimal retention required 2 3 5
17. Number of employees that (N/A, 1-10)
update data
A 1 1 10 10
B. 2-4, only 1 at a time 10 10 6
C. 5+ concurrently 10 N/A N/A
18. System Complexity (N/A, 1-15)
A. Little complexity 5 15 15
B. Moderate complexity 15 10 . 10
C. Very complex 15 N/A N/A

Author Descriptions

Brandon Cheryl Simpson is Manager of Applica-
tion Systems Development for Hennepin County,
Minneapolis, Minnesota. She received her
Masters in Business Administration from St.
Thomas in St. Paul. She also earned a Bachelors
degree in Business from the University of Oregon
at Eugene. Prior to joining Hennepin County, Ms.
Simpson was employed by a computer manufac-
turing company as Manager of Business
Systems.

Gary Kamp is the Assistant Director of Develop-
ment for Hennepin County. Prior to this assign-
ment Gary was the Assistant Director of Opera-
tions for three years. Gary received his Bachelors
degree in Mathematics from the University of
Minnesota at Duluth.

10 MIS Quarterly/December 1983

Robert L. Hanson is Assistant Director of
Operations for Hennepin County. Prior to this
assignment Bob was the Assistant Director of
Development for three years. He attended col-
lege at the University of Minnesota. He has also
served as Hennepin’s Data Base Administrator.

Jack Shomenta is Director of Information
Services, Hennepin County in Minneapolis,
Minnesota. His prior positions include Data Pro-
cessing Director, Pima County in Tucson, Arizona
and Arizona Criminal Justice Information System
Coordinator, Department of Public Safety in
Phoenix, Arizona. He also held several manage-
ment positions in MIS in the private sector. Jack
received his B.A. in Management from John's
Hopkins University, Baltimore.



Alternative
strategies for
organizing the
MIS function

Craig Roger
Douglas R. Vogel
James C. Wetherbe

Twenty large firms were surveyed to
find out how MIS is incorporated
into the organizational structure,
what reporting relationships result,
and who is primarily responsible for
resource allocation and project
selection decisions.

Inf Manage Review, 1987, 2(4), 19-28
¢ 1987 Aspen Publishers, Inc.

19

Management information systems (MIS) support a
wide range of organizational functions, including
transaction processing, operational and management
control, and strategic planning.! Since management
information is integral to all organizational functions
and information systems affect all levels of the organi-
zation, the MIS department should logically be en-
tirely separate from other organizational functions,
providing a relatively independent service to all parts
of the organization. The advantage of this separation
of functions is the avoidance of an emphasis on infor-
mation systems in one organizational area (e.g.,
finance) at the expense of another (e.g., marketing).

Historically, however, MIS departments have
reported to functional areas such as accounting or
finance.> This reflects the emphasis on administrative
cost reduction typical of the early application of com-
puters to business data processing. This picture began
to change in the 1970s when information technology
was applied to all functional areas of organizations
and major efforts to achieve integrated databases and
decision support systems were made. By the
mid-1970s, MIS functions were being established
as separate high-ievel departments in many
organizations.

In the 1980s, the emphasis on end-user and strategic
uses of information systems will change the picture
further. Cost and performance improvements are
resulting in greater demand for access to information
technologies by all organizational areas. The location
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of computing power in the organizational structure is
predicted to shift to areas outside the information
systems function.? Innovations and cost and perform-
ance improvements in information technology pro-
vide potential uses for capturing markets through
product differentiation and lower costs of production
or securing markets by erecting barriers to entry.4 The
shift in the location and use of computing power and
the need to keep abreast of innovations in information
technology create pressures for changing the way MIS
departments are organized.®

Given the technical and environmental changes in
MIS technology use, the question arises: what MIS
organizational and structural responses are necessary
to manage the shift in computing power and to sup-
port this new technological environment?

RESEARCH OBJECTIVE

The results of a survey of the MIS organizational
structures of 20 large firms provide some answers.
The exploratory research was designed to observe
patterns of MIS organizational structures and MIS'’s
position relative to the overall organization.

The primary objective of the study was to observe
the evolution of MIS organizations toward structures
for managing the shift in computing power and
monitoring the technological environment. The
research results are intended to be primarily descrip-
tive, rather than prescriptive, in nature. Issues of
effectiveness and efficiency of alternative MIS organi-
zational structures and of centralization and decen-
tralization were not addressed in this study.

STRUCTURES

Traditional MIS organizational structure

The traditional and most common basic structure of
an information systems organization is the separation
of systems development and computer operations as
shown in Figure 1.6 Systems development and com-
puter operations are fundamentally different
activities. Systems development is largely a knowl-
edge-intensive, process-oriented activity often per-
formed by project teams, perhaps organized as a
matrix structure; computer operations is a capital-
intensive, production-oriented activity generally
organized hierarchically. Management information
systems (MIS) may implement the basic structure por-

Figure 1
BASIC MIS ORGANIZATIONAL STRUCTURE

Information
Systems
|
r 1
Systems Computer
Development Operations

Reprinted with permission from Dickson, G.W., and Weth-
erbe, ].C. The Management of Information Systems. New York:
McGraw-Hill, 1985.

trayed in Figure 1 in more diverse and specialized
ways.

The Nolan stage model provides one interpretation
of diversification and specialization. Nolan identified
six stages of growth in a company’s data processing
function: initiation, contagion, control, integration,
data administration, and maturity.” As an organiza-
tion matures and progresses through these conceptual
stages, the emphasis on planning and control changes
and so does the organizational structure.

The stage of growth is typically reflected in the MIS
organizational structure by the expansion of the basic
information systems organizational model in Figure 1
to include specific planning and control functions.
Prior research has shown that the MIS organizations
in latter stages are most often subdivided into four
subfunctions (Figure 2): systems development, com-
puter operations, administration, and technical
services.8-12

The presence of a high-level administration func-
tion implies an emphasis on planning and control.

Figure 2

MOST COMMON MIS ORGANIZATIONAL
STRUCTURE
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Although an organization exhibiting this structure is
likely to be in one of the more mature stages, all
applications are not necessarily in mature stages. For
example, accounting applications are frequently in
more mature stages than marketing applications.
Nevertheless, a separate administration function may
indicate that a certain level of maturity has been
achieved among a subset of applications.

Emerging MIS organizational structures

Eoirtho Lists 3 S 3
Further evolution in the structure of MIS organiza-

tions has been observed in recent years. The attraction
of the technology and the need to make effective deci-
sions concerning acquisition and use has created addi-
tional roles for the information systems function:
namely, the distribution and transfer of technology
throughout the organization.!? The phenomenon of
end-user computing is representative of these new
roles.

The distribution role is a user support function
responsible for selecting the appropriate channels for
acquiring application software, providing internal
consulting services to other organizational units, and
providing for end-user and systems personnel train-
ing. The information center is one type of user support
function.'* The transfer role is often accomplished by
establishing a technology diffusion or research and
development (R & D) function concerned with keeping
abreast of innovative information technologies and
managing the diffusion of these technologies into the
organization.

Figure 3 portrays the emerging roles as separate
functions appended to traditional information sys-
tems roles. Technical services as a separate high-level
function is notably absent from the diagram and is
presumed to be absorbed within computer opera-

Figure 3
EMERGING MIS ORGANIZATIONAL STRUCTURE
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Figure 4
RESPONDENT PROFILE BY INDUSTRY

Manufacturing 45%

Retail/Wholesale 10%

Transportation 10% /
Multiple industries 10%

Other Services 5%
Computer Consulting 5%

Financial 5%‘

tions. Elements of technical services may also be rep-
resented within the user support function. Examples
include database and telecommunications support.

RESEARCH METHODOLOGY

The study’s purpose was to observe and compare
current MIS organizational structures to the tradi-
tional and emerging structures reported in the liter-
ature. Twenty large corporations located in the upper
Midwest participated in the study. A profile of the
organizations by industry is provided in Figure 4. The
number of full-time management information sys-
tems/data processing (MIS/DP) employees in the
organizations ranged from 57 to 3,400, while the total
number of organizational employees ranged from
1,800 to 87,000.

Participants were asked to complete a relatively
short questionnaire and submit a copy of their organi-
zational chart showing at least two levels of hierarchy
below the chief information executive. The question-
naire was directed to the chief information executive
and asked specific questions about organizational
structure.

RESULTS

The study results are presented in three parts:
(1) the reporting relationship of the chief information
executives, (2) the primary responsibility for resource
allocation and project selection decisions, and (3) the
MIS organizational structures compared to common
and evolving MIS organizational designs.
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Reporting relationships

Most respondents reported directly to a vice-presi-
dent, executive vice-president, or senior vice-presi-
dent in the organization (Table 1). The information
systems function was located within finance or admin-
istration in 60 percent of the organizations surveyed.
The remaining 40 percent of chief information execu-
tives reported to other organizational areas such as
sales, operations, or corporate MIS.

The issue, of course, is whether an
information systems function can avoid a
narrow view of the organization’s information
systems needs in spite of such a reporting
relationship.

INFORMATION MANAGEMENT REVIEW/SPRING 1987

Figure 5

RESPONSIBILITY FOR RESOURCE ALLOCATION
AND PROJECT SELECTION DECISIONS

Chief Info. Executive (CIE) 35%

CIE and Steering
Committees 10%

Steering

Committee 35% Managers of

Business Units 15%

The organizational location of the information svs-
tems tunction should empower the intormation sys-
tems executive to take as broad a view of the
organization’s information requirements as possi-
ble.1 Recent trends support this view.16 The results of
this study seem to suggest that most information sys-
tems functions maintain the traditional reporting rela-
tionship within finance or administration. Very few
report to the chief executive.

The issue, of course, is whether an information
systems function can avoid a narrow view of the
organization’s information systems needs in spite of
such a reporting relationship. In the case of financial

Table 1

REPORTING RELATIONSHIPS OF CHIEF
INFORMATION EXECUTIVES

Reports to
Chief  Executive or
executive senior vice-  Vice-
Respondent title  officer president president Totals

Vice-president 1 6 3 10
Director — 2 6 8
General manager ~ — 1 — 1
President — 1 — 1

(subsidiary)

Totals 1 10 9 20

organizations. such a< banks and insurance com-
panies, a narrow view of the information needs of the
organization may not be dysfunctional. Similarly, in
an organization where sales or manufacturing is the
primary business, a reporting relationship to sales or
manufacturing, respectively, may be quite effective.
The results of this study show that organizations in
nonfinancial businesses maintain the traditional
finance or administration reporting relationship.

Responsibility for resource allocation
decisions

The primary responsibility for decisions concerning
MIS/DP resource allocation and project selection in the
respondent organizations is illustrated in Figure 5.
Although the chief information executive was pri-
marily responsible for these decisions in 35 percent of
the organizations, some user influence was exercised
through steering committees in 45 percent. Direct-
user responsibility was observed in 15 percent of the
organizations.

The use of steering committees (that is, committees
of functional area users) in nearly half of the respond-
ing organizations and direct-user responsibility for
resource allocation and project selection decisions in
several others suggests that a mechanism does exist
for permitting the information systems function to
avoid a narrow view of the organization’s information
systems needs in spite of a traditional reporting rela-
tionship to finance or administration.
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MIS organizational structure

An analvsis of the first level of the MIS organiza-
tional hierarchy revealed no distinct patterns among
the organizations in the study. No single organiza-
tional design was repeated. However, some patterns
were observed in the lower levels of the organizational
hierarchy in technical services, telecommunications,
database support and administration, and informa-
tion centers.

The first-level functions observed in the study are
summarized in terms of the span of control and then
classified according to the evolving organizational
design shown in Figure 3. Structural patterns ob-
served in systems development are discussed.

Span of control

The span of control of the chief information execu-
tives is shown in Figure 6. The number of functional
subdivisions ranged from two through eight, with
most organizations showing a large span of control
and a high degree of specialization in the first level of
the MIS hierarchyv.

Classification of functions

The functional subdivisions are summarized in Fig-
ure 7 by classification of subfunction. The departmen-
talization of information systems activities seems to

consistently fall into five categories: (1) systems devel-

opment (present in 100 percent of the organizations),

Figure 6

SPAN OF CONTROL OF CHIEF INFORMATION
EXECUTIVES
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Figure 7
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(2) computer operations (100 percent), (3) admin-
istration (U percent), (4) tecinical services {40 per-
cent), and (5) support centers (40 percent). This
appears consistent with the evolution of the tradi-
tional MIS organizational structure toward separate
high-level user support and technology transfer
activities. Specific functions for research and develop-
ment were observed as planning and support center
subfunctions.

The emerging information systems roles proposed
in Figure 3 are evident in the observed frequencies
stated above and shown in Figure 7. However, Fig-
ure 7 also indicates that techmical services cannot be
ignored as a separate high-level function.

The empirical evidence suggests that there is reason
to separate technical services, traditional systems
development, and user support functions. Perhaps
the primary reason for this separation is the dif-
ferences in the character of the functions and the statf
requirements of each area. Technical services is
responsible for highly technical systems software,
often including telecommunications; traditional sys-
tems development staff are concerned with large-scale
business applications; and user support functions pro-
vide training and consulting services for functional-
area users. Technical services staff program in assem-
bly-level languages; traditional developers primarily
use cosoL and fourth generation languages; and user
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support staff are involved primarily with fourth gener-
ation languages. Technical services staff interact
directly with the hardware and are concerned with
technical requirements; traditional developers interact
with users during systems analysis and are concerned
with business requirements; and user-support staff
interact directly with users on a daily basis. Clearly the
character of the functions and the skill requirements
are different.

Technical services was observed within the com-
puter operations function as often as it was seen sepa-
rated from computer operations. The differences in
the organizational roles of each area explain this sepa-
ration. Computer operations is often compared to a
factory. As a production environment, computer
operations usually provides data entry, transaction
processing, and access to mainframe computer sys-
tems. Technical services typically provides systems
software expertise to computer operations. Since this
expertise may be shared more broadly with systems
development and user support areas in some organi-
zations, and since technical services is a systems soft-
ware maintenance and installation function, not a
production environment like computer operations,
separating these functions may be justified.

Structural patterns in systems development

Systems development was commonly separated
into product, customer, and hardware areas in the
organizations observed. Two organizations separated
systems development into product areas at the first
level of the hierarchy. The product areas included

e corporate systems,
finandial systems,
administrative systems,
marketing systems,
manufacturing systems,
petroleum systems,
wholesale systems,
distribution systems, and

e international systems.

Other organizations separated systems development
into similar product areas in the second or third level of
the hierarchy.

Separating the systems development area into
product or customer areas has advantages over taking
a strictly functional approach. The primary advantage
is that systems personnel can develop experience in a
particular application system and become more famil-
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iar with the business problems the systems are
designed to solve and the software’s characteristics.

A secondary advantage is that, in some cases, new
development efforts are segregated from maintenance
of existing applications, providing, for budgeting pur-
poses, one way to clearly delineate between the cost of
new systems and the cost of older systems. The sepa-
ration also allows new systems development efforts to
remain on schedule since the daily “fire-brigade”’
activities of maintenance are handled by a separate
group of analysts and programmers.

In some cases such a separation also facilitates
development efforts when new systems are devel-
oped on hardware that is different from the older
systems. In order to subdivide systems development,
however, the organization must be large enough to
support multiple subunits.

The subdivision of systems development into prod-
uct areas at the first level of the MIS hierarchy occurred
only in organizations with a span of control of eight.
Recognizing the limitations of the small sample size,
this could suggest that the span of control of the chief
information executive may include as many as seven
functional subordinate positions. Beyond a span of
control of seven, organizing functionally in the first
level of the hierarchy may no longer be practical.
Organizing along product lines in the first level of the
hierarchy when the span of control is greater than
seven may be more effective. ,

Except for systems development and computer
operations functions, the structure of the MIS function
varies widely. Some specialized functions appeared
infrequently in the first level of the organizational
hierarchy. A detailed investigation of these functions
reveals some interesting patterns in technical services,
telecommunications, database support, and informa-
tion centers.

Structural patterns in telecommunications and
technical services

The patterns observed for technical services and
telecommunications were largely dichotomous. The
alternative reporting relationships for these functions
are, in general, either to the MIS director or to com-
puter operations. The pattern observed in technical
services is shown in Figure 8. Of the 18 organizations
with a technical services function, 8 placed the func-
tion under the MIS director, 9 located it within com-
puter operations, and 1 located it within a support
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center function. A similar pattern was observed for
telecommunications and networks (Figure 9). Of the
15 telecommunications functions observed in the
20 organizations, 5 reported to the MIS director, 8 re-
ported within computer operations, and 2 reported
within a support center function.

The reasons for the dichotomy in reporting rela-
tionships for telecommunications and technical serv-
ices are not clear. This phenomenon may be the result
of a number of conditions. First, both telecommunica-
tions and technical services are highly technical,
highly specialized functions. Telecommunications
staff must have the technical sophistication to manip-
ulate unusually complex sets of instructions, often
within constrained technical parameters. Similarly,
technical services is primarily responsible for provid-
ing systems programmers who have the technical abil-
ity to manipulate the machine and assembly language
programs that usually comprise the system software.

Second, the skills, education, compensation, and
career requirements for telecommunications and tech-
nical services staff are similar to, but quite different
from, those of COBOL or fourth generation language
programmers. This is sufficient justification for sepa-
rating these groups from other organizational units
but not necessarily sufficient justification for separat-
ing technical services and telecommunications.

Third, with the recent breakup of AT&T, an organi-
zational telecommunications function is increasingly
responsible for providing and managing both voice
and data communications in large companies. Given

Figure 8
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Figure 9
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this important role, it is not surprising that a large
proportion of organizations elect to have voice and
data communications managers report directly to the
chief information systems executive. Although the
importance of the function is perhaps the best reason
for having the function report to the chiet intormation
systems executive, the scarcity of qualified telecom-
munications managers also creates pressures to
enhance the telecommunications function in organi-
zations. Having them report directly to an executive
may be one way to attract and retain telecommunica-
tions managers who have both the technical and man-
agerial skills required in today’s independent tele-
communications environment.

Having them report directly to an executive
may be one way to attract and retain
telecommunications managers who have both
the technical and managerial skills required in
today’s independent telecommunications
environment.

Structural patterns in database support and
information centers

The patterns observed for database support and
information centers were not nearly as consistent as
those for telecommunications and technical services.
Figure 10 shows the reporting relationships observed
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for database support and administration. A database
support function was observed in 9 of the 20 organiza-
tions, but the location of the function varied signifi-
cantly. Similarly, Figure 11 shows that the location of
information centers varied significantly.

The diversity in the organizational location of infor-
mation centers and database support functions may
suggest differences in the character of these organiza-
tional subunits. The observed separation of technical
services and svstems development results from the
fundamental ditterences between the staff require-
ments of each area. Similarly, user support areas such
as information centers differ in character from both
technical services and traditional systems develop-
ment. User support personnel generally work directly
with users, providing training and data access
assistance. Staff in a user support function usually
require stronger social and communication skills and
fewer technical skills than either technical services or
traditional systems developers. As a result of these
differences, user support statf are often recruited trom
functional areas, rather than from within the informa-
tion systems area.

Given the fundamental differences among technical
services, traditional systems development, and user
support functions, the diversity of locations observed

for information centers may suggest something about

the objectives and ultimate success of user support
functions in organizations. The basic differences sug-
gest that a user support function located within sys-

Figure 11
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tems development, computer operations, or technicai
services should have a different objective from one
that is largely independent of these functions. In par-
ticular, one would expect an independent user sup-
port function to be more user oriented and attentive to
user needs. A user support function that is not inde-
pendent of the character of the other functions may be
less attentive to user needs.

CONCLUSIONS

The results reported in this study indicate that MIS
organizations commonly separate systems develop-
ment and computer operations in the first level of the
hierarchy. Furthermore, systems development and
computer operations are commonly organized in
either the first or second level by products. Such a
separation provides the advantages of familiarity with
the application areas and separation of budgetary
costs. Administrative activities also appear but are
often divided into specific planning, research, quality
assurance, and security subfunctions. Both the tech-
nical services and telecommunications functions
appear to occur in one of two locations in the MIS
organization: reporting to the MIS director or report-
ing within a computer operations function. In con-
trast, the organizational locations of database support
and user support functions are quite diverse.

The diversity of MIS organizational structures is
somewhat confusing and difficult to explain. How-
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ever, systems theory provides one explanation.
Organizations, as open systems, are capable of adapt-
ing to changing competition and markets. Organiza-
tions illustrate the system concept of equifinality:
more than one system structure and process may
achieve the same result (but not necessarily at the
same cost).!” Although many organizational forms are
possible, organizations may be expected to move
toward certain types of structures in an effort to obtain
the most effective and efficient (measured by least cost
compared to a qualitative or quantitative measure-
ment scale) structure.

A major conclusion of this study is that the diversity
of structures indicates that MIS functions are strug-
gling to find the best adaptation for their changing
environment. In particular, the new roles of user sup-
port and technology diffusion seem to be in a consid-
erable state of flux. The occurrence of support center
functions in the first level of the hierarchy indicates a
trend toward supporting the new roles with new
structures. However, the evidence concerning infor-
mation center and database functions suggests a great
deal of organizational experimentation. No single best
or common structure has vet emerged and perhaps
none should be expected. MIS organizations and their
structures will continue to evolve and adapt to chang-
ing organizational and environmental conditions.

The phenomenon of information centers is a recent
development and is a reaction by information systems
management to the organizational problems caused
by maverick computing. Although the primary serv-
ices of information centers continue to be trou-
bleshooting, training, and consulting for functional
area users, identifying organizational applications
that should not be developed on a departmental basis
is still an important concern of information systems
management. Functional area users are beginning to
discover that some end-user-developed applications
require more ongoing maintenance and attention than
they or the information center are able to provide. In
some cases, these applications have to be “‘adopted”
and redeveloped by the traditional information sys-
tems staff.

The impact of personal computers on the organiza-
tional environment and the subsequent establishment
of information centers as facilitation and control
mechanisms is just one example of the’ manner in
which information systems managers must respond
to changes in the technological environment. The
problem will not end with personal computers, how-
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ever. Continued decreases in the cost of computing
technology and concurrent increases in software func-
tionality will continue to create pressures for organiza-
tional adaptation. New information technologies such
as electronic mail, facsimile transmission, office auto-
mation, graphics software, automated tellers,
robotics, factory automation, and computer-aided
design and computer-aided manufacturing, as well as
externally available electronic data services and
databases, will continue to compete tor the attention
of information systems management.

Although new information technologies continue to
profoundly influence the internal information system
organization structure, the overall organizational pic-
ture has not changed dramatically. Few chief informa-
tion officers report directly to chief executive officers,
and organizational structures continue to reflect the
traditional reporting structures in administration and
finance. This is not to suggest that such a state of
affairs is inherently bad nor to suggest that one area is
unduly emphasized at the expense of another. Rather,
the study evidence suggests that in most organiza-
tions, steering committees and users have some influ-
ence over selection of applications development
projects. Recent evidence indicates the chief informa-
tion executive position may rise in rank.!®

Information systems executives cannot afford to
ignore the fundamental changes occurring in the or-
ganizational environment. The application of new and
existing information technologies to business prob-
lems will continue to blur the boundaries between the
information systems function and many traditionally
independent areas (for example, the factory floor). As
in the case of information centers, the appropriate
organizational response to dealing with the boundary-
spanning nature of new information technologies may
take some time to become evident. To succeed, the
resulting organizational structure should tully use the
many years of experience acquired by information
systems managers in dealing with the unique organi-
zational, managerial, and technical issues of informa-
tion systems.
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Planning an information system that wil meet the informa-
tion needs of an organization is a difficult task. The process of
formulating the plan is not well-defined in the information
system literature. This article proposes a three-stage model for
planning the Management Information System (MIS). The
three stages are strategic MIS planning, organizational informa-
tion requirements analysis, and resource allocation. This model
clarifies many ill-defined issues of MIS planning. Several meth-
odologies that have been proposed for MIS planning are
surveyed and classified to the stage of the MIS planning model
in which they are useful. Recommendations are made for
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1. Introduction

The necessity for effective MIS planning is well
documented [14,20,22-24,27, and 28]. The need to
plan is clear; the process is less obvious. Differing
methodologies have added to the confusion as to
how to do MIS planning.

The objectives of this article are to clarify the
process of MIS planning and to provide insight as
to the value of various methodologies at different
stages. The first objective is accomplished by re-
viewing the problems of MIS planning and pro-
posing a three-stage model for the planning pro-
cess. The second objective is met by reviewing
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several planning methodologies and placing them
within the framework of the three stages. The
article contains recommendations for applying the
three-stage MIS planning model.

2. The Problems of MIS Planning

Through discussions with MIS executives and
from a survey of the MIS literature we have identi-
fied four difficult processes in MIS planning:

1. Alignment of the MIS plan with the overall
strategies and objectives of the organization.

2. Design of an information system structure or
architecture for the organization as a frame-
work within which applications are to be desig-
ned and developed.

3. Allocation of information system development
and operations resources among competing ap-
plications.

4. Selection and use of methodologies for perfor-
ming the first three processes.

2.1. Alignment of the MIS Plan with Organizational
Plan

The first problem is making sure the MIS plan-
ning process identifies and selects information sys-
tems applications that fit the priorities established
by needs and priorities of the organization. How-
cver, the organizational strategies and plans may
not be written, or they may be formulated in terms
that are not useful for information system plan-
ning. It is therefore often difficult to ascertain the
strategies and goals to which the information sys-
tem plan should be aligned, but without this align-
ment, the information system plan will not obtain
long-term organizational support. If the selection
and scheduling of information system projects is
based only on proposals submitted by users, the
projects will reflect existing computer-use biases in
the organization, aggressiveness of some managers
in submitting proposals, and various aspects of
organizational power rather than reflecting the
overall needs and priorities of the organization.

2.2. Design of an Information System Architecture

The term “information system architecture™ re-
fers to the overall structure of the information

system. This structure consists of the applications
for the various levels of the organization (opcra-
tions, management control, and strategic planning)
and applications oriented to various management
activities such as planning. control. and decision
making. The system structure or architecture also
includes databases, model bases, and supporting
software. An information system architecture for
an organization should guide long range develop-
ment but also allow response to diverse short
range information system demands.

Selecting an information system architecture is
difficult. The difficulty stems from two processes:
the architecture selection (assuming a complete
and correct understanding of requirements) and
the eliciting of requirements. If organization infor-
mation requirements are well specified, the num-
ber of alternative architectures can be fairly large.
If requirements are fuzzy and poorly specified. the
alternatives for information system architecture
expand further. Even after introducing constrains
such as limited vendor list. stable software, etc..
the analysis of alternatives can yield recommenda-
tions that are subject to question.

The process of obtaining information require-
ments can. at best, result in a tentative set of fairly
complete, reasonably correct requirements. At
worst, the information requirements can be incom-
plete and incorrect. In the absence of well-defined
processes for information requirements determina-
tion, it is difficult for an organizational unit or
functional area to define completely its informa-
tion requirements. The managers of the units arc
constrained in defining information needs by their
bounded rationality. Many useful computer-bascd
solutions are not considered. Also, perceived infor-
mation nceds are biased by human processing
limitations that cause users to “fix" on recent
problems as the most important and to draw un-
warranted conclusions from a small number of
occurrences of some event. These and other hu-
man limitations in defining information require-
ments mean that when managers are required to
define their information needs without the aid of
systematic information requirements determina-
tion processes, the result is a set of requirements
that are probably not complete nor arranged in
*“real” priority order by the submitters (see [9] for
further discussion).




2.3. Allocation of Development Resources

The rational, organizational-optimal allocation
of development resources among competing units
is difficult, especially if the portfolio of potential
applications does not fit into an overall organiza-
tional plan and functional /organizational unit re-
quirements do not fit into some orderly framework
that establishes completeness and priority. Organi-
zational dynamics such as relative power, aggres-
sive advocacy, etc., may be used in place of some
rational allocation.

2.4. Selection of Methodologies

The last major problem is the selection of one
or more planning methodologies from the set of
competing methodologies (especially methodolo-
gies for developing the application portfolio and
allocating resources). In the literature, each of the
methodologies tends to be presented as “the solu-
tion”. Enthusiastic developers (and even some
users) provide testimonials of the power of the
methodlogies in MIS planning processes. But, even
though the techniques are competing, they are not
directly equivalent. Presumably each methodology
has a set of circumstances under which it is super-
ior. There is very little guidance in the literature to
make such a selection taking into account the
contingencies an organization is facing. In fact.
there is no overall framework for classifying meth-
odologies.

The discussions of problems in MIS planning
suggests a need for a comprehensive model of MIS
planning. so that the process can be rescarched.
explained, and applied.

3. Three-Stage MIS Planning Model

A basic, generic MIS planning model has been
formulated based on observation of planning ef-
forts, the literature, and an analysis of methodolo-
gies being used in the planning process. The basic
MIS planning model depicted in Figure 1 consists
of three major, generic actitities: strategic MIS
nlamning tnfarmats '
pranning, imormatu

ey 1
resource allocation. See Table 1 for a description
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Table |

Major MIS
Planning Activity
Strategic MIS
planning

Description

Establishing the relationship between
the overall organizational plan and the
MIS plan.

Organizational in-  Identifying broad. organizational infor-

formation require- mation requirements to establish a stra-

ments analysis tegic information architecture that can
be used to direct specific application
system development project.

Resource alloca- Allocation of both MIS application de-
tion velopment resources and operational re-
sources.

of cach of these activities.

Most organizations engage-in cach of these
stages, but involvement tends to be evolutionary
and governed by problems as they occur rather
than by a plan for engaging in each stage as
appropriate. Planning methodologies often are
chosen during these stages based on the persuasive
power of methodology developers rather than on a
reasoned choice of a methodology for a given stage
of MIS planning. The basic MIS planning model
presented here provides a framework for study
and evaluation of the MIS planning process and
for mapping methodologies to the basic activities.

The three-stage basic MIS planning model can
be illustrated by a case study in which an organi-
zation followed the steps described by the model.
A Fortune 100 company, based on recommenda-
tions from its external auditors, was upgrading its
computing capabilities from predominantly batch,
second generation systems. Major problems were

of processing speed and ability to integrate data.
For example, processing was so slow in accounts
payable that the company's credit rating was being
affected. Therefore, the company made a strategic
decision to upgrade its computing capabilities to
an online, database environment with initial cm-
phasis on improving accounting processing. Other
applications were also to be reviewed. Although

thou Ld nat veo o
iy Uia 100 UsSC a

tion had, at this point, gon

ganiza-
ganiz

through the strategic

(¢
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ORGAN | ZAT I ONAL
Generic STRATEGIC INFORMAT 10N RESOURCE
Activity PLANNING REQUIREMENTS > ALLOCATION
ANALYSIS

Fig. 1. Basic Three-Stage Model of MIS Planning.

stage. The top management of the organization
was strategically determining MIS objectives.
During the next six months the organization

hired a new MIS management team and had them

conduct analysis on the new system and look at
ovcrall information requirements. The MIS group
used the BSP methodology (Business System Plan-
ning) to conduct a comprehensive study. This
~period of analysis can be characterized as an
organizational information requirements analysis
planning stage.

During the following 18 months several systems
were implemented both in the accounting and
operational areas. User management began to
complain about two issues: they wanted more
systems and thcy wanted faster responses for new
systems. But MIS costs had proliferated during the
past two years. Top management and conse-
quently MIS management had become concerned
about allocating limited resources to increasing
demand. This put the organization in the resource
allocation stage. They decided to install a chargeout
system to allocate resources.

The case illustrates how, based on organiza-
tional requirements, MIS planning moves from
one stage to another. It also illustrates how specific
formal models may be selected for use in each of
the three stages. In the case situation, the formal
models were BSP in the organizational informa-
tion requirements analysis stage and chargeout in
the resource allocation stage. There was no use of
a formal model in the strategic planning stage, but
strategic MIS decisions were a function of overall
company strategy.

4. Expanding the Planning Stages

The very general three-stage model presented in
Fig. 1 can be expanded to include major activities
and outputs of the three stages as shown in Figure
2. By adding this detail, the model moves from a
high level of abstraction to a more concrete formu-
lation of MIS planning activities.

4.1. Strategic MIS Planning

During the strategic planning stage, it is critical
to align MIS strategic planning with overall
organizational planning. To accomplish this the
organization must:
® Assess organizational objectives and strategies
® Set MIS mission
® Assess environment
@ Set MIS policies, objectives, and strategies

The output from this process should be an
accurate perception of the strategic aspirations
and directions of the organization, a new or re-
vised MIS charter, an assessment of the state of
the MIS function, and a statement of policies,
objectives, and strategies for the MIS effort.

4.2. Organizational Information Requirements Anal-
ysis

The first phasc of the Organizational Informa-
tion Requirements Analysis (OIRA) stage consists
of assessing current and projected information
nceds to support decision making and operations
of the organizations. This effort is not to be con-
fused with or replace the detail information re-
quirements analysis associated with application
system specifications (e.g.. report and terminal dis-
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play layouts). Rather, this is a higher level of
information requirements analysis aimed at devel-
oping an overall information architccture for the
organization or a major scctor of the organization.

The sccond phase of the OIRA stage consists of
assembling a master development plan. This plan
is derived from the information architecture and
defines specific information system projects, rank-
ing of projects, and a development schedule.

4.3. Resource Allocation

Resource allocation consists of developing
hardware, software, data communications, facili-
ties, personnel, and financial plans necded to ex-
ecute the master development plan defined in the
OIRA stage. This stage provides the framework
for technology procurement, personnel planning,
_and budgeting to provide appropriate service levels
to users.

4.4. Staging of the Model

As depicted in Fig. 2, the activities within stages
and the stages themselves have a sequential flow
starting with “assess organization objectives and
strategies” and ending with “develop resource re-
quirements plan.” A complete execution of the
model is not necessary at each planning effort. As
Figure 2 portrays, the annual planning cycle may
only consist of assessing organizational informa-
tion requirements, assembling a master plan, and
developing a resource allocation plan. The time
interval between executing an entire model is a
function of how rapidly the organization's overall
objectives and strategics are changing in ways that
impact MIS requirements. The interval between
comprehensive planning cycles may be from one
to five years.

S. Methodologies for Use in MIS Planning

The next issue is the relationship of the various
planning methodologies to the three-stage plan-
ning model. Several of the most publicized plan-
ning mcthodologies are listed below:
® Strategy Set Transformation [21]

® Business System Planning (BSP) [19)
® Critical Success Factors (CSF) [30.42]
@ Business Information Analysis and Integration
Technique (BIAIT) {5.7.10]
® Ends/Mcans Analysis [39)
® Rcturn on Investment
® Chargeout [14,18,24,28)
® Zcro-Based Budgeting [29.38]
A brief description of cach approach is pre-
sented together with a discussion of its relation-
ship to the threc major planning activities.

S.1. Strategy Set Transformation

King [21] proposes an approach to the strategic
phase of MIS planning that he terms strategy set
transformation. The overall organization strategy
is viewed as an “information set™ consisting of the
mission, objectives, strategies, and other strategic
variables (e.g.. managerial sophistication, procliv-
ity to accept change, important environmental
constraints, etc.). Strategic MIS planning is the
process of transforming the organizational strategy
set into an “MIS strategy sct” consisting of MIS
system objectives, constraints, and design strate-
gies.

Step one of this methodology is the identifica-
tion and explication of the organizational strategy
set. The-obvious starting point in this activity is
review of the organization’s written strategic or
long-range plan. If such a document does not exist
or if it is deficient in providing purposeful guide-
lines for managerial choice. a strategy set may be
constructed. King describes the strategy set con-
struction process as:

1. delineating the claimant structure of the organi-
zation (i.c., owner, managers, employeces, sup-
pliers, customers, creditors, governmental
agencies, local communitics, competitors, cic.).

2. identifying goals for cach claimant group.

3. identifying organizational purposes and strategy
relative to each claimant group.

Once the tentative statement of the organiza-
tional strategy set has been developed it should be
prescated to top managers for review and com-
ments.

The next major step involves transforming the
organizational strategy sct into an MIS strategy sct



consisting of system objectives, constraints, and
design principles. The transformation process in-
volves identification of the MIS strategic elements
for each element within the organizational strategy
set. Information analysts then construct alterna-
tive structures for the overall MIS architecture
subject to the MIS objectives, strategies, and con-
straints enumerated as the MIS strategy set. The
general alternatives are then presented to manage-
ment.

As an example, a claimant group may be credi-
tors. They have goals of protecting their assets and
their relative priority for repayment plus making
sound ‘decisions on extending additional credit or
enforcing repayment of existing debt. The organi-
zational purposes and strategy of this claimant
group include timely analysis of financial state-
ments of the company to which they have ex-
tended credit to determine ability to repay the
loans and to to identify any impairment of secur-
ity for the debt. One system objective of the com-
pany MIS is therefore to provide prompt informa-
tion to all major creditors. The information should
allow a creditor to reevaluate the decision to ex-
tend additional credit or to continue with existing
credit. The alternative structures for achiving these
MIS system objectives are to provide regular
financial statements in the traditional format and
to make these available to the creditors or to
provide a special report for creditors that will
present data in a form that is especially useful to
creditors. This latter option might even include
comparative industry data to show the credit
worthiness of the company in context within its
industry.

This methodology focuses exclusively on stra-
tegic MIS planning. To be successful, this ap-
proach requires accurate and concise articulation
of organizational objectives and strategies. Identi-
fication of the organization's claimant structure
offers a useful framework to define this informa-
tion, but the activity is still somewhat unstructured
and subjective. Assuming the organizational
strategy set can be adequately defined, this tech-
nique can result in a strategic MIS plan with an
appropriate long-range time horizon and a high
level of integration with overall business strategy.
Information analysts may be used to interpret or
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elicit the organizational strategy set and then to
enumerate the MIS strategy set elements and de-
velop alternative general designs for the overall
MIS architecture. Because of the subjective nature
of the process, there should be significant manage-
ment and user input and review.

5.2. Business Systems Planning

Business Systems Planning (BSP) [19] is a com-
prehensive planning methodology developed by
IBM. BSP was initially developed for IBM’s inter-
nal use, but as IBM customers expressed interest
in learning how they might better manage their
MIS resources, BSP was released as a generalized
methodology to assist in this task. It is supported
by IBM manuals and training courses.

BSP basically involves a two-phase approach. It
is conducted by a BSP planning team composed of
both user and MIS personnel. Phase | focuses on
developing a broad overall understanding of the
organization, identifying how MIS currently sup-
ports the business, specification of the gross net-
work of information systems required to support
the business. and identification of the highest pri-
ority subsystems to be implemented within the
network. Data is primarily gathered through inter-
views with numerous managers to determine their
environment, objectives, key decisions and prob-
lems, and perceived information needs. The analy-
sis concentrates on business processes without re-
gard for organization structure.

The objective of Phase II is to develop a long-
range plan for the design, development, and imple-
mentation of a network of information systems to
support the business process identified in Phase I.
The current information systems are assessed and
weaknesses and deficiencies are noted. Processes
and users that share data are identified and the
potential for common information systems across
organizational boundaries is determined. The out-
put of Phase Il is the Information Systems Plan.
The plan describes the overall information systems
architecture as well as defines the scheduled imple-
mentation of individual systems within the overall
network. It serves as what Zani calls the *blueprint
for development of an integrated MIS [42].™

BSP can also be described as an eliciting, analy-
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sis, and synthesis process. In this view, the primary

activitics are:

1. In the cliciting and discovery activities, the
questions center on organizational functions
performed. decisions made, and problems re-
quiring information.

2. In the analysis activity, organizational processes
are summarized and associated with informa-
tion nceds and data required.

3. The synthesis activity specifies applications to
mcct nceds, data required in database to sup-
port applications, and priority for devclopment.
The fundamental thrust of the BSP approach is

toward identifying the information necessary to
run the organization. It is suggested that the mas-
ter development plan include resource require-
ments, but the principles and guidelines of the
methodology are directed at information require-
ments analysis. :

BSP utilizes a top-down approach to identifica-
tion and definition of information requirements.
Information concerning the organizational
processes and associated information necds is ob-
tained by the BSP study tcam via obscrvation and
interviews. This approach can be effective in iden-
tifying current requirements, but without explicit
consideration of overall strategic plans and objec-
tives the resulting plan could lack the proper
long-range perspective. Another drawback of the
interview approach is the significant personnel time
required to collect and analyze information. A
sizeable number of managers must be interviewed
in order to develop the broad understanding of the
organization’s processes and the associated infor-
mation requirements. Although IBM proposes a
variety of useful matrices and other graphical tech-
niques to assist the BSP tecam in collecting the
data, analysis and synthesis of the rather large
volume of data into a viable information system
plan can be somewhat difficult,

5.3. Critical Success Factors

As suggested by Zani [42] and further devel-
oped by Rockart [30], the information necds of top
managers arc derived from critical success factors.
i.c., the key areas for any organization in which

performance must be satisfactory if the business is
to survive and flourish. Critical Success Factors
(CSFs) differ among industries and for individual
firms within a particular industry.

As an cxample, Rockart cites the four
industry-based CSFs of supermarkets as: having
the right product mix available at cach store, keep-
ing it on the shelves, effective advertising to attract
shoppers to the store, and correct pricing. As these
areas of activity are major deternunants of a su-
permarket chain’s success, the status of perfor-
mance in these areas should be continually mca-
surcd and reported. The Rockart rescarch team at
MIT has identified the four primary sources of
CSFs as:

1. Industry-based factors

2. Compectitive strategy, industry position, and ge-
ographical location

3. Environmental factors

4. Temporal factors

The CSF approach involves a series of inter-
vicws (though not ncarly so many as with BSP)
conducted in two or threc scssions. In the first
session the manager is queried as to his or her
goals and the CSFs that underlic those goals.
Considerable discussion may be required to ensurc
that the analyst thoroughly understands the inter-
relationships between the goals and CSFs. Every
cffort is made to combine or climinate similar
CSFs and an initial set of performance measurces
are developed. The second session is a review of
the first and primarily focuses on identification of
specific performance measures and possible re-
ports. Additional sessions are held as necessary to
obtain agrecement on the CSE measures and re-
ports for tracking them. The reports and related
information systems required to provide them are
designed by the MIS group.

5.4. Business Information Analysis and Integration
Technique

An interesting and innovative approach to in-
formation analysis and planning has been devel-
oped by Burnstine [5,7.20]. The technique called
Business Information Analysis and Integration
Technique (BIAIT) is a distinct demarcation from



other approachcs. Most planning approaches tend
to usc open-ended questions that elicit information
from managers about their information require-
ments and the propertics of those requirements.
Open-ended questions such as — what information
do you nced to support your decision making? -
allow managers complete freedom to articulate
their requirements.

Burnstine, through cxtensive experimentation
with over 400 items, has factored out scven
close-ended questions that can be used to de-
termine a _normative sct of information require-
ments. These questions require only a binary (yes
or no) responsc from a manager. From the re-
sponsces to these questions overall information re-
quirements can thcorctically be defined. This ca-
pability is independent of organizational or de-
partmental size and is independent of the products
or services provided.

The key focus of the seven classification ques-
tions is on orders and suppliers. Suppliers are
persons, departments, or organizations that re-
spond to orders. Orders are anything that require
a responsc from a supplier. The entity ordered is
cither a thing, a place, or a skill. The key point is
that if a supplicr, be it an organization, dcpart-
ment, or an individual, reccives no orders, it has
no reason for existing.

The seven questions of BIAIT are as follows:

1. Do you bill customers or accept cash?

2. Do you dcliver products or scrvices in the fu-
ture or immediately?

3. Do you create and maintain profiles of
customer's buying bchavior or not?

4. Do you negotiate price or operate on a fixed
price basis?

5. Do you rent or sell your products or services?

6. Do you perform product recall and update to

have offered?

uct or service you have offere
7. Do you make to order or provide from stock
the product or service that you supply?

These seven questions atlow an analyst to clas-
sifly an organization in terms of its systems and
cstablish a genceric model of the information han-
dling activitics necessary for it to operate.

The generic model is customized by the unique
characteristics of the organization. A helpful by
product of this process is that it defincs who the
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data owners and data users should be. BIAIT is
still in an experimental state but initial applica-
tions show promise.

5.5. Ends / Means Analysis

Ends/Mcans Analysis is a ncw planning tech-
nique devcloped by Wetherbe and Davis [39] at
the MIS Rescarch Center at the University of
Minnesota. The technique can be used to de-
termine information requirements at the organiza-
tional, departmental, or individual manager level.

Based upon general systems theory, the tech-
nique focuses first on the ends or outputs (goods.
service, and information) generated by an organi-
zational process. Next, the technique is used to
define the means (inputs and processes) used to
accomplish the ends.

The ends or output from onc process, whether
the process be viewed as an organizational, depart-
mental or individual process, is the input to some
other process. For example, the inventory process
provides a part to the production process, the
accounting process provides budget information
for other organizational processes, and the market-
ing process provides producls to customer
processes.

End/Mcans Analysis is concerned with both
the cffectiveness and the efficiency of generating
outputs from processes. Effectiveness pertains o
how well the outputs from a process [ill the input
requirements of the other process. Efficiency per-
tains to resources required and the use of those
resources to transform an input into an output.

A model of Ends/Means Analysis is provided
in Fig. 3. The model provides two types of infor-
mation effectiveness and efficiency. Effectivencss
information is bascd upon what constitutes ef-
fectiveness
feedback is needed to evaluate effectivencess, Ef-
ficiency information is based upon what con-
stitutes efficiency in an input and transformation
process and what information or feedback s
needed to evaluate efficiency.

As an cxample of the flow of questions in
ends/means analysis, an inventory manager might
specify the following:

1. Ends specification: The outputs or end result of



20 Techniques

PROCESS
’ .
INPUTS o ! -+ OUTPUTS. ..,
, \vd
-+ . i
| e e aand i
| FEEDBACK-EFFICIENCY ’

!
. aeee . . . . ._.._.J
FEEDBACK-EFFECTIVENESS

Fig. 3. Modcl of ENDS/MEANS Analysis.

)

the inventory management function is an inven-
tory that is as low as possible but maintained at
an acceptable level of availability.

2. Mecans specification: The inputs and processes
to accomplish the ends are:

Forccasts of future needs

Amounts on hand and on order

Items that are obsolete or in useable condition
Safety stock policy

Demand variations

Cost of ordering and holding inventory

Cost of items

Stockouts

3. Efficiency measures for inventory management
arc number of orders placed, cost of holding
inventory, and loss on disposal of obsolctc or
unuseable inventory.

4. Effcctivencss measures are the level of inven-
tory and number and scriousncss of stockouts.
Ends/Means Analysis has been used in diverse

industrial settings with positive results. Informa-

tion requirements arc determined that are usually
more exlensive than those gencrated using other
techniques. The problem with most information
planning tools is that they usually result in infor-
mation systems that provide efficiency oriented
information. However, managers agree it is more
important to be effective than to be efficient.

Ends/Mcans Analysis brings out effectivencess in-

formation requirements. Such requirements typi-

cally transcend departmental boundaries and
therefore ends/means analysis is especially useful
for a database planning effort.

5.6. Return on Investment (ROI)

ROI is a cost benefit analysis technique widely
used in a variety of planning applications. Typi-

cally, projects arc ranked in descending order by
ROI and the highest ranked projects providing an
acceplable rate of return are sclected. Considera-
tions other than ROI such as resource constraints,
organizational prioritics, or politics may alter the
selection process.

Many organizations apply ROI analysis to MIS
projects in an attempt to make them pass the same
criteria as other organizational undertakings. To
the extent cost and benefits are quantfiable, ROI
is a useful planning tool. Unfortunately, MIS pro-
Jjects often do not lend themselves to casy quantifi-
cation and estimation of costs and benefits. The
costs and benefits of MIS projects are viable,
complex, interrelated, and difficult to estimate.
This often negates a meaningful ROI analysis.

5.7. Chargeout

Some form of chargeout system is frequently
used as a basis for planning and controlling MIS
(14.18,24.28]. In large organizations, the MIS func-
tion is often organized as a service burcau charged
with providing MIS services to all organizational
sub-units. Fece schedules are developed for cach
unit of service (c.g.. CPU seconds. DASD 1/0s.
lines printed, programming time, etc.) with the
objective of recovering (or partially recovering)
MIS expenditures (see Hootman [18] for dctailed
discussion of chargeout system design). Users are
charged for those MIS services consumed. In the-
ory. holding users responsible for the cost of their
information systems fosters greater planning end
control of those systems.

Chargeout-bascd planning systems are typical
of the traditional approach to MIS planning. In
addition to the chargeout system, this approach
usually includes guidelines, procedures, and sched-
ules to specifically direct planning efforts, but the
focus is [requently towards justifying the costs of
proposed new information systems relative to the
benefits. Planning decision-making is decentral-
ized to user departments. This can tend to limit
the search for potentially beneficial new informa-
tion systems, especially with respect to integrated
systems affecting multiple departments and to ap-
plications areas with intangible benefits. Wetherbe
and Dickson [38] identify a number of problems



associated with chargeout-based planning includ-
ing: high expense (in terms of both administrative
and computer processing overhead), complexity,
markct imperfections, and difficulties with the de-
velopment of integrated, multi-departmental sys-
tems.

The nature of chargeout-based planning sys-
tems varies across organizations. However, without
specific procedures to the contrary, there are no
systematic mechanisms linking information system
planning based on chargeout to broader organiza-
tional strategy and objectives. This may result in
strictly bottom-up development of information
systems with short-range time horizons.

5.8. Zero Based Budgeting (ZBB)

ZBB is a highly structured planning technique
developed by Peter Pyhrr as an alternative to
incremental budgeting [29]. Its use has been fairly
widespread by various governmental and private
organizations.

Wetherbe and Dickson [38] suggest the use of
ZBB as an MIS planning and control tool and as
an alternative to chargeout-based systems. The
first step in this process involves conceptually re-
ducing all MIS activities to zero-base, i.e.,, no
development or maintenance of information sys-
tems. Next, all potential information systems ap-
plications arc identificd and structured into
scquentially dependent incremental service levels.
Expected benefits and MIS resource support re-
quirements are listed for cach service level. The
projects arec combined into an applications port-
folio and submitted to a stecring committce (or
some other resource allocation mechanism) for
prioritics to be established. The projects are listed
in ranked order of priority and cumulative re-
source requirements are calculated. Whetherbe and
Dickson [38] advocate the use of the Delphi [37]
technique to conduct the ranking of projects.
Sclection of projects to be implemented becomes a
function of the MIS funding level.

This technique is particularly useful in identify-
ing apphications that have out-lived their uscful-
ness. I has a strong bottom-up orientation and the
service level concept could conceivably result in a
logical evolutionary design of the MIS. This meth-
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odology has a strong focus on resource allocation,
but again, there is no explicit strategic planning
cycle or direct link to the host organization’s over-
all planning proccss. Compared with ROI, ZBB
allows a more subjective analysis that docs not
require quantification of all cost and benefits.
Compared with chargeout, using an MIS Steering
Committee to establish priorities adds a central-
ized, high-level perspective to planning decision-
making, but the lack of explicit consideration of
strategic MIS planning may result in a planning
process with a short-range time horizon.

The amount of personnel time required to utilize
the ZBB approach can be significant. Information
analysts must devote a considerable amount of
time interacting with users in identifying informa-
tion system projects and structuring proposed sys-
tems into incremental service levels. Also, preoc-
cupation with service level definition may narrow
the search for alternatives.

6. Relationship of Methodologies to MIS Planning
Model

The methodologies that have been reviewed fit
into the framework of the basic MIS planning
model. Each may be classificd as applying prim-
arily to one of the three generic activities (scc
Fig. 4):

1. Strategic planning

2. Organizational information requircments analy-
sis

3. Rcsource allocation

Strategy sct transformation is the only method-
ology described in this article that falls into the
strategic planning category. In fact. it is the only
methodology we are aware of that is designed to
provide a direct link to overall organizational
strategic planning.

BSP, CSF, BIAIT, and E/M analysis fall into
the organizational information requirements anal-
ysis (OIRA) category. The four approaches differ
in their method and comprehensiveness. BSP is the
more comprchensive and labor intensive approach
and generates a more extensive definition of total
information requirements. CSF and E/M Analysis
arc less labor intensive and direct information
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STRATEGIC
PLANNING

Generic
Activity

ORGANIZAT IONAL
INFORMAT ION RESOURCE
REQUIREMENTS - ALLOCATIONR
ANALYSITS

Alternative
Methodologies

Strategy Set Transformation

Critical Success factors (CSF)

Business Information Analysis

Business Systems Planning (BSP)

Chargeout
Return on Investment (ROI)

lero-Based Budgeting (288)

and Integration Technique (BIAIT)

Ends/Means Analysis (E/M)

Fig. 4. Alternative MIS Planning Mcthodologies Classificd by Stage of MIS Planning of Most Significant Impact.

rcquirements analysis at higher level management
requircments. BIAIT is a highly structured en-
ginccring approach that appears to be efficient in
arriving at a set ol normative requirements. A
concern is whether it is applicable to high-level
decision making information requirements.

Chargeout, ROI, and ZBB fall into the resource
allocation category. All three approaches are con-
cerned with allocating resources; however, their
oricntations are quite different. Chargeout advoc-
ates decentralized “market place™ decision making
with cost recovery. ZBB advocates centralized
planning committec decision making with MIS
cxpenses carried as overhead. ROI can be used in
cither a centralized or a decentralized decision
making proccess.

The ability to classify the various planning
methodologics within the three-stage model adds
validity to the modecl. Since each of the planning
methodologies has been implemented in a number
of organizations, this indicates that under certain
circumstances, cach of the planning mcthodologies
performs a uscful and needed function. The ability
to map the planning methodologies into the taxon-
omy indicates that strategic planning, organiza-
tional information requirments analysis, and re-
source allocation are good generic definitions of
stages of MIS planning,.

7. Guidelines for MIS Planning Based on the
Three-Stage Model

At the beginning of the article, the major prob-
lems of MIS planning were identified as:

1. Allignment of MIS strategy with organizational
strategy

Developing an information architecture
Resource allocation

. Sclecting a methodology for the above steps
Thuu problems are addressed directly by the
three-stage MIS planning model. The first three
problems correspond to the three stages of the
model. Given the framework of the model. the set
of appropriate methodologies is specified for cach
stage. This aids in sclecting a methodology for
cach stage.

Practical guidance for MIS planning can be
gained from the model. It can aid in recognizing
the nature of the MIS planning problems and in
sclecting the appropriate stage of planning. Too
often, this is not done. For example, some organi-
zations may view their MIS functions as making
minimal contributions to organizational objectives,
In sccking to resolve this problem. some organiza-
tions have installed a chargeout system (resource
allocation planning) to make MIS pay its own
way. Other organizations have conducted a BSP
(OIRA planning) exercise to resolve the same
problem. While these activities may result in im-

Ao



proved MIS services, the MIS planning modecl
suggests thcy are probably not the approriate
mcthodologics in this situation. If the MIS cffort is
not responsive to the organization, the three-stage
MIS planning model indicates a strategic oriented
planning cffort should precede OIRA and resource
allocation planning excrcises.

To establish MIS planning. an organization
should conduct a stage assessment to determine
the extent to which cach stage of MIS planning
has been accomplished. This can be performed by
analyzing the major activities and outputs of the
three-stage planning model depicted in Figure 2.
After the MIS planning nceds at cach stage have
been established, appropriate methodologies can
be selected.

7.1. Stage Assessments

The stage assessment is performed for each of
the threc stages of the MIS planning model. To
conduct a strategic stage assessment an organiza-
tion should ask the following questions:

1. Is there a clear definition of organizational
objectives and strategics?

- Has the strategic organizational plan bcen

reviewed?

- Arc the major claimant groups and their

objectives identified?
2. Is there an MIS mission expressed in an MIS
charter?
3. Is there an assessment of the MIS environment?

- Are MIS capabilities adequately assessed?

- Arc new opportunities identified?

- Is the current business environment under-

stood?

- Is the current applications portfolio defined

and documented?

- Is the MIS image healthy?

- Is the stage of EDP growth understood?

— Arc MIS personnel skills accurately invento-

ricd?
4. Arc MIS policics, objectives, and strategics
established?

- Is the MIS organization appropriate to the

overall organization?

- Is the MIS technology focus appropriate to

the technology focus of the organization?

B. Bowman ct al. / Three Stage Model of MIS Planning 23

- Arc the objectives for allocating MIS re-

sources appropriate?

- Arc the MIS management processes ap-

propriate?

- Arc the functional capability objectives ap-

propriate?

If answers to these questions indicate a strategic
stage weakness, a strategic planning excrcise is in
order. Strategy set transformation offers a formal
methodology for conducting such an exercise.
Howecver, a formal methodology may not be neces-
sary.

Before conducting an OIRA stage assessment
an organization should ask the following ques-

tions:
1. Is there an adequate assessment of organiza-
tional information requirments?

- Is the overall organizational information ar-

chitecture identified?

- Is there a good understanding of current

information needs of the organizations?

~ Is there a good understanding of projected

information nceds of the organization?

— Arc the major databases and their relation-

ships defined?
2. Is there a master MIS development plan?

— Are MIS projects defined?

~ Are projects ranked by priority?

- Is there a multi-year development schedule?

If an organization does not have acceptable
answers to the OIRA stage questions, an OIRA
planning excrcise is in order. Examples of formal
planning mecthodologics available to conduct such
excercise are BSP, CSF. Ends/Mecans Analysis. and
BIAIT.

To evaluate the current status prior to conduct-
ing a resource allocation stage assessment an
organization should ask the following questions:
1. Docs the organization have a resource require-

ments plan?

- Arc trends identified?

- Is there a hardware plan?

~ Is there a software plan?

— Is there a personnel plan?

— Is there a data communications plan?

- Is there a facilities plan?

- Is there a financial plan?

2. Does the organization have an adequate proce-
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dure for resource allocation?

If an organization docs not have acceptable
answers to the resource allocation stage questions,
a resource allocation planning exercise is in order.
Formal planning mcthodologics available to con-
duct such an cxercisc are chargeout, ROI, and
ZBB.

7.2. Selecting a Methodology
)

The three-stage planning model provides con-
siderable insight into the MIS planning issucs.
This should reduce confusion among compceling
planning methodologics. For example, it can pre-
vent an organization from using a resource alloca-
tion methodology when an OIRA or strategic
methodology is appropriate. However, the plan-
ning model docs not indicate which of several
methodologics categorized within a planning stage
should be used for that planning stage.

There has been almost no research to evaluate
the comparative advantages of one technique or
combination of techniques over another. The
threc-stage MIS planning model has clarified the
need for such rescarch and provided a basis for
grouping the methodologics for comparison. The
sclection of mcthodologies for different planning
stages is an issuc of research currently being
pursued by the MIS Research Center at the Uni-
versity of Minnesota.

8. Conclusion

The three-stage model of MIS planning pro-
vides a framework for addressing critical issucs
and problem arcas of MIS Planning. The first
stage of the model - strategic planning - addre-
sses the problem of alignment of the MIS effort
with the overall strategic objectives of the organi-
zation. The sccond stage - organizational informa-
tion requirements analysis - addresses the prob-
lem of development of a long range information
architecture for the organization. And the third
stage — resource allocation - addresses the alloca-
tion of information system development and oper-
ational resources among competing applications.

The three-stage model provides a framework in

which competing and diverse planning methodol-
ogics can be categorized. The model can thus lead
to better MIS planning and aid MIS planning
rescarch.
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HET INFORMATIE- EN )
AUTOMATISERINGSBELEID IN DE INDUSTRIELE

ONDERNEMING

door ir. B. Dane

Het artikel behandelt de voornaamste aspecten van het concernbeleid, het informatiebeleid
en de analyse van de technische mogelijkheden die tezamen de basis vormen voor een
strategisch automatiseringsplan. Decentralisatie van de computersystemen en het werken
met programmapakketten, het opkomen van de kantoorautomatisering en de
mogelijkheden van het ontwikkelen van een communicatienetwerk zijn factoren die de
inhoud van het automatiseringsplan grondig beinvloeden.

De voornaamste veranderingen zijn bij de behandeling van het plan aangegeven.

Een gestructureerde, systematische aanpak om een informatie- en automatiseringsbeleid in
de onderneming te definiéren, is een voorwaarde om ervoor zorg te dragen dat de
automatisering een duidelijk ondersteunende rol vervult ten behoeve van een betere en

efficiéntere bedrijfsvoering.

1 INLEIDING

In het algemeen wordt de kwaliteit van een onderneming
afgemeten aan de winst die zij maakt. Een bedrijf dat
winst maakt wordt als goed beschouwd, een bedrijf dat
verlies maakt als slecht.

Hoewel niet ter discussie staat dat het financiéle resultaat
een primaire graadmeter is voor het wel of wee van een
onderneming. kan de kwaliteit van het bedrijf ook afge-
meten worden aan de wijze waarop het intern functio-
neert, d.w.z. aan de systemen die het gebruikt. Een van
deze systemen, zeker niet het onbelangrijkste. is het in-
formatiesysteem.

Het informatiesysteem wordt wel eens vergeleken met
het zenuwstelsel van mens of dier: het legt de verbinding
tussen de activiteiten, het regelt de formele communica-
tie.

Door de automatisering, met name het werken met
beeldstations, zijn de mogelijkheden om het informatie-
systeem te verbeteren, enorm toegenomen. Met slogans
als ‘the office of the future’ of ‘the factory of the future’
worden de nieuwe mogelijkheden aangeprezen.

De ontwikkelingen vragen in toenemende mate de aan-
dacht van het management. Steeds meer financié€le mid-
delen van het bedrijf moeten worden aangewend ten be-
hoeve van informatiesysteemontwikkeling en automati-
sering.

Om de kans op succes van deze investeringen te vergro-
ten is een informatie- en automatiseringsbeleid voor een
bedrijf noodzakelijk. Dit beleid moet ertoe leiden dat
een consistent en samenhangend informatiesysteem in
de gehele onderneming wordt ontwikkeld.

In het volgende worden de vele factoren die van invloed
zijn op het tot stand komen van het informatie- en auto-
matiseringsbeleid bij grotere bedrijven (concerns) in
kaart gebracht. Dit gebeurt aan de hand van een casus,
waarin het informatie- en automatiseringsbeleid van Ho-
lec wordt weergegeven.
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Achtereenvolgens worden behandeld

—  Wie is Holec

- Situatie automatisering begin 1982

- Strategisch Automatiseringsplan mei 1982
- Bereikte resultaten tot begin 1983

2 WIE IS HOLEC

Holec is een bedrijf dat goederen en diensten levert op
het gebied van elektronische besturingssystemen, elek-
trotechnische systemen en automatisering. De voor-
naamste bedrijven die tot het concern behoren zijn weer-
gegeven in figuur 1.

Het concern is decentraal georganiseerd in zelfstandig
functionerende bedrijven. In 1982 is besloten om de ver-
koopactiviteiten van deze bedrijven te bundelen in één
functionele organisatie Holec Verkoop Nederland B.V..
Met de buitenlandse vestigingen meegerekend zijn er
5000 medewerkers binnen Holec werkzaam, die in totaal
een omzet realiseren van ca f 800 milj.

Figuur 1: Organisatorische groepen van HOLEC

HOLEC VERKOOP EN PROJECTENGROEP
® Holec Verkoop Nederland

® Holec Internationaal

® Holec Export

® Holec Projects

e Holec Control Systems

industriegroep

HOLEC DISTRIBUTIESYSTEMEN

e produktgroep
SCHAKELINSTALLATIES HENGELO
(Hazemeyer, Hengelo)

e  produktgroep
SCHAKELINSTALLATIES AMERSFOORT
(Coq, Amersfoort)

e  produktgroep INDUSTRIELE SYSTEMEN
(Heemaf, Hengelo)
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o produktgroep ELEKTRISCHE MOTOREN
(Heemaf, Hengelo)

e produktgroep DISTRIBUTIETRANSFORMATOREN
(Distributietransformatoren, Nijmegen)

® servicegroep R.OS.
(Reparatie, Onderdelen, Service)
(Heemaf, Hengelo)

industriegroep

HOLEC COMPONENTEN

e produktgroep COMPONENTEN
(Hazemeyer, Hengelo)

industriegroep
HOLEC MACHINES EN SYSTEMEN
o produktgroep MACHINES
(Smit, Shkkerveer)
e produktgroep SYSTEMEN
(Smit, Slikkerveer)
e produktgroep TRACTIE
(Smit, Slikkerveer)
® servicegroep R.O.S.
(Reparatie, Onderdelen, Service)
(Smit, Slikkerveer)

industriegroep
HOLEC ENERGIESYSTEMEN
e ZONNE-ENERGIE
(Holecsol, Helmond)
e WINDTURBINES
(Polenko, Rhenen)
(Wind-Matic, Herning, Denemarken)
e BIOGAS/WATERZUIVERINGSSYSTEMEN
(Paques, Balk)

HOLEC GAS GENERATORS
(Njjmegen)

HOLEC FURNACES
(Nymegen)

HOLEC DRAAD
(Nijjmegen)

3 SITUATIE AUTOMATISERING BEGIN 1982

De automatiseringsactiviteiten in het Holec concern
worden verzorgd door een centrale stafdienst ‘Holec
Automation Services'. Deze stafdienst is ontstaan door
drie autonome automatiseringsgroepen samen te voegen
in één organisatie.

Vanuit deze historisch gegroeide situatie zijn er drie sys-
teemontwikkelingsgroepen die gesitueerd zijn in Slik-
kerveer, Hengelo en Nijmegen. In elke lokatie wordt de
informatieverwerking gerealiseerd met een IBM 4341/01
systeem. Zowel de informatiesysteemontwikkeling als
de computerservices worden centraal geleid.

In Holec Automation Services zijn duidelijk twijfels ont-
staan of de automatisering op dezelfde voet moet worden
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voortgezet. In een sterk decentraal georganiseerd bedrijf
rijst de vraag of centrale informatieverwerking op main-
frames wel een goede oplossing is. Het steeds toenemend
aantal on-line gebruikers leidt tot een complex geheel.
Onverwachte storingen bij het toevoegen van nieuwe
systemen, het steeds afhankelijk zijn van enkele sys-
teemdeskundigen, etc. leidt tot onbehagen over de gang
van zaken.

Het idee dat de automatisering eenvoudiger en goedko-
per moet kunnen, gaf de impuls om fundamenteel na te
denken over de huidige gang van zaken en een informa-
tie- en automatiseringsstrategie voor de komende jaren
op te stellen.

Het in het voorjaar van 1982 opgezette informatie- en
automatiseringsbeleid vindt u weergegeven in het hier-
na volgende.

Tot besluit vindt u een resumé van de eerste ervaringen
die opgedaan zijn na het gereedkomen van het informa-
tie- en automatiseringsbeleid.

4  STRATEGISCH AUTOMATISERINGSPLAN
MEI 1982

In het schema van figuur 2 zijn de onderwerpen weerge-
geven die bij het formuleren van het informatie- en auto-
matiseringsbeleid en het opstellen van een automatise-
ringsplan van een onderneming in onderlinge samen-
hang moeten worden beschouwd.

beteid Ibeteid
\/’

AUTOMATISERINGSPLAN

Benodigde
Projectsnplen orgenisatie
komende jaren on middeien

Figuur 2: Te beschouwen onderwerpen bij het
opstellen van een automatiseringsplan

Het automatiseringsplan zal gebaseerd moeten zijn op:

- het concernbeleid (4.1)
- het informatiebeleid (4.2)
- de technische mogelijkheden (4.3)

Deze volgorde is niet willekeurig gekozen. Een informa-
tiebeleid kan pas opgezet worden als er duidelijkheid be-
staat ten aanzien van het concernbeleid. Een centraal ge-
leide onderneming vraagt een andere organisatiestruc-
tuur en ook een ander informatiesysteem dan een decen-
traal geleide onderneming. Evenzo is een onderzoek
naar de technische mogelijkheden, d.w.z. de op de
markt verkrijgbare computers, randapparatuur en pro-
grammatuur, pas zinvol nadat een informatiebeleid is
vastgesteld, zodat uit de vele mogelijkheden die worden
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aangeboden, kan worden geselecteerd en het te onder-
zoeken veld kan worden afgebakend.

Een informatiebeleid is echter niet op te zetten indien er
niet een globaal overzicht bestaat van de technische mo-
gelijkheden: de onderlinge samenhang tussen de drie on-
derwerpen mag dus niet uit het oog worden verloren.

Het concernbeleid, het informatiebeleid en het beleid
t.a.v. de technische mogelijkheden vormen dan ook de
uitgangspunten en de bouwstenen voor een automatise-
ringsplan dat als voornaamste elementen bevat:

a. beschrijving van de systeem-architectuur, d.w.z.
de hardware bestaande uit computerapparatuur,
terminals, lijnverbindingen en de hulpmiddelen om
programmatuur te ontwikkelen

b. een globaal projectenoverzicht

¢. de benodigde automatiseringsorganisatie en de
benodigde middelen.

In het hierna volgende wordt elk van de in figuur 2 weer-
gegeven onderwerpen nader uitgewerkt.

4.1 Het Concernbeleid
Met betrekking tot het concernbeleid dient 0.a. een drie-
tal aspecten te worden gedefinieerd. Dit zijn:

- De mate van centralisatie in het concern

Het informatiesysteem is afhankelijk van de wijze waar-
op het concern wordt bestuurd. Een decentraal geleid
bedrijf vraagt om andere informatie op concern niveau
dan een centraal geleid bedrijf.

In Holec zijn verschillende typen produktieprocessen te-
rug te vinden. Deze verschillen in typen produktiepro-
cessen en de verscheidenheid in het produktenpakket
van Holec vragen om een decentrale organisatie. De
winst wordt gemeten in de producerende organisaties.

~-  De mate van coordinatie in functionele gebieden
Indien er sprake is van een decentraal geleid bedrijf kan
het zijn dat er toch behoefte is aan een zekere codrdina-
tie in bepaalde functionele gebieden.

In Holec is dit met name uitgewerkt op zes gebieden, t.w.
financieel - economische zaken, personeelszaken, in-
koop, verkoop en automatisering. Voor de gebieden ver-
koop en automatisering is de centralisatie het verst door-
gevoerd, daar zijn de activiteiten ondergebracht in één
functionele organisatie. In de andere gebieden zijn de
stafdiensten met name verantwoordelijk voor het defi-
niéren van richtlijnen en ondersteuning van de decentra-
le organisaties.

~  Het automatiseringsniveau

Op concernniveau moet worden vastgesteld welk bedrag
de onderneming aan automatisering ter beschikking wil
stellen. Veelal wordt dit bedrag gerelateerd aan de om-
zet middels een streefgetal: de automatiseringskosten als
percentage van de omzet. Afhankelijk van het type in-
dustrie ligt dit streefgetal tussen de 0,5% en 2%. Naast
het voorgaande streefgetal kunnen andere getallen be-
paald worden om automatiseringsniveaus te vergelijken.
In publikaties van o.a. Datamation zijn hierover gege-
vens te vinden [1].

De automatiseringskosten van Holec als percentage van
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de omzet bedragen 1,3. Tussen de diverse organisatie-
delen zijn echter duidelijke verschillen, die overigens
niet het resultaat zijn van een bewust gevoerd beleid.

4.2 Het informatiebeleid

Nadat het concernbeleid is bepaald, kan het informatie-
beleid nader worden vastgesteld. Dit wordt vanuit een
viertal invalshoeken bekeken, zoals in figuur 3 is aange-
geven.

INFORMATIEVERWERKING

INFORMATIEVERWERKING

KANTOREN
EN
SECRETARIATEN

BESTUURLUKE
ORGANISATIE

“IST/SOLL”
“TEKST"”

INFORMATIEVERWERKING INFORMATIEVERWERKING

ENGINEERING
WERKVOORBEREIDING
PRODUCTIE

OPERATIONELE
ORGANISATIE

“"COMMUNICATIE"
“CAD/CAM”

Figuur 3: Vier invalshoeken van het informatiesysteem

Bovenstaande invalshoeken betekenen niet dat het in-
formatiesysteem opgesplitst gedacht moet worden in de-
ze vier gebieden. Ze zijn gekozen omdat bij het formule-
ren van het informatie- en automatiseringsbeleid er een
verschil in benadering gewenst is en/of een verschil in
technische problematiek naar voren komt [2].

Allereerst zal de informatieverwerking vanuit elk van
deze vier gebieden nader worden gedefinieerd.

-~ Bestuurlijke organisatie

De informatieverwerking ten behoeve van de bestuurlij-
ke organisatie is gericht op het besturen van de onderne-
ming.

Het gaat hier meestal om een vergelijking tussen de bud-
getten en de werkelijke gegevens of om informatie die
nodig is om bepaalde veranderingen te onderbouwen
In concreto betekent dit dat uit grote verzamelingen ge-
gevens bepaalde selecties gemaakt moeten kunnen wor-
den, die weer naar verschillende gezichtspunten gegroe-
peerd worden. Met de hand is dit vaak zeer arbeidsinten-
sief.

De rapportage is meestal periodiek of incidenteel. Van
de gegevens die gebruikt worden voor bedrijfseconomi-
sche analyse wordt geéist dat ze op elk niveau van de or-
ganisatie kunnen worden gegroepeerd.

Om het informatiebeleid in dit gebied te formuleren
moet onderscheid worden gemaakt tussen de informatie-
behoefte op concernniveau en de behoefte van het mana-
gement in de bedrijven.
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De behoefte op concernniveau is sterk afhankelijk van
de wijze waarop het management op concernniveau in-
vloed wil uitoefenen in de bedrijven. Binnen Holec wor-
den drie informatiestromen onderscheiden:

- Wekelijkse rapportage over een aantal door de
concernleiding gedefinieerde onderwerpen. Het betreft
hier gegevens die in het zoeklicht van de belangstelling
staan.

—  Maandelijkse rapportage ten behoeve van het
operationeel overleg. Maandelijks is er overleg tussen de
direktieraad en het management van de organisatiede-
len. Dit overleg wordt in veel gevallen gestructureerd
aan de hand van bepaalde rapportages, zoals een kort
verslag van het management van het organisatiedeel, de
resultaten van de bedrijfseconomische analyses en infor-
matie over de ‘critical succes factors’. Deze laatste zullen
hieronder aan de orde worden gesteld bij de bespreking
van de rapportage in de bedrijven.

- Maandelijkse rapportage van de comptabele ge-
gevens. Als derde soort van informatie voor de concern-
leiding moeten de kerncijfers worden genoemd. Deze
kerncijfers bevatten de winst- en verliesrekening en de ba-
lansgegevens, maar zijn bovendien uitgebreid met een
aantal streefgetallen zoals orderportefeuille, bezetting.
enz. Deze gegevens vormen de basis voor rapportage aan
de Raad van Commissarissen en voor bedrijfseconomi-
sche analyses.

De drie rapportages vindt u samengevat in figuur 4

E10 BESTUURLIIKE € NIVEAU

Controls / uignals Key succes factors Kemcijfers

Snelie info directieraad | Met flash reports basis Bauninformatie Lb.v
Dol Over met name info voor monthly bedrijtseconomische
commerciele zeken management meetings (3M) analyse

Werkelijke en geschatte
Baeis Werkelijke gegevens Comptabele gegevens
ogevens
Frequentie Wokelnks Periodiek of masndeliks Periodiek of maandelijks
Tiidstp Maandagochtend 2 dag periode / masnd 108 deg periode  masnd
voor 09.00 uur

Figuur 4: Samenvatting rapportage aan de
concernleiding

De behoefte van het management in de organisatiedelen
dient zodanig geformuleerd te worden dat de aandacht
gericht wordt op de meest wezenlijke punten van het be-
drijf. Het formuleren van deze behoefte blijkt in de prak-
tijk echter moeilijk. Meestal wordt de rapportage vastge-
steld als bijprodukt van de verschillende informatiesyste-
men die nodig zijn bij de uitvoering van de werkzaamhe-
den. In andere gevallen worden rapportages opgezet om-
dat er incidenteel behoefte is aan bepaalde gegevens.
Om de werkelijke behoefte vast te stellen zou echter
éérst vastgesteld moeten worden op welke wijze het ma-
nagement het bedrijf wil leiden en welke faktoren van
wezenlijke betekenis zijn voor het succes van het bedrijf.
Een onderzoek hierover van McKinsey heeft aange-
toond dat meestal slechts zes tot acht faktoren bepalend
zijn voor het succes van een bedrijf [3]. Deze faktoren

ziin soms van tiideliike aard en per h.:r(ruf verschillend
Zijh soms van tjaejxKe aard en pe Gr SCOLLENG,

afhankelijk van de wijze waarop het management leiding
wil geven. Het definiéren van deze “critical success fac-
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tors’ is een noodzakelijke voorwaarde om de informatie-
behoefte van het management vast te stellen. De infor-
matiebehoefte wordt namelijk bepaald door de wijze
waarop de voortgang met betrekking tot de “critical suc-
cess factors’ wordt gemeten.

Bij het vaststellen van de “critical success factors' moet
uitgegaan worden van het proces dat bestuurd moet wor-
den. De ‘critical success factors’ van een handelsbedrijf
zullen er heel anders uitzien dan de ‘critical success fac-
tors’ van een projektenorganisatie.

Binnen Holec worden veelal een viertal typen organisa-
ties onderscheiden, t.w. systemen, projekten. stan-
daardprodukten en handel.

Onder het type produktieproces'systemen’ wordt ver-
staan het vervaardigen van produkten op klantenspecifi-
catie, waarbij zoveel mogelijk gebruik gemaakt wordt
van standaardcomponenten en modulen.

De meeste produktieorganisaties van Holec vallen in de
categorie systemen. Een ‘critical success factor’ voor dit
type produktieorganisatie is bijv. het systeembeheer,
d.w.z. het vaststellen van de componenten en modulen
waarmee klantenorders kunnen worden gerealiseerd, zo-
dat zoveel mogelijk een repeterend effect optreedt in de
produktie.

Als voorbeeld is voor de hiervoor genoemde typen pro-
duktieorganisaties een aantal ‘critical success factors’ ge-
noemd. Afhankelijk van de eigen situatie dienen deze
aangevuld c.q. gewijzigd te worden.

KEY SUCCESS FACTORS

Systemen Projectsn Standaardproducten Handel
Werkportefeuilie Werkportefeuille

o 9

Orderp! g Marge Marge eling
Systeembeheer Applicatie know -how | Productontwikkeling Marktresearch

Etc. Etc. Etc. Etc

Figuur 5: Critical success factors afhankelijk van de
typologie van het produktieproces

—  Operationele organisatie

Als we spreken over operationele informatie gaat het
primair om informatie die direkt een rol speelt bij de uit-
voering van de werkzaamheden in het bedrijf. Hierbij
moet worden gedacht aan de stromen van formulieren
tussen de afdelingen die betrokken zijn bij uitvoerende
taken, zoals de inkooporderafdeling, de werkopdracht-
afhandeling, etc. Kenmerkend voor de uitvoerende sec-
tor zijn de veelheid van formulieren en de lange door-
looptijd. Het zijn vaak arbeidsintensieve processen en
door de grote hoeveelheden gegevens is geen up-to-date
overzicht van de aktuele situatie te verkrijgen. Erisspra-
ke van repeterende handelingen en de werkzaamheden
zijn transactie-georiénteerd. Het missen van informatie
van één van de schakels in het voorafgaande proces en
het niet beschikken over een up-to-date overzicht van de
actuele situatie, zijn de meest gehoorde klachten in de
uitvoerende sektor. De computer kan een zeer belang-
rijk hulpmiddel zijn om de communicatie in dit gebied te

varhata T faciliteiten ziin om gegevens gn-line
VblUL\\«l\rll uu &l Ia\.llll\all\,ll L3I U RV EL VLIS Uikt

(dus direkt) en in dialoogvorm (met een vraag- en ant-
woordprocedure) te verwerken.
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De wijze waarop de uitvoerende sector is georganiseerd,
en de gehanteerde communicatie- en informatie-proce-
dures zijn sterk afhankelijk van het type en de grootte
van het bedrijf. Er is een groot verschil in de wijze waar-
op bijvoorbeeld de werkvoorbereiding en planning zijn
georganiseerd in een enkelstuks-produktiebedrijf en in
een serie-produktiebedrijf. In handelsondernemingen
en projektgewijs werkende organisaties is de organisatie
eveneens totaal verschillend. Ook de grootte van de or-
ganisatie is van invloed. De mate waarin de communica-
tie moet worden vastgelegd in procedures is voor een be-
drijf van 500 medewerkers totaal anders dan in een be-
drijf met 25 personen. Bij het opstellen van een informa-
tiebeleid voor de operationele organisatie dient terdege
rekening te worden gehouden met deze verschillen in de
organisaties, die samengevat voornamelijk bepaald wor-
den door de twee parameters bedrijfstype en omvang
van de organisatie.

Gezien echter de gelijkvormigheid van de problematiek
in bedrijven van dezelfde bedrijfstypologie en dezelfde
orde van grootte zal 80 tot 90% van het informatiesys-
teem gelijk kunnen zijn. Het beleid omtrent operatione-
le informatie kan dan ook gericht zijn op het overnemen
van oplossingen die anderen reeds bedacht hebben. De
aanschaf van programmapakketten kan een snelle en
goedkope oplossing zijn om de communicatie en de effi-
ciency in de uitvoerende sector te verbeteren. Bij de se-
lectie van een programmapakket, wat een onderwerp op
zich is, dient met name gelet te worden op een modulaire
opbouw, die, afhankelijk van de grootte van de organisa-
tie, een keuze toelaat welke modules wel en welke niet
moeten worden geimplementeerd. Er zijn overigens zeer
weinig programmapakketten die zo flexibel van opzet
zijn, dat 80 a 90% van het standaardpakket ook bruik-
baar is.

Voor Holec is het informatiebeleid voor de operationele
organisatie, nl. het zoveel mogelijk gebruikmaken van
standaard programmapakketten van derden, als volgt
uitgewerkt.

In een matrix met als assen het type produktieproces en
de grootte van de organisatie zijn de verschillende be-
drijven van Holec ondergebracht. In figuur 6 is een sa-
menvatting van deze matrix weergegeven.

Asntal T¥P® | Srandsard

medewarkers produkten Systemen Projecten Handel
o - 25 2 2 2
25 - 100 4 3 2

100 - 200 2 6 2 1

200 - 500 5 2 1

500 - 1.000 1 1

Figuur 6: Organisatie van Holec opgesplitst naar
bedrijfstype en omvang

Uit de analyse blijkt dat de meeste produktieprocessen
binnen Holec zijn onder te brengen in het type enkel-
stuksfabricage. Aangezien het voornaamste onderdeel
van een bedrijfsinformatiesysteem het produktiebestu-
ringssysteem is, heeft het onderzoek naar programma-
pakketten van derden zich in eerste instantie gericht op
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produktiebesturingspakketten, geschikt voor de enkel-
stuksfabricage. Het enige pakket, tot nu toe gevonden,
dat in zijn oorspronkelijke opzet helemaal gericht is op
de produktiebesturing in enkelstuksfabricage, is het pro-
gramma pakket van PS Systemtechnik in Bremen. De
verschillende modulen die voorkomen in dit programma
pakket zijn weergegeven in figuur 7.

P.S SYSTEMEN

OFFERTEVERWERKING EN ORDERPLANNING

Bezertings Project Otfertever-
planning op doorloop- werking voor-
langere ter planning calculatie
mijn
PRODUCTONTWERP
Stuklyst Stuklijst

administratie
|Standaard en

administratie
Enkelstuks:

fabricage ivarianten fabricagd

WERKVOORBEREIDING

Werkplanning / Detail Bepaling van Sundurd‘

opstellen planning 1l werkp! 0

doorioop- voorcalculatie

schema

PRODUCTIE MATERIAAL-
VOORBEREIDING BEHEER

Vervaardigen Magazijn .
productie- en administratie
werkplaats:
documenten
Capaciteits- Materiaal-
behoettebeps: verbruik en
ling op middel toewijzing
lange termijn

e g/ Besteltingen /
orderregistratie PRODUCTIE inkoop

Productie
besturing /
s ~

ORDERVOORTGANGSCONTROLE EN
ORDERCALCULATIE

Werkelijkheids- Nacalculatie
registratie /

statistiek

Figuur 7: Modulen van het programmapakket P.S.

De meeste op de markt beschikbare programmapakket-
ten zijn gebouwd met de voorraadbeheersing als nu-
cleus. In de seriematige fabricage is dit ook correct om-
dat daar een verkoopprognose vertaald wordt in een
voorraadbehoefte die op zijn beurt wordt vertaald in een
produktieplan. In de enkelstuksfabricage moet een pro-
grammapakket o.a. beoordeeld worden op de flexibili-
teit die het biedt in de stuklijst processor en de werkvoor-
bereiding. De structurele opbouw hiervan is weergege-
veu in figuur 8.

Zoals uit figuur 8 blijkt bevatten de stambestanden de
gegevens van het standaardmatige deel van het produk-
tenpakket. Deze verzamelingen gegevens staan los van
de verzameling gegevens die nodig is in het operationele
produktieproces, t.w. de orderstuklijsten en de orderbe-
werkingsstaten. Elke standaard stuklijst of standaard be-
werkingsstaat moet eenvoudig kunnen worden aange-
past in het ‘order-actualisatieproces’ aan de specifieke
wens van de klant, die vastgelegd is in de orderspecifica-
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PRODUCTIEBESTURING

STRUCTUUR EN OPBOUW IN HOGE MATE BEPAALD DOOR “STUKLIJSTPROCESSOR

Stuklit

stam

bastand

" Stukist
verve

Order no.
Sub order no.
Leverings
datum
Asntal

Centrast
order
bestand

Figuur 8: Schematische opbouw stuklijst processor

tie. Order actualisatie is in deze meer dan alleen een or-
der registreren, het omvat ook engineering, constructie
en werkvoorbereiding die de orderspecificatie van de
klant omzetten in een concrete tekening, stuklijst en be-
werkingsplan.

Gezien de complexiteit in dit realisatieproces, de vele
storingen die bij de uitvoering optreden, en de zich vaak
wijzigende klantenwensen worden zeer hoge eisen ge-
steld aan de flexibiliteit van het systeem. De filosofie
achter dit pakket is verwoord in een artikel van prof. J.
Scheel [6] en is samen te vatten in twee kernpunten.

a. de medewerkers in de uitvoerende sektor moeten
in dialoog vorm ondersteund worden bij het nemen
van beslissingen, met andere woorden: de computer
schakelt niet de mens uit, maar de mens schakelt de
computer in;

b. het pakket moet modulair van opbouw zijn, zo-
dat een keuze gemaakt kan worden uit de verschil-
lende modulen om de specifieke produktiebestu-
ringsproblematiek in een organisatie op te lossen.

De voor Holec gelukkige omstandigheid wilde dat dit
software pakket ondertussen uitgebouwd is met specifie-
ke modulen voor de seriefabricage en de projectorgani-
satie, waardoor dus met de aanschaf van dit pakket
meerdere vliegen in een klap werden geslagen. In twee
pilotbedrijven in Holec wordt de kwaliteit van dit soft-
ware pakket ondertussen uitgetest.

Naast de aanschaf van een software pakket voor de pro-
duktiebesturing is een pakket aangeschaft voor de finan-

ci€le administratie ten behoeve van grootboek, crediteu-

ren, debiteuren en kostenadministratie.

- Informatieverwerking in kantoren

Het gebied van de kantoorautomatisering trekt de laat-
ste jaren sterk de aandacht. Het ene artikel na het andere
over ‘the office of the future’ verschijnt.

Figuur 9 illustreert dat er pas echt sprake van kantoor-
automatisering is als de gearchiveerde informatie weer
toegankelijk is voor bepaalde selecties. Meestal beperkt
de kantoorautomatisering zich tot het vervullen en ver-
eenvoudigen van bepaalde functies, met name rondom
tekstverwerking. Indien meer geavanceerde systemen
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Figuur 9: Informatiecyclus in het kantoor

ter beschikking staan komen mogelijkheden als agenda-
beheer, vastleggen van notities en afspraken, spelling-
controle, archivering en documentenbeheer en elektro-
nische post ter beschikking.

Met name de laatste functies betekenen een enorme ver-
betering en vereenvoudiging van de communicatie ineen
bedrijf. Ze zijn echter pas effectief indien er sprake is van
een communicatienetwerk tussen de beeldschermen en
er een behoorlijke beeldschermdichtheid is (aantal me-
dewerkers per beeldscherm).

- Engineering, constructie, werkvoorbereiding, pro-
duktie

Naast de data-processing functies zoals die zich voor-
doen in de hiervoor genoemde gebieden vinden we in de
engineering, werkvoorbereiding en produktie, compu-
tertoepassingen t.b.v. het uitvoeren van berekeningen
en het verwerken van grafische gegevens, zoals tekenin-
gen, computer gestuurde produktie etc. Het gebied staat
bekend onder de namen ‘computer aided engineering’,
‘computer aided design’ en ‘computer aided manufactu-
ring’ (CAE, CAD en CAM). De ontwikkelingen op dit
gebied hebben de laatste jaren een grote viucht geno-
men. Twee benaderingen worden hierbij in Holec onder-
scheiden:

1. ‘de projectbenadering’.
Deze benadering wordt met name teruggevonden in
de enkelstuksfabricage of in ontwikkelingsafdelin-
gen. De computer met zijn grafische faciliteiten
wordt hier ingezet ter ondersteuning van de engi-
neering- en constructieafdeling. Wanneer de infor-
matie eenmaal is vastgelegd kan deze ter beschik-
king worden gesteld aan werkvoorbereiding en pro-
duktie. Het vervaardigen van tekeningen en het te-
keningenbeheer wordt vereenvoudigd.
2. ‘de variantenbenadering’.

Deze benadering wordt met name gevonden in die
bedrijven waar weliswaar sprake is van klantorder
gebonden fabricage maar waarbij het produkt dat
geleverd moet worden, is samengebouwd uit stan-
daardmodules en standaardcomponenten. De sa-
mengestelde tekening van het produkt is opge-
bouwd door een aantal tekeningen van modulen en
componenten samen te voegen. De computer met
grafische faciliteiten kan belangrijke efficiency-ver-
beteringen tot stand brengen door naast de stuklijst
gegevens de bijbehorende tekeningen vast te leg-
gen. Middels de CAD-faciliteiten kunnen de ge-
wenste tekeningen worden opgeroepen en samen-
gevoegd tot een samengestelde tekening van een
uiteindelijk te leveren produkt.
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Gezien het specificke karakter van deze gebieden waar
de inbreng van de gebruiker bij de definitie van het pro-
bleem en bij de selektie van de oplossing van essentieel
belang is. en gezien de zich snel ontwikkelende mogehijk-
heden op dit gebied, zal voor elk automatiseringsproject
de optimale oplossing gezocht moeten worden. Naast de
algemene eis die aan de uiteindelijke oplossing gesteld
moet worden van de koppelbaarheid van het systeem aan
de faciliteiten t.b.v. data-processing en kantoorautoma-
tisering. moet met name de invioed van CAD/CAM faai-
liteiten op de organisatie van het gehele voortbrengings-
proces gedefinicerd worden om sub-optimahsatie of vol-
ledig mistukken van automatiseringsprojecten in dit ge-
hed te voorkomen.

Samenvatting Informatiebeleid

Uitgaande van de vier invalshoeken zoals die in het voor-
gaande nader zijn uitgewerkt. is voor Holec het informa-
tiebeleid in 1982 als volgt geformuleerd:

a.  Bestuurlijke Organisatie

-~ Het informatiesysteem voor de functionele gebie-
den Verkoop en Inkoop dient verder te worden uit-
gebouwd

- De informatiebehoefte van  het management
dient bepaald te worden op basis van door henzelf
gedefinieerde key success factors

b.  Operationele Orgamisatie

- De informatiesvstemen 1n de operationele orgam-
satie zullen gebaseerd worden op standaard pro-
grammapakketten die van derden worden gekocht
Voor de produktiebesturing staat het programma
pakketvan PS Systemtechnik Bremen model. voor
de financiele administratie debiteuren. crediteuren
en kostenadmimstratie dient het programmapakket
nog vastgesteld te worden

¢ Kantoorauivmabiscring

- Toepassingen op het gebied van de kantoorauto-
matisering zullen zich op korte termijn beperken tot
tekstverwerking. Deze faciliteitenzullenineerste in-
stantie ingezet worden voor offertevervaardiging in
typekamers.

d. Engineering. Werkvoorbereiding en Produktie

- Automatisering in het gebied CAD CAM zal
projectmatig worden uitgebouwd. waarbij gegeven
de probleemstelling naar de meest optimale oplos-
sing gezocht moet worden. Bij het vaststellen van de
faciliteiten die hiervoor nodig zijn. dient goede aan-
sluitmogelijkheid met het bednijfsinformatiesys-
teem te worden gewaarborgd.

e. Het ontwikkelen van een infrastructuur ten be-
hoeve van de communicatie

= Investeringen in apparatuur ten behoeve van de
bestuurlijke en de operationele organsatie en de
kantoren moet zodanig geschieden dat op termijnde
aangeschafte middelen gekoppeld kunnen worden
codamig dat een communicatienetwerk in de orgam-
satie ontstaat. Hierdoor wordt het mogelijk op ter-
mijn met beperkte additonele investeringen facili-
teiten zoals documentbehandeling, electronic mail
ete. te verkrjgen en wordt Koppeling aan een tele-
fooncentrale zinvol.

Informatie jaargang 28 nr. 6 pag. I tm [0 juni 1983

4.3 Technische Mogelijkheden

De derde pijler waarop het strategisch automatiserings-
plan moet rusten, is een analyse van de technische moge-
lijkheden. Het informatiebeleid dat uiteraard ontstaan is
met op de achtergrond de kennis van de technische mo-
gelijkheden, vormt het uitgangspunt bij deze analyse.
Voor Holec zijn de voornaamste uitgangspunten (1) de-
centralisatie van de computerapparatuur, (2) integratie
tussen kantoorautomatisering en de informatieverwer-
king ten behoeve van de bestuurlijke en operationele or-
ganisatie, ¢n (3) op een zodanige wijze investeren dat op
termijn cen infrastructuur voor een communicatienet-
werk ontstaat. De analyse van de technische mogelijkhe-
den bestaat primair uit het selecteren van de programma-
pakketten ende apparatenleverancier. Hiertoe iseenspe-
cificatie van de sy ch opgesteld die is voor-
gelegd aan diverse computerleveranciers. De specificatie
vande systeemarchitectuur is opgebouwd uit twee delen:

a. een overzicht van de organisatorische eenheden
van Holec. ondergebracht in een matrix, zoals
weergegeven in figuur 6.

b. een overzicht van de wensen en eisen die aan de
programmatuur en de apparatuur gesteld moeten
worden

Vervolgens 1s een aantal computerleveranciers uitgeno-
digd om cen presentatie te geven over de wijze waarop
zij denken een bijdrage te kunnen leveren om de proble-
matiek op het gebied van de automatisering binnen Ho-
lec op te lossen

Door cen werkgroep ziyn deze leveranciers beoordeeld
op vijf criteria. tw

1. Progrummapakket dat beschikbaar s op appara-

tuur van de computerleverancier. al of met door de

computerleverancier zelf ontwikkeld. Hierbij s al-
leen het produkuebesturingsgedeelte van het pro-
grammapakket beoordeeld:

Hulpmiddelen om eenvoudig en snel programma-

tuur te kunnen ontwikkelen;

3. Computer range m.a.w.: heeft de computerleve-
rancier een computer range die compatibel is van
klein naar groot, zodat afhankelijk van de grootte
van de organisatie een geschikte configuratie kan
worden gekozen:

4. Netwerk conceptie. In verband met het komen
tot een communicatienetwerk binnen Holec is de
netwerk conceptie van de computerleverancier een
evaluatie criterium;

5. Continuiteit van de computerleverancier.

to

Een werkgroep 1s gevormd die de presentaties van de
computerleveranciers heeft bijgewoond. Elk hid van de
werkgroep vulde na afloop van de presentatie een eva-
luatieformulier in waarbij per evaluatie-criterium een
weegfactor van 1 tot 3 kon worden toegekend, en per
evaluaticcritenium een beoordelingsfactor van 1 tot 10.

Na afloop van de presentaties zijn deze evaluatieformu-
lieren verwerkt en kwam naar voren dat meerdere leve-
ranciers in belangrijke mate ¢en redelijk antwoord kon-
den bieden op het gestelde probleem. Door het manage-
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ment is, in samenwerking met inkoop, daarna de com-
merciéle kant voor Holec nader bestudeerd.

Voor Holec heeft deze analyse geresulteerd in de keuze
om naast de IBM mainframes voor de grote organisaties
de decentralisatie en de kantoorautomatisering verder
uit te werken met Wang computerapparatuur. Als pro-
grammapakket is het reeds genoemde produktiebestu-
ringspakket van PS Systemtechnik te Bremen genoemd.
Dit pakket kan op computerapparatuur van meerdere le-
veranciers worden geimplementeerd.

5  HET AUTOMATISERINGSPLAN

In het hier voorgaande is gesproken over het concernbe-
leid, het informatiebeleid en de op de markt verkrijgbare
technische mogelijkheden. Deze drie onderwerpen be-
vatten de uitgangspunten voor het automatiseringsplan.
Het is van essentieel belang voor een goed automatise-
ringsplan dat het aansluit bij de concerndoelstellingen en
het informatiebeleid in de onderneming, dat rekening
houdt met de technische mogelijkheden die thans be-
schikbaar zijn en dat het niet te ver vooruit springt waar-
door onnodige risico’s worden genomen, doch ook niet
achterloopt in deze omgeving van snel veranderende
technologische middelen.

Een automatiseringsbeleid dat alleen vanuit de techni-
sche mogelijkheden is geformuleerd gaat voorbij aan de
dienstverlenende functie die de automatisering in de on-
lisatie. die hoe goed bedoeld ook, uiteindelijk kan resul-
teren in kostbare teleurstellingen.

Elk automatiseringsplan dient dan ook goed afgestemd
te zijn op wensen en behoeften van de onderneming. In
het kader van dit artikel moet dan ook worden volstaan
met het vermelden van een aantal aspecten die per be-
drijf verder uitgewerkt dienen te worden. Achtereenvol-
gens komen aan de orde de systeemarchitectuur, het pro-
jectenplan en de benodigde organisatie en middelen.

5.1 De systeemarchitectuur

In dit eerste gedeelte van het automatiseringsplan is aan-
gegeven met welke apparatuur en programmatuur de in-
frastructuur voor gegevensverwerking en communicatie
moet worden gerealiseerd. Met infrastructuur wordt dan
bedoeld het geheel aan beeldschermen, computers, com-
municatie-middelen, etc. dat het communicatie-netwerk
gaat vormen. Per organisatiedeel is aangegeven met wel-
ke apparatuur de decentralisatie van de automatisering
moet worden gerealiseerd.

5.2 Het projectenplan

Het tweede deel van het automatiseringsplan dient te be-
schrijven welke projecten de komende jaren gereali-
seerd zullen gaan worden. Dit projectenplan dient afge-
leid te zijn van de wensen die er in de organisatie zijn om
het informatiesysteem te verbeteren. De informatie- en
automatiseringsplannen van de organisatiedelen vormen
de basis. In de praktijk worden deze plannen door het
management slechts gedeeltelijk of in het geheel niet ge-
formuleerd. Toch zal het projectenplan van de stafdienst
die verantwoordelijk is voor de ontwikkeling van infor-
matiesystemen gebaseerd moeten zijn op de behoeften
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in de organisatiedelen. Een inventarisatie hiervan zal
noodzakelijk zijn. Bij deze inventarisatie zullen, uit-
gaande van de bij de formulering van het informatiebe-
leid genoemde invalshoeken, vragen aan de orde komen
zoals

— wat zijn de key success factors en welke informa-
tie is nodig om de performance van deze key success
factors vast te kunnen stellen;

— in welke mate ondersteunt het huidige informa-
tiesysteem de primaire processen in de organisatie:

— zijn er efficiency verbeteringen te realiseren met
betrekking tot het behandelen van teksten bijv.
voor offertevervaardiging.

Voor elke organisatie komt opnieuw de vraag aan de or-
de wat de strategie voor dat betreffende organisatiedeel
moet zijn, t.w. 0f doorgaan op de oude voet, d.w.z. het
bestaande systeem uitbreiden en verbeteren, of er funda-
menteel een streep doorhalen en opnieuw beginnen
maar dan op basis van een standaard programmapakket.
Met name voor grotere organisaties waar de automatise-
ringsgraad reeds vrij hoog is, is het moeilijk deze vraag te
beantwoorden. Uit de ervaringen tot nu toe binnen Ho-
lec opgedaan blijkt dat door gebruik te maken van mini-
computers de automatiseringskosten van het organisa-
tiedeel verminderen.

Indien men overgaat op een standaardpakket betekent
dit, vooral in die bedrijven waar reeds veel geautomati-
seerd is, een forse organisatorische ingreep.

5.3 De benodigde organisatie en middelen

Het derde deel van het automatiseringsplan behandelt
de benodigde organisatie en middelen om het plan te rea-
liseren.

5.3.1 Benodigde organisatie

Indien in het concern besloten wordt tot decentralisatie
van de apparatuur en tevens dat systemen zo ontwikkeld
moeten worden dat ze passen in een te ontwikkelen inte-
graal netwerk ten behoeve van data processing en com-
municatie, zal dit leiden tot een aantal organisatorische
aanpassingen in de automatiseringsafdeling. In de mees-
te automatiseringsorganisaties kunnen wij drie functies
onderscheiden, t.w.:

a. de informatie-systeem-ontwikkeling

b. de computerservices

c. de technische ondersteuning.

Deze scheiding in functies kan in principe gehandhaafd
worden, alleen zullen taken en verantwoordelijkheden
aangepast moeten worden aan het nieuwe beleid. Een
aantal aspecten zal in het kort worden behandeld.

a. Informatiesysteemontwikkeling

—  Centraal versus decentraal.
Systeemontwikkelingsgroepen bestaande uit informa-
tieanalisten, systeemontwerpers en programmeurs zijn
in de meeste bedrijven centraal als stafdienst in de orga-
nisatie ondergebracht. Op deze wijze kan de schaarse
know-how op het gebied van automatisering worden ge-
bundeld en ter beschikking komen aan alle bedrijfson-
derdelen. Een centrale stafdienst is echter niet voor alle
organisaties de meest geschikte oplossing. Bij toenemen-
de grootte en complexiteit van de organisatic kan het
wenselijk zijn een deel van de diensten te decentraliseren
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en ook hierbij zijn nog diverse varianten mogelijk, zoals
centraal geleid maar decentraal geplaatst of alleen cen-
traal gecodrdineerd. Door de toenemende decentralisa-
tie van de apparatuur bij het gebruik van mini- en micro-
computers en door het steeds verder doordringen van de
automatisering in de organisatie, zal de behoefte aan sys-
teemontwikkelings- en programmeringscapaciteit op de-
centraal niveau toenemen. In Holec is gekozen voor een
centraal geleide systeemontwikkelingsgroep, die echter
decentraal is gesitueerd. De lokale groepen worden door
een senior informatieanalist gecoordineerd. Deze func-
tionaris is vanuit de organisatie in de betreffende regio de
direct aanspreekbare figuur en heeft de bevoegdheid om
voor spoedkarweien onmiddellijk systeemontwikke-
lings- of programmeringscapaciteit in te zetten.

- Programmapakketten

Het werken met ingekochte programmapakketten ver-
eist een aantal speciale afspraken in de organisatie. Af-
spraken moeten gemaakt worden over het onderhoud
van de pakketten. Indien een pakket door meerdere or-
ganisaties in het concern wordt gebruikt, moet duidelijk
vastgelegd zijn, welk deel op concernniveau gewijzigd
mag worden en welke delen aangepast of aangevuld kun-
nen worden in het betreffende organisatiedeel.

— Kennis en vaardigheden

Gezien het steeds breder wordende terrein waarop de
computer zijn intrede doet en de noodzaak om te komen
tot een integrale benadering van het informatiesysteem
in de onderneming. zal vastgesteld moeten worden wel-
ke kennis en vaardigheden men beschikbaar wil hebben
in de systeemontwikkelingsorganisatie. De kennis kan
niet beperkt blijven tot informatiesysteemontwikkeling.
Specialisaties op het gebied van produktiebesturing,
kantoorautomatisering en CAD/CAM zullen nodig zijn.

b. Computerservices

Door de overgang van batchverwerking naar directe ver-
werking op beeldschermen is de functie van computer-
services in de meeste bedrijven de afgelopen jaren gewij-
zigd. In een batchomgeving omvat de functie van compu-
terservices het verponsen van de basisdocumenten en het
verwerken van deze ponskaarten door de computer tot
allerlei lijsten met informatie.

Bij ‘on-line’-verwerking voert de gebruiker de gegevens
zelf in. en in plaats van het produceren van overzichten
op papier, kan veelal volstaan worden met het ter be-
schikking stellen van de verwerkte gegevens op de beeld-
buizen.

De functie van computerservices verschuift naar het ‘in
de lucht houden® van het computersysteem. Dit wordt
versterkt door het gebruik van de computer in de kanto-
ren. Door de kantoorautomatisering zal het computer-
systeem in de toekomst een functie gaan vervullen in de
communicatie in het kantoor. Het beheer van de infra-
structuur ten behoeve van gegevensverwerking en com-
municatie, d.w.z. het beheer van de beeldschermen en
communicatiemiddelen inclusief computers, wordt in
toenemende mate de functie van computerservices.

De functie van het hoofd van het computercentrum ver-
schuift van ‘hoofd produktie’ naar ‘systems manager’.
Van deze functionaris wordt verwacht dat hij naast het
direct leidinggeven aan de medewerkers van het reken-
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centrum het gehele communicatienctwerk beheert.

Dit houdt o0.a. in het geven van adviezen met betrekking
tot aanschaf van computerapparatuur, het optimaliseren
van het communicatienetwerk, het coérdineren van het
onderhoud, etc. Hij wordt hicrbij ondersteund door de
groep technische ondersteuning.

¢.  Technische ondersteuning

In de meeste automatiseringsorganisaties bestaat de
technische ondersteuningsgroep uit cen aantal systeem-
softwarespecialisten. Zij verdiepen zich in het afstem-
men en optimaliseren van de verschillende onderdelen
van het computersysteem. Door het steeds gebruiks-
vriendelijker worden van de computer - wat met nome
het geval is bij de mini- en microcomputers — vervalt de
functie van systeemsoftwarespecialist. De taken van de
technische ondersteuningsgroep verschuiven naar

— evaluatie van software-ontwikkelingstools

- het ondersteunen van de informatiesysteemont-
wikkelingsgroep bij technische problemen

—~ het optimaliseren van computersystemen en het
opstellen van instructies voor het beheer van de
computersystemen

— het opstellen van specificaties voor computernet-
werken.

5.3.2 Benodigde middelen

Om het informatie- en automatiseringsbeleid te realise-
ren zijn middelen nodig die in geld uitgedrukt tezamen
het automatiseringsbudget vormen. De voornaamste
componenten van het automatiseringsbudget zijn:

a. Personeels- en overheadkosten.

Deze kosten worden hoofdzakelijk bepaald door de
grootte en de samenstelling van de organisatie.
Voor wat betreft de informatiesysteemontwikke-
ling moet de grootte van de organisatie gerelateerd
worden aan het projectenplan. Ten aanzien van het
computercentrum moet rekening gehouden worden
met het toenemend gebruik van decentrale syste-
men, waardoor een afname van het personeel ten
behoeve van gegevensverwerking is te verwachten.

b. Kosten van de aanschaf en het onderhoud van
programmapakketten.

c. Kosten van de computersystemen.

Het totaal aan kosten vormt het automatiseringsbudget
van de onderneming. Om een beeld te krijgen of de on-
derneming veel of weinig geld uitgeeft aan automatise-
ring, wordt het automatiseringsniveau uitgedrukt in een
kengetal dat ontstaat door het automatiseringsbudget te
delen door de omzet. Dit kengetal kan vergeleken wor-
den met andere industrieén. In de praktijk blijkt dit ken-
getal of eventueel andere vergelijkingen zeer grof en
weinig houvast te bieden.

De belangrijkste criteria voor vaststelling van het auto-
matiseringsbudget zijn (1) de verwachte opbrengst van
de te ontwikkelen systemen en (2) de draagkracht van de
onderneming. Als het gaat om vaststelling van het auto-
matiseringsbudget zal het automatiseringsplan en het
daarbij behorende budget moeten passen in het concern-
beleid.
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6 BEREIKTE RESULTATEN TOT BEGIN 1983

Het in de vorige twee hoofdstukken geformuleerde in-
formatie- en automatiseringsbeleid is eind mei 1982 ge-
presenteerd aan de directieraad en als zodanig geaccep-
teerd. Een copie van de slides, die gebruikt zijn bij de
presentatie, zijn met een begeleidend schrijven, door
een lid van de directieraad gestuurd naar het manage-
ment van alle organisatiedelen.

De activiteiten in de automatiseringsgroep, na het ge-
reedkomen van het automatiseringsbeleid, kunnen in
drie categorieén worden onderverdeeld t.w.:

1. Eln werkgroep wordt belast met de evaluatie van
programmapakketten, in de eerste plaats gericht op
produktiebesturing in de enkelstuksfabricage en
vervolgens gericht op de financiéle en kostenadmi-
nistratie. Zoals reeds behandeld heeft Holec geko-
zen voor het programmapakket P.S. van PS System-
technik te Bremen. Dit pakket is nader bestudeerd
en vervolgens zijn er twee pilotprojecten mee ge-
start om in samenwerking met gebruikers de kwali-
teit van het pakket uit te testen.

2. De ontwikkeling van de systeemontwikkelings-
groep, met name belast met verbetering van de in-
formatiesystemen in de grotere organisaties, gaat
gewoon door op de IBM mainframes, aangezien de
decentralisatie eerst verder gerealiseerd wordt na-
dat in pilotprojecten ervaring is opgedaan met de
programmapakketten.

3. Door Holec Automation Services is het gebruik
van tekstverwerkende apparatuur, t.w. het Office
Information System (OIS) van Wang, gestimuleerd
voor die gebieden waar vee! tekstbehandeling
plaatsvindt, zoals offerte-vervaardiging. Daarnaast
konden met de faciliteiten van het OIS systeem een
aantal eenvoudige applicaties worden gerealiseerd
o0.a. ten behoeve van marktonderzoek.

Het blijkt dat het informatie- en automatiseringsbeleid
in hoge mate het gezicht van de automatiseringsgroep in
de onderneming bepaalt. Duidelijkheid hierover leidt
tot een veel betere samenwerking tussen gebruikers en
automatiseringsdeskundigen en voorkomt allerlei dure
vergelijkingsonderzoekingen die men geneigd is in elk
organisatiedeel bij elk nieuw project te maken.

Noodzakelijk hierbij is echter dat het beleid door het
topmanagement wordt gedragen, hetgeen bij Holec in
duidelijke mate het geval is.
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de bevoegdheid AlV.

Kandidaten met de bevoegdheid
Informatica of daarvoor studerend
genieten de voorkeur.

Bedrijfservaring wordt op prijs gesteld.
Voor de funktie zijn vereist:

-- goede didactische kwaliteiten

-- goede contactuele eigenschappen
-- eerstegraads bevoegdheid

Een combinatie van les- en taakuren
is niet uitgesloten.

HONORERING en overige
arbeidsvoorwaarden overeenkomstig
Rijksregeling.

Nadere INLICHTINGEN worden
verstrekt door de directie of door Dr.
S. A. de Wit, coordinator van de
afdeling Bedrijfsinformatica (tel.
085-422047 of 085-436674).
Schriftelijke SOLLICITATIES binnen
14 dagen na het verschijnen van deze
advertentie te richten aan de directie
van de school, Velperweg 39,

6824 BG Arnhem.
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INFORMATIEVOORZIENING BIlJ BANKEN

door drs J. Achterberg r.a., drs R. Brama en

drs R. J. J. Dudink

Informatietechnologie heeft voor banken een strategisch belang. Het omgaan met deze
technologie is daarmee voor banken een uiterst actueel managementvraagstuk.

Dit artikel gaat in op managementaspecten van informatievoorziening. Gestart wordt met
een oriéntatie op het bankwezen. Daarna volgt een beschrijving van in bankprocessen op
operationeel niveau te onderkennen patronen en een globale oriénterende weergave van
operationele bancaire kernprocessen. Tactisch en strategisch benodigde informatie wordt
behandeld in een opvolgende paragraaf.

Het artikel eindigt met een vooruitblik op toekomstige ontwikkelingen in de bancaire
informatievoorziening en conclusies over de managementbenadering ervan.

1 INLEIDING

Banken vervullen een belangrijke rol in het economisch
verkeer. Zij zijn de spil in het nationale en internationale
betalingsverkeer en dragen essentieel bij aan het functio-
neren van de geldeconomie. De groei in de economische
bedrijvigheid na de Tweede Wereldoorlog heeft wereld-
wijd geleid tot een explosieve toename van betalings-
transacties en een gestage uitbreiding van het diensten-
pakket van banken. Dit ging en gaat gepaard met be-
hoefte aan een veelheid en veelsoortigheid aan informa-
tie. De adequate verwerking hiervan is heden ten dage
ondenkbaar zonder technologische ondersteuning.
Toenemende technologische mogelijkheden nopen
daarbij ook banken tot een voortdurende bezinning op
de wijze waarop zij potentieel beschikbare informatie
benutten en hun informatievoorzieningsprocessen orga-
niseren. Banken ondervinden hierbij, evenals vele ande-
re organisaties, problemen. Het op elkaar inwerken van
omgevingskenmerken, culturen bij banken, omvang van
banken en bancaire omgevingsstrategie leidt tot een
voortdurend bijstelling behoevende beeldvorming op de
informatievoorziening.

Nederland is van oudsher een handelsland waarin ban-
ken een belangrijke rol spelen. Het continueren van deze
rol op mondiaal niveau vraagt anticipatie op het informa-
tie-tijdperk van morgen. Coherente, consistente infor-
matievoorziening is daarbij voor alle banken een overle-
vingsvoorwaarde.

De literatuur hierover biedt schaarse aanknopingspun-
ten voor specificke banksituaties. Van Dinten e.a.
(1978) gaan in op de betekenis van automatisering in het
bankbedrijf. Van Asch e.a. (1984) behandelen technolo-
gische infrastructuren en ook andere auteurs bespreken
automatiseringsmogelijkheden bij banken. Al deze lite-
ratuur richt zich op vooral technologische aspecten van
informatievoorziening, terwijl ook behoefte bestaat aan
een coherente visie op informatievoorziening vanuit in-
fologische, organisatorische, social., economische en
technologische invalshoeken.

Vanuit dit gegeven is terreinverkennend onderzoek ge-
daan naar informatievoorziening bij banken.

De probleemstelling hierbij luidde:

Welke samenhang tussen bancaire kernbedrijfsproces-
sen is te onderkennen en welke invloed heeft deze sa-
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menhang op het management van de informatievoorzie-
ning?

De doelstelling van dit onderzoek is te komen tot inzicht
in de wijze waarop informatievoorziening bij banken,
gegeven specificke situaties, het best gestalte kan krij-
gen.

De methoden van onderzoek hebben bestaan uit litera-
tuurstudie, bestudering van door banken ter hand gestel-
de documentatie en interviews met bankmanagers.

Dit artikel is als volgt opgebouwd:

— een oriéntatie op het bankwezen (paragraaf 2);

— een beschrijving en analyse van aspecten van in-
formatievoorziening bij banken (paragraaf 3);

— een patroon-georiénteerde beschrijving van ope-
rationele kernprocessen bij banken (paragraaf 4);

— een beschrijving van operationele informatiesys-
temen (paragraaf 5);

— benodigde tactische en strategische informatie
(paragraaf 6);

— een vooruitblik op toekomstige ontwikkelingen
en enkele opmerkingen over de managementbena-
dering van informatievoorziening bij banken (para-
graaf 7).

2 ORIENTATIE OP HET BANKWEZEN

2.1 Historie

Handelsverkeer roept betalingsverkeer en kredietverle-
ning op. Deze functies zijn vanaf onze vroege beschaving
uitgeoefend door kassiers en bankiers(huizen). De
Rothschilds en Fuggers zijn hierbij bekende families,
waarin deze functies door opeenvolgende generaties
werden uitgeoefend.

Banken zijn voornamelijk ontstaan in de tweede helft
van de negentiende eeuw. Algemene banken richtten
zich op bedrijfsleven en welgestelde particulieren.
Codperatieve banken werden gevormd voor belangen-
groeperingen (agrariérs). Spaarbanken legden zich toe
op bevordering van het sparen door minder welgestel-
den. Ook werd ter vereenvoudiging van het betalingsver-
keer door de Rijksoverheid de Postcheque- en Giro-
dienst en door de gemeente Amsterdam een eigen Ge-
meentegirodienst opgericht.

In de loop van de jaren zestig gingen overheid en grote
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bedrijven ertoe over lonen ensalarissen giraal te betalen.

Dit had tot gevolg dat steeds meer betalingen vanaf giro-

rekeningen werden gedaan. De banken speelden op deze

ontwikkelingen in met de instelling van een gemeen-
schappelijk giraal circuit via de Bankgirocentrale in

1967. Ook andere betaalvormen als de betaalcheque en

de eurocard worden nadien geintroduceerd.

Tevens vonden in de jaren zestig en zeventig belangrijke

bankfusies plaats:

1964: Amsterdamsche en Rotterdamsche bank vor-
men de Amrobank. Nederlandsche Handelsmaat-

- schappij en Twentsche bank worden de Algemene
Bank Nederland.

1966: Nederlandsche Middenstandsbank neemt de
Verenigde Bankbedrijven over.

1972: Cooperatieve Centrale Raiffeisenbank en
Codperatieve Centrale Boerenleenbank smelten
samen tot Centrale Codperatieve Raiffeisen-Boe-
renleenbank (Rabobank).

1975: Amrobank en ABN nemen respectievelijk Pier-
son, Heldring en Pierson en Bank Mees en Hope
over.

2.2 Bankactiviteiten

De kern van het bankbedrijf wordt gevormd door het
aantrekken en uitzetten van middelen. Daarnaast heb-
ben banken vele andere financieel georiénteerde activi-
teiten ontwikkeld, mede doordat zij zich in toenemende
mate zijn gaan zien als dienstverlenende instellingen. De
volgende produkten en diensten worden wel door ban-
ken geleverd:

— vele hypotheekvormen
— persoonlijke leningen
— vele spaarvormen

— termijndeposito’s

—  beleggingsadvisering
— vermogensbeheer

— effectenzaken

—  betalingsverkeer

— vreemde valuta

— verzekeringen

— vakantiereizen

— emissies

— vele kredietvormen
— objectfinancieringen
—  huurkoop, leasing

— cash management

— bemiddeling in onderhandse leningen
— kredietverzekering

— trustzaken

—~ makelaardij

— optietransacties

— garantstellingen

2.3 Organisatiestructuur

Het complexer, gedifferentiecerder en veranderlijker
worden van de omgeving heeft bij banken geleid tot een
ommezwaai van produktgeoriénteerde naar cliéntgeo-
riénteerde verbijzondering. Dit komt onder meer tot
uiting in de al op divisieniveau aangebrachte oriéntatie
naar cliénttype.

Globaal ziet de organisatiestructuur van banken er als
volgt uit:
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Figuur 1: Organisatiestructuur

Toelichting:
*1 De concernstaven kunnen bevatten:
— sociaal beleid

— controller afdeling

— interne accountantsdienst

— economisch bureau

— juridische zaken

— public relations

— secretariaat van de Raad van Bestuur

*2 Een speciale plaats binnen de organisatiestruc-
tuur wordt ingenomen door de productmanagers.
In het geval dat van deze organisatievorm gebruik
gemaakt wordt hebben deze als taak het systemati-
seren, het codrdineren en het stimuleren van ont-
wikkelingsactiviteiten m.b.t. de verschillende pro-
duktgroepen (bijv. sparen, kredieten, hypotheken,
verzekeringen). De productmanagers vormen geen
onderdeel van het kantorennet. Zij kunnen op
afroep door de kantoren worden ingeschakeld en
hebben zowel een adviserende als een voorschrij-
vende functie, waarbij zij in het laatste geval bin-
dende richtlijnen kunnen uitvaardigen. Zij dragen
verantwoordelijkheid voor het gegeven advies.

*3  Onder de centrale diensten vallen o.a. huisves-
ting, restaurants, inkoop, informatievoorzienings-
functie (hierop wordt in paragraaf drie nader inge-
gaan) e.d.

*4 De effectentak draagt o.a. zorg voor trustzaken
en emissies

*5 t.e.m. *7 Hieruit blijkt de cliéntgerichte struc-
tuur. Iedere groep draagt zorg voor ontwikkeling en
beheer van de eigen produkten.

De cliéntgerichtheid is ook door te voeren op regionaal
niveau. Er vindt dan ook hier weer een splitsing naar par-
ticuliere en zakelijke cliénten plaats.

r.d. = regio directeur

r.p.f. = regio personeelsfunctionaris

h.z.r. = hoofd zakelijke relaties

h.p.r. = hoofd particuliere relaties

h.o.p. = hoofd operations (administratie en controle)

2.4 Wettelijke regelingen
De wettelijke regelingen inzake het Nederlandse bank-

bedrijf zijn neergelegd in de Bankwet van 1948 en de her-
ziene Wet Toezicht Kredietwezen uit 1978 (= WTK). In
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de Bankwet zijn de taken van De Nederlandsche Bank
(DNB) neergelegd:

Circulatiebank.

Bank der banken.

Hoedster van de gulden.

Kassier van de Staat.

Bewaker van een gezond bankbedrijf.

Diverse taken als het verlenen van deviezenver-
gunningen voor bijzondere transacties, het advise-
ren van de Minister van Financién en het voeren van
internationaal overleg op financieel-economisch ge-
bied.

ARl A

Op grond van de herziene WTK kan DNB van de com-
merciéle banken alle gegevens vragen welke zij voor het
houden van toezicht noodzakelijk acht. Dit toezicht valt
uiteen in bedrijfseconomisch en sociaaleconomisch toe-
zicht. Het bedrijfseconomisch toezicht is grotendeels ge-
baseerd op de maandstaten (= saldibalansen per maand-
ultimo) van de banken. De maandstaten geven de be-
drijfssituatiec weer en dienen als bron voor beoordeling
van solvabiliteit en liquiditeit door de accountantsdienst
van DNB. Daarnaast worden toetsingsstaten gevraagd
waarin gegevens uit de maandstaten naar diverse ge-
zichtspunten zijn gerangschikt. Per jaarultimo worden
tevens resultatenrekeningen ingezonden door de banken
ter beoordeling van de rentabiliteit. Maandstaten en re-
sultatenrekeningen moeten voldoen aan door DNB ge-
geven richtlijnen:
— zij moeten zijn opgesteld volgens goed koop-
mansgebruik;
— zij moeten zijn gerubriceerd naar aangegeven in-
delingscriteria;
— zij moeten zijn gebaseerd op door DNB voorge-
schreven waarderingsgrondslagen.

Het sociaaleconomisch toezicht heeft betrekking op han-
delingen van kredietinstellingen dic de geldhoeveelheid
kunnen beinvloeden. Vanuit dit toezicht kan DNB voor-
schriften geven over onder andere de minimale omvang
van de bancaire liquiditeiten en de expansie van krediet-
uitzettingen, beleggingen en/of organisaties.

DNB vraagt ook informatie van de banken ten behoeve
van het opstellen van de betalingsbalans, zij ontvangt
hiertoe gegevens van de deviezenbanken over grens-
overschrijdend betalingsverkeer.

DNB heeft ook sanctiemogelijkheden. Deze lopen uit-
een van het kunnen geven van bindende aanwijzingen tot
het toepassen van noodregelingen voor een snelle en effi-
ciénte liquidatie. Het houden van bedrijfs- en sociaaleco-
nomisch toezicht leidt er toe dat DNB informatie-eisen
stelt aan de banken. Deze eisen zijn van invioed op de
informatievoorziening bij banken.

3 ASPECTEN VAN INFORMATIEVOORZIENING

Informatietechnologie heeft op verschillende typen or-
ganisaties een verschillende strategische invioed. Voor
sommige typen organisatie vertegenwoordigt informa-
tietechnologie een gebied van grote strategische belang-
rijkheid, voor andere typen organisatie speelt zij een
nuttige en ondersteunende rol bij vooral kostenbeheer-
sing. Banken zijn uitgesproken representanten van het
eerste type organisaties. Bij banken zijn de toekomstige
ontwikkelingen in toepassing van informatietechnologie

212

van uvitgesproken strategisch belang. Goed bankmanage-
ment vereist niet alleen aanzienlijke planning maar ook
korte communicatielijnen tussen het informatievoorzie-
ningsmanagement en het bankmanagement. Zie ook
McFarlan en McKenney, 1984 blz. 14/15.

Informatietechnologie bij banken betreft drie toepas-

singsgebieden:

— operationele informatiesystemen waarin het gaat
om computerondersteuning van operationele bank-
processen. Dit betreft de produktiezijde van het
bankgebeuren;

— tactische en strategische informatiesystemen
waarin het gaat om computerondersteuning bij be-
slissingsprocessen van tactische en strategische
aard;

— nieuwe informatiediensten en -produkten waarbij
het gaat om benutting van informatietechnologie als
concurrentiemiddel.

Het strategisch belang van informatietechnologie voor
banken eist een effectief informatievoorzieningsmana-
gement met een goede keuze van geschikte manage-
mentbenaderingen en hulpmiddelen.

In het onderstaande worden de managementfuncties
planning en organisatie nader belicht vanuit de optick
van de bovenomschreven toepassingsgebieden.

3.1 Planning

Planning in informatievoorziening bij banken is niet

meer een reactie op externe, vooral technologische ont-

wikkelingen, maar een actieve, doelbewuste, doelge-
richte actieve vormgeving aan ontwikkelingen.

Informatievoorzieningsplanning bij banken bestaat uit:

— strategische planning. Dit is planning op lange
termijn die door de Raad van Bestuur wordt vastge-
steld en kwalitatieve doelstellingen bevat als ‘de
bank wil innoverend zijn op informatievoorzie-
ningsgebied’;

— middellange termijnplanning. De middellange
termijnplanning vormt een nadere uitwerking van
de strategische planning en bevat kwantitatieve
doelstellingen als ‘over 5 jaar dient de bank over een
netwerk te beschikken en dient de helft van alle me-
dewerkers over een personal computer/werkstation
te beschikken’;

— korte termijnplanning. Korte termijnplanning be-
staat uit actieplanning voor het komende jaar waar-
in een vertaalslag is gemaakt naar uit te voeren pro-
jecten als ‘het operationaliseren van balieterminals
voor het kasverkeer op een bepaalde datum’.

Planning van de informatievoorziening betreft de vol-
gende activiteitsgebieden: toepassingen, apparatuur en
harde programmatuur, communicatie en verbindingen
en data. (Zie Achterberg 1984 voor een omschrijving
hiervan.) Bij planning speelt de verantwoordelijkheid
voor inhoud, uitvoering en toetsing. Betrokken organi-
satorische functies zijn Raad van Bestuur, Informatie-
voorzieningsmanagement, Divisiemanagement, Gebrui-
kers (afdelingen), Controller, Interne Accountants-
dienst, Personeelszaken etc.

De volgende aspecten zijn van invloed bij informatie-
voorzieningsplanning.

— Infologische aspecten.

Informatie jaargang 28 nr. 3 pag. 161 t/m 256 maart 1986



Uitgangspunten die hier meespreken zjn o.a. de
vereiste/gewenste integratie van informatiesubsys-
temen op logisch niveau, zodanig dat communicatie
mogelijk is en de harmonisatie in de modellering
van informatieverzorgingsprocessen zodanig is, dat
aanpassing van systemen aan ontwikkelingen effi-
ciént kan geschieden.
—  Organisatorische aspecten.

Vooral is hier van belang de mate van centralisatie/

decentralisatie van bevoegdheden met betrekking

tot prioriteitsstelling in ontwikkelingsprojecten,
keuze voor ontwikkelingsmethoden en -technie-
ken etc.

~ Economische aspecten. Deze betreffen onder
meer:

— Kosten/baten van toepassingen. De economi-
sche haalbaarheid van de ontwikkeling van toe-
passingen wordt beoordeeld met behulp van al-
gemeen gangbare investerings-analysetechnie-
ken.

— Afbreukrisico. Het risico dat een bank loopt
door het aangaan van verplichtingen metrelaties
kan beter worden beheerst als de kwaliteit van
de informatie verbetert.

— Concurrentie-overwegingen. Het veroveren
van een marktaandeel (offensief) of het voorko-
men van aantasting van een bestaand marktaan-
deel (defensief) kan worden gerealiseerd met
behulp van informatiesystemen.

— Sociale aspecten.

Op sociaal vlak zijn van belang de mate van delega-
tie van bevoegdheden, participatie door gebruikers
bij ontwikkeling van toepassingen, de inhoud van
computerondersteunde functies, gebruiksvriende-
lijkheid van toepassingen etc.

Technologische aspecten.

Technologische aspecten betreffen vooral de keuze
van ontwikkelingshulpmiddelen (toepassingstaal,
vierde generatie programmatuur), welke in sterke
mate ingrijpen op de flexibiliteit van te ontwikkelen
toepassingen.

Beheersingsaspecten.

Bij banken ontbreekt een fysiecke goederenstroom.
Verbandscontroles op overeenstemming tussen
geld en goederen in de diverse fasen van een waar-
denkringloop zijn daardoor niet mogelijk. Voor be-
trouwbaarheid van informatie dient daartoe in ster-
ke mate gebruik gemaakt te worden van functie-

/ omgevingskenmerken:
/ algehele o»derun!nqsnruﬂ/
/ cultuur van de bank
/ omvang
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Figuur 2: Context van de
informatievoorzieningsplanning
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scheidingen en de handelingsbevoegdheid van
bankfunctionarissen. Bij computerondersteunde
informatiesystemen zal hieraan bijzondere aan-
dacht moeten worden geschonken.

Activiteitsgebieden, aspecten, betrokken organisatori-
sche functies inzake informatievoorzieningsplanning zul-
len voor iedere bank uniek zijn en afhankelijk zijn van
een aantal omgevingskenmerken van de informatievoor-
zZiening.

Informatievoorzieningsplanning krijgt daarmee voor
elke bank gestalte binnen de in figuur 2 uitgebeelde con-
text.

3.2 Organisatie

De organisatie van de informatievoorzieningsfunctie
verschilt van bank tot bank. Toch zijn er overeenkom-
sten te onderkennen. In figuur 3 is een representatief
voorbeeld gegeven van de organisatie van de informatie-
voorzieningsfunctie.

oofd
automatisering
m organisatie
avtomatisering
[ I I 1 1
belefds- technische | [systeem- en] [automatisering] lorganisatie
ontwikke)ing| lorganisatie)| |gegevens-
organisatie

PTl_a—r-‘u_v.Te—-l Systeem-
planning ontwikkeling per dienst

en -beheer

i

systeem- systeem-
ontwikkeling beheer
T T

produkt l-------- Plijee e mmeen G
produkt 2---~--.. ;é‘~-.........
produkt 3 ------- @ ...........

* hierarchische relatie
--~= o organisatorische verbinding

Tegenda:

Figuur 3: Organisatie van de informatievoorzienings-
functie

Toelichting:
1  beleidsontwikkeling:

- bepalen infrastructuur, ontwerpen van een
netwerk;

— bepalen van de richting van de automatisering
(bijv. verzelfstandiging van de gebruikersgroe-
pen);

2 technische organisatie:
- systeemprogrammatuur;
— adviseren van cliénten m.b.t. automatisering;
3 systeem- en gegevensorganisatie:
database ontwerp;
database beheer;
gegevensbeheer;
bouwen van een datamodel voor het gehele
concern;
4  automatisering:

- informatieplanning;

- systeemontwikkeling en -beheer, deze zijn ge-
richt per dienst;

|

|
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~ buitenland afdeling, uitwerken en installeren
van de systemen,;

5  organisatie:

- realisatie van een effectieve organisatiestruc-
tuur;

6 informatieplanning:

- naarmate de informatieanalyse en -behoefte-
formulering sterker door de gebruikers(groe-
pen) worden bepaald, zal deze afdeling hier ook
hi€rarchisch sterker mee worden verbonden;

7  de subafdelingen systeemontwikkeling en -beheer
zijn georganiseerd per produktgroep (gebruikers-
groep bijv. ‘sparen’). De getekende organisatori-
sche verbinding houdt de noodzakelijke codrdina-
tie- en afstemmingsrelatie in.

4 OPERATIONELE KERNPROCESSEN

Banken leveren een grote verscheidenheid aan produk-
ten. Zie hiervoor paragraaf 2. In de hieruit voortvloeien-
de bedrijfsprocessen is een viertal processen te onder-
scheiden die de kern vormen van het bankgebeuren:
- betalingsverkeer;

- kredietverlening;

- valutaverkeer;

- effectenverkeer.

Deze kernprocessen kunnen worden geinitieerd door zo-
wel cliénten (bijv. giro-overschrijving of effectenorder)
als door bedrijfsonderdelen (bijv. rentebetaling). In
handelingen en fasen bij contacten tussen cliént en bank
is een grondpatroon te herkennen dat zich geheel of ge-
deeltelijk bij levering van elk bankprodukt voordoet. Dit
grondpatroon is weergegeven in figuur 4. Dit grondpa-
troon van het bankgebeuren staat aan de basis van een

Fasen product Pl P2 .. Pn
1) clignt meldt zich

2) bepaling van het gewenste product

3) opstellen van de overeenkomst

4) inftiatie van het gedruik

S) gebruik

6) afhandeling (opzegging)

Fasering van de diverse activiteiten bij de fase "gedbruik®:

Handeling opdrachtenbehandelingssysteem Pl P2 .. Pn
) opdracht
) autorfisatie en codering
) flattering
; in behandeling nemen
boekingen maken
) doorlefden van de posten
; financille stromen vastleggen
verwerken van de mutaties in de administratie
9) informatie naar de clitnt

BN E W —

Figuur 4: Grondpatroon van het bankgebeuren

entiteitenmodel van de geldadministratie. Zie hiervoor
figuur S.

Toelichting: De cliént sluit een contract met de bank
m.b.t. een bepaald produkt. Dit contract staat onder be-
heer van het verkooppunt (= kantoor). Onder binnen-
landse bedrijfsonderdelen worden alle afdelingen en
produktgroepen verstaan die als bron kunnen fungeren.
Zij hebben de verantwoordelijkheid voor bepaalde pro-
duktvormen en hebben als zodanig een functionele rela-
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Figuur 5: Entiteitenmodel voor de geldadministratie

tie t.o.v. het verkooppunt. Als bron voor de transacties
dienen de verschillende bedrijfsprocessen, welke onder
beheer staan van de diverse bedrijfsonderdelen (bijv.
sparen). Het binnenlands bedrijfsonderdeel werkt de bij
het contract behorende grootboekrekening en de bij het
produkt behorende onpersoonlijke rekening bij.

Operationele informatiesystemen worden ontwikkeld
vanuit grondpatroon en entiteitenmodel. Consistente en
coherente toepassing van dit patroon waarborgt harmo-
nisatie in ontwikkelde systemen. Bestanden en program-
matuurmodules voor diverse systemen kunnen soortge-
lijk van opbouw zijn. Voor elk nieuw systeem/bankpro-
dukt kan dan bezien worden welke afwijking zich voor-
doet in het grondpatroon en het entiteitenmodel. Deze
systemen hebben elk relaties met het rekening-courant
systeem waarin de financiéle verhoudingen met alle
cliénten worden bijgehouden. Het rekening-courant sys-
teem is daarbij passief. Acties worden geinitieerd vanuit
systemen waarin informatie die ontstaat uit bronproces-
sen wordt verwerkt. In figuur 6 is dit schematisch weer-
gegeven. ‘

verschillen groot-
-tabellen admini. adming- oek
-proces control straties stratie

) 2

L bron- -clienten databank sud
processen

v.v.p.
contro- verde- c.r.c. ver- groot-
leren len schil- boek

‘en
en
admi-
nistrad
tie

verza-
malen

i i S S

i T

Figuur 6: Samenhang tussen bedrijfsprocessen

Toelichting: De mutaties worden aangeleverd vanuit de
diverse bronprocessen, deze treden in plaats van de kan-
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toren. Er is een aanmeldingsprotocol; in het verzamel-

en verdeelproces (vvp) vindt plaats:

- controle op gerechtigdheid;

-~ controle op debet = credit-zijn;
(dit zijn controles op procesniveau); dit gebeurt per
kantoor. Vervolgens worden verdelingen gemaakt
over de shifts (= verwerkingsperiode), de mutaties
vinden plaats in batchverwerking.

Controles voor verwerking van de mutatie in het centrale

rekening-courant systeem zijn:

- bestaat de rekening;

— is de mutatie toegestaan;

—  bestaanbaarheid van de valutadatum;

- vormgebreken (bijv. volledigheid van het be-
richt);

—  conditiestellingen (bijv. alleen uit bepaalde bron
mutaties mogelijk);
(dit zijn controles op rekeningsniveau).

Dit wordt geregeld door besturingstabellen, deze maken

gebruik van de cliénten-databank, hierinis opgenomen:

—  naam/adres/woonplaats;

- van welke diensten maakt de cliént gebruik;

- eventuele speciale wensen (bijv. speciaal post-
adres).

Deze databank is een centraal bestand dat koppelings-

mogelijkheden met andere bestanden kent. In deze an-

dere bestanden staan de detailgegevens over het gebruik

van de produkten per cliént. Door de koppeling kan een

totaaloverzicht per cliént worden gegenereerd.

Dan volgt als uitvoer:

-  mutatie van de saldi;

-  berichtgeving naar de cliént (direct of uitgesteld);
- berichtgeving naar de kantoren (dagelijks);

- geconstateerde verschillen.

De geconstateerde verschillen worden aan het kantoor
van bestemming gemeld via de verschillen-administratie.
Vermeld worden:

-  oorspronkelijke mutaties;

- foutenoorzaak.

Het kantoor van bestemming moet de fout oplossen, om-
dat daar de cliéntgegevens liggen.

5 OPERATIONELE INFORMATIESYSTEMEN

De in figuur 4 weergegeven bankhandelingen kunnen
worden gerubriceerd naar informatievoorzieningspro-
cessen die zich geheel of gedeeltelijk in de onderscheiden
hoofdcategorieén van toepassingen voordoen. Zie hier-
voor figuur 7.

systemen betalings- krediet- valuta- effecten-
verkeer verlening transacties verkeer
processen

acceptatie X x
verwerking x x
bewaking x
verrekening

PR
PEER]

Figuur 7: Relatie tussen processen en systemen

Het voert te ver alle processen en alle toepassingen te be-
schrijven. Volstaan wordt met een beschrijving van één
proces per toepassing. Deze wordt dan gecombineerd
met een globale beschouwing van de soort toepassing.
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Aan de orde komen:
5.1 betalingsverkeer
5.2 kredietverlening
5.3 valutaverkeer

5.4 effectenverkeer

: acceptatieproces

: bewakingsproces

: verwerkingsproces
: verrekeningsproces

5.1 Betalingsverkeer

Algemeen.

In het betalingsverkeer zijn de volgende betaal- en incas-
sovormen te onderscheiden:

*  girobetalingen

*  acceptgiro-incasso

gegarandeerde cheque

wissel

kwitantie

giro-incasso

spoedgiro

handelscheque

promesse

betaalbaarstelling

Betalings- en incassotransacties verlopen rechtstreeks
via het rekening-courant systeem. Interbankaire transac-
ties worden verwerkt door de in 1967 opgerichte Bankgi-
rocentrale (BGC). De BGC heeft ook tot taak de uit de-
ze transacties voortvloeiende verrekening tussen banken
onderling op te stellen (de zogenaamde verevening). De
PCGD (Post, Cheque en Girodienst) neemt niet deel aan
de verevening maar verricht die binnen het eigen circuit.
Voor internationaal betalingsverkeer wordt gebruik ge-
maakt van het SWIFT-netwerk (SWIFT = Society for
Worldwide Interbank Financial Telecommunications).

. & =

. & & » »

Acceptatieproces.
Acceptatie van betaal- of incasso-opdrachten kan be-
trekking hebben op kasopnames, kasstortingen, euro-
cheques, acceptgirokaarten etc. Kasopnames en -stortin-
gen kunnen plaatsvinden in een open dan wel een geslo-
ten organisatievorm. In een gesloten organisatievorm
beschikt elke baliemedewerker over een persoonsgebon-
den terminal met een eigen kas. De kashandelingen vin-
den plaats in een beveiligd gebied. In de open kasorgani-
satie is de kas geconcentreerd op een punt. Voor geld-
transport bestaat een verbinding tussen kassier en balie-
medewerker. Er zijn open balies.

Het kasopnameproces vindt als volgt plaats: zie figuur 8.

Toelichting:

Autorisatiecontrole kan op verschillende manieren

plaatsvinden:

—  cliént legitimeert zich;

—  baliemedewerker herkent cliént;

—  baliemedewerker verricht handtekeningcontrole

Het uitvoeren van de opdracht vangt aan met het op een

beeldscherm intoetsen van de transactiegegevens als re-

keningnummer, naam cliént en bedrag. Het systeem
toetst hierna op:

—  bestaanbaarheid van het rekeningnummer en
aanwezigheid van cliéntnaam en -nummer in het re-
kening-courant bestand;

—  validiteit van de transactie met behulp van het
fiatbestand (naam, saldo, limiet, eventuele blokka-
des).

Het systeem geeft een fiataanbeveling. Vervolgens wor-

den kasadministratie en mutatiebestand bijgewerkt op

instigatie van de baliemedewerker. Tevens wordt dan
een transactieformulier geprint. Hierop komen voor: da-
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balie-
medewerker
client
kas- legitimeren
administratie en
autoriseren

I

uitvoeren
opdracht

fiat- T
bestand

transactie-
mutatie-
bestand

formulier

antoor-
administratie

client

Figuur 8: Kasopnameproces

tum, naam cliént, rekeningnummer, oud saldo, bedrag
van de opname, nieuw saldo, handtekening cliént. Na
het daadwerkelijk uitbetalen ontvangt de cliént een
exemplaar van het transactieformulier en gaat het ande-
re exemplaar naar de kantooradministratie ten behoeve
van eventuele verschillencontrole.

5.2 Kredietverlening

Algemeen.

Het aantrekken en uitzetten van gelden is het kernbe-
drijf van banken. Dit gebeurt voor een belangrijk deel in
de vorm van kredietverlening aan zowel particulieren als
bedrijfsleven en overheid. Vormen van kredietverlening
worden gekenmerkt aan de hand van criteria als zeker-
heidsstellingen, variabiliteit in kredietomvang, looptijd,
rentepercentage, aard van de aflossingsverplichting etc.
Enkele vormen van kredietverlening zijn:

- lening onder verband van hypotheek;

—  salariskrediet;

—  persoonlijke lening;

- continu krediet;

- objectfinanciering.

In het algemeen vindt (vooral zakelijke) kredietverle-
ning plaats in rekening-courant vorm. Bij de beheersing
van kredieten neemt het rekening-courant systeem dan
ook een centrale plaats in.

Bewakingsproces (Zie figuur 9.)
Toelichting:
Op de vervaldag van een aflossingstermijn van een kre-
iet vindt een autonoom, door het systeem te initiéren
aanpassing op de limiet op overstand in het rekening-
courant bestand plaats. Hiertoe wordt het kredietencon-
tractenbestand geraadpleegd. Het saldo van de rekening
wordt dan vergeleken met de nieuwe limiet. Gesigna-
leerde overstanden worden uitgeprint op een over-
standslijst. Voor particuliere cliénten worden gelijktijdig
aanmaningen gegenereerd. Overstandslijsten en aanma-
ningen worden toegezonden aan de kredietmedewerkers

van da hateaffanda Lantaran Nana vargaliiban da ~ne
vail UL ULULIITHIUL Aalnituitii. T veigeiijacn uc one-
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aanpassen

limiet en

signaleren

overstand

[
| I

overstands- aanma-
Tijst ningen

krediet-
medewerker,

beoordelen
overstand

krediet-
dossier

Figuur 9: Bewakingsproces

vangen gegevens met de kredietdossiers ter controle en
ter bepaling van te nemen actie. Periodiek doorloopt de
kredietmedewerker alle kredietdossiers op de actuele
waarde van gestelde zekerheden.

5.3 Valutaverkeer

Algemeen.

Valutatransacties vinden plaats tussen cliént en bank en

tussen banken onderling (valuta-arbitrage).

Er zijn drie soorten transacties te onderscheiden:

- contante transacties waarbij levering binnen twee
dagen plaatsvindt;

- termijntransacties waarbij levering in de toe-
komst plaatsvindt;

—  depositotransacties waarbij vreemde valuta wordt
uitgezet tegen overeengekomen rente en periode.

Afrekening kan geschieden tegen drie soorten koersen:

- officiéle notering (zowel contant als termijn), de-
ze wordt op de beurs vastgesteld op grond van bied-
en laatkoersen die arbitrageanten van banken opge-
ven op grond van hun positie. Deze notering is voor-
al voor kleine cliénten;

- koers die tot stand komt door onderhandeling
tussen cliént en bank, dit is mogelijk voor grote
cliénten;

- koers die door de cliént als limiet wordt gesteld,
de transactie wordt uitgevoerd zodra de limiet dit
toestaat.

Voor het afwikkelen van transacties kent de bank buiten-

landse correspondenten bij wie zij rekeningen aanhoudt;

de zogenaamde nostro-rekeningen.

Een schematisch overzicht van valutatransacties is opge-

nomen in figuur 10.

Toelichting:

- gelddisponent: functionaris die tot taak heeft de
guldensstromen te bewaken om de renteopbrengst
zoveel mogelijk te optimaliseren;

—  standist: functionaris die aan de hand van gedane
valutatransacties de voorraadadministratie per

coort vreamde valuta hii
SOOIt vreemae va:uta ©
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Figuur 10: Schematisch overzicht valutatransmissies

- nostro-disponent: functionaris die tot taak heeft
de nostrorekeningen bij de correspondenten te be-
waken. Debetstanden (kosten debetrente) en te ho-
ge creditstanden (uit oogpunt van risicobeheer)
moeten worden vermeden;

- Reuter monitor system: telecommunicatiesysteem
dat met een groot aantal banken in verbinding staat.
Het systeem bevat bij banken geldende bied- en
laatkoersen en biedt actuele financieel-economi-
sche informatie over verschillende landen aan.

Verwerkingsproces (gedeeltelijk) (Zie figuur 11.)
Toelichting:

De centrale valuta-administratie ontvangt opdrachten
tot aan- of verkoop van vreemde valuta van bankkanto-
ren namens hun cliénten, van de rekening-courant afde-
ling buitenland, van de afdeling effecten of van gelddis-
ponenten. De opdrachten worden ingevoerd in kantoor-
en arbitrageanten-opdrachtenbestand waarna het be-
stand valuta-informatie DNB (gegevens over grensover-
schrijdend financieel verkeer) en het kantorenpositiebe-
stand kan worden bijgewerkt. Het valuta-positie bestand
bevat gegevens over de positie die een arbitrageant heeft
bij een buitenlandse bank. Opgenomen zijn ook de
maximale positie die per land en per bank mogen worden
ingenomene Het systeem berekent ook de vrije ruimte.
Voor het uitvoeren van opdrachten wordt voor actuele
koersinformatie het Reuter monitor system geraad-
pleegd en wordt contact gezocht met tegenpartijen.

Het transactieformulier bevat: soort valuta, omvang van
de transactie, koers, datum, tegenpartij, leveringsplaats
en -datum, rentepercentage. De standist werkt met be-
hulp van dit formulier zijn voorraadadministratie per
soort vreemde valuta bij. Hieruit wordt de totale ‘long’
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Figuur 11: Verwerkingsproces (gedeeltelijk)

of ‘short’ positie van de arbitrageant bepaald. De nostro-
disponent beoordeelt de stand van de nostro-rekeningen
en geeft opdrachten aan arbitrageanten om overschotten
op daagsbasis uit te zetten of tekorten op daagsbasis op te
nemen dan wel een swap af te sluiten. Een swap is een
contante aan- of verkoop van vreemde valuta onder ge-
lijktijdige ver- of aankoop op termijn, maar ook een ge-
lijktijdige aan- en verkoop op termijn met verschillende
vervaldagen.

5.4 Effectenverkeer

Algemeen.

Het effectenbedrijf kent een aantal onderdelen:
- orderbedrijf (opdrachten van cliénten);

— eigen handelsbedrijf;

—  emissies en syndicaten;

- bewaarbedrijf;

- vermogensbeheer.

Sinds 1965 zijn alle officieel genoteerde fondsen opgeno-
men in de effectenclearing. De deelnemers hieraan zijn
overeengekomen dat voor elk van hen aankopen in een
bepaald fonds van andere deelnemers worden gecom-
penseerd met verkopen in dat fonds aan andere deelne-
mers. Het saldo aan zowel geld- als effectenzijde wordt
verrekend met de in 1961 opgerichte Effectenclearing
B.V. De verrekening van geldbedragen geschiedt via de
Kasassociatie bij welke alle aangesloten instellingen een
rekening-courant aanhouden.

De Wet Giraal Effectenverkeer staat overboekingen van
zakelijke rechten op effecten toe. Deze effecten worden
per fonds bewaard in een centraal depot. Het beheer
erover wordt uitgeoefend door het Nederlands Centraal
Instituut voor Giraal Effectenverkeer B. V. (Necigef) dat
belast is met de uitvoering van de Wet Giraal Effecten-
verkeer.
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Verrekeningsproces. (Zie figuur 12.)
Toelichting:
Uitgevoerde effectenorders zijn opgenomen in het or-
derbestand. Met behulp van dit bestand worden de posi-
ties van de diverse cliénten bijgewerkt in het positiebe-
stand. Niet in het orderbestand aanwezige algemene
cliéntgegevens worden gelezen uit het relatiebestand. Te
onderscheiden zijn depotcliénten (waarvoor de bank de
stukken bewaart) en zendcliénten (die de stukken daad-
werkelijk ontvangen). Beide soorten cliénten ontvangen
uitvoeringsberichten. Deze kennen diverse vormen:

- van gedane orders worden nota’s gemaakt, be-
staande uit een orderbevestiging, een bericht van
uitvoering en een geldelijke verrekening;

- van niet-gedane orders wordt een orderbevesti-
ging gedaan als de order open blijft staan;

- van geroyeerde orders wordt bericht dat ze niet
binnen de gestelde tijdslimiet uitgevoerd zijn.

effecten.
centrale

order-
bestand

positie-
bestand

bijwerken

en
toewijzen

l ll

totaal- verzend-
boek ingen 1H)st
overzicht effecten

rekening-
courant-
mutaties

uitvoerings

berichten
et
afdeling ) effecten-
rekening-courant sdministratie

Figuur 12: Verrekeningsproces

bewaarbedri §f

effecten
verzenden

De effectenadministratie houdt in de effectenvoorraad-
administratie totalen per fonds bij. Financiéle boekingen
worden veelal nog op tape gezet en toegezonden aan de
afdeling rekening-courant voor het muteren van het re-
kening-courant systeem.

6 TACTISCHE EN STRATEGISCHE
INFORMATIESYSTEMEN

Tactische en strategische informatiesystemen dienen in-
formatie te leveren die het bankmanagement op diverse
hiérarchische niveaus nodig heeft voor analyse van pres-
taties in het verleden, beheersing van de bedrijfsproces-
senin het heden en planning van activiteiten voor de toe-
komst. Deze systemen zijn veelal nog handmatig van op-
zet. Tactische en strategische informatie is voornamelijk
nog afkomstig uit operationele systemen. Informatie
komt op deze wijze op drie manieren ter beschikking:

-  periodiek: met vaste intervallen worden stan-
daardberichten gegenereerd;

- ‘by exception’: bij over- of onderschrijding van
normwaarden door sleutelfactoren vindt daarvan
signalering plaats;

- op aanvraag: door het management gewenste in-
formatie wordt verzameld uit gegevensbestanden.

De vereiste informatie is als volgt in te delen:

- algemene informatie over de bedrijfsomvang:
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- totaal uitstaande kredieten, totaal verschuldig-
de creditgelden;

— aantal relaties,
bankactiviteit;

- aantal rekeningen, onderverdeeld naar soort;

— aantal personeclsleden, onderverdeeld naar
categorieén,

-~ informatie over de omvang van de middelenver-
krijging:

— totale middelen;

- gemiddelde saldi en rentepercentages voor de
diverse spaar- en depositovormen;

- informatie over de omvang van de kredietverle-
ning:

— totale kredietverlening;

- gemiddelde omvang en rentepercentage per
kredietsoort;

— niet gebruikte delen van kredietlimieten in to-
talen en gemiddeld per soort krediet;

— aantal binnengekomen en afgehandelde kre-
dietaanvragen,;

- informatie over de bedrijfsdrukte:

— totale omzet en gemiddelde omzet per reke-
ninghouder onderverdeeld naar soorten reke-
ninghouder;

- overzichten van afgenomen bankdiensten naar
cliéntgroepen;

— aantallen posten onderverdeeld naar rekening-
groepen;

- aantallen ter beschikking gestelde en gebruik-
te cheques in diverse categorieén;

- informatie over kosten/winst:

- kosten per produktsoort,
post, per personeelslid;

- winst, gerelateerd aan diverse vermogens- en
opbrengstcomponenten.

onderverdeeld naar soort

per behandelde

7 VOORUITBLIK EN CONCLUSIE

Banken staan in de ochtendschemering van het informa-
tietijdperk. Voor banken en andere organisaties (als bij-
voorbeeld uitgeverijen en verzekeringsmaatschappijen)
biedt de informatie-maatschappij van overmorgen nog
ongeéxploreerde beklimmingsmogelijkheden naar de
top van succesvol ondernemerschap. Het exploreren zal
een gezamenlijke activiteit moeten zijn van alle mede-
werkers in de bankorganisatie. Dit overlaten aan een
(kleine) groep specialisten zou een onbenut laten zijn
van een rijke bron aan creativiteit, een bron die alleen
spuit als zij wordt aangeboord vanuit de praktijk van het
alledaagse bankgebeuren. Hierin tonen vele banken een
conservatisme dat zich heeft voortgeplant vanuit de in
het bankieren ingeboren drang tot behoudendheid in fi-
nanciéle zaken. Houding en gedrag van het bankmana-
gement convergeren daarbij nogal eens niet met (publie-
kelijk) beleden uitspraken. Een goed gecoordineerd ont-
wikkelingsprogramma voor nicuwe informatiedicnsten
en -produkten kan een belangrijk uitstralingseffect heb-
ben op een grote sprong voorwaarts. Informatie is voor
banken een belangrijk concurrentiemiddel. Het verkrij-
gen van een voorprong zal vooral komen uit het ontwik-
kelen van nieuwe informatiediensten en -produkten.

Tactische en strategische informatievoorziening kent
nog een aantal beperkingen. De omvang van de beschik-
bare gegevens vraagt informatiesystemen met grote op-
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slag- en verwerkingscapaciteit. Een grote bank kent al
snel twee miljoen (betalings)transacties per dag. Het in-
formatieverwerkingsinterval is nog te groot waardoor de
actualiteit van informatie nog onvoldoende is. Dit klemt
vooral in operationele informatiesystemen. Naast deze
beperkingen in het aanbod van informatie vormt de se-
lectie van beschikbare informatie een probleem. Daar-
toe is behoefte aan systemen (Feigenbaum, McCorduck
1984 blz. 123) die de kennis van menselijke beslissers op
operationeel, tactisch en strategisch niveau kunnen on-
dersteunen en aanvullen. Het bank-arbeidspotentieel
van nu met de nadruk op taylorachtige fragmentatie van

uitvoerende werkzaamheden die produktgeoriénteerd

zijn wordt dan opgevolgd door het bankcognitariaat van

morgen met de nadruk op cliéntgerichte analyserende

werkzaamheden.

Op korte termijn kan vooral de computerondersteuning

in operationele informatiesystemen worden geoptimali-

seerd. Deze optimalisatie kan plaatsvinden door:

- verbetering van de kwaliteit van informatie die
nodig is bij beoordelingsprocessen (bijv. acceptatie-
processen);

- vervanging van handmatige bewerkingen op in-
formatie of handmatige doorvoer van informatie
door computerondersteunde.

In de in de vorige paragraaf beschreven operationele in-
formatiesystemen doen zich hierin de volgende ontwik-
kelingen voor:
Betalingsverkeersystemen.
Tot heden maken bankkantoren op papier mutaties. De-
ze worden fysiek getransporteerd naar verwerkingscen-
trales waar ze seriegewijs worden verwerkt. De papieren
output wordt door middel van fysiek transport geretour-
neerd aan de bankkantoren. Gestreefd wordt naar real-
time doorvoering van mutaties. Hiertoe zijn netwerken
nodig. Verwerking en opslag van mutaties en informatie
kan zowel centraal als decentraal worden georganiseerd.
Een andere ontwikkeling betreft het gebruik van geld
uitgifte automaten (GUA’s). Identificatie van de cliént
kan plaatsvinden door middel van een bankpas of een
persoonlijk identificatiecnummer. Autorisatie van de
transactie kan worden geregeld door de GUA's te kop-
pelen aan een centraal fiatbestand waarin saldi en opna-
melimieten real-time worden bijgewerkt.

Verdere ontwikkelingen hangen nauw samen met het

totstandkomen van een Nationaal Betalings Circuit.

Kredietverleningssysteem.

Ontwikkeling in de computerondersteuning bij dit sys-
teem ligt met name in de beheersing van het afbreukrisi-
co. Het verkrijgen van betere en vollediger informatie
over relaties door gegevens uit verschillende bronnen te
combineren, het doorrekenen van de gevolgen van di-
verse kredietvormen en aflossingspatronen kan de kwali-
teit van kredietbeheersing en serviceverlening belangrijk
verhogen. Hierbij spelen privacy-aspecten een belangrij-
ke rol. Een andere ontwikkeling betreft het elektronisch
toegankelijk maken van informatie over gestelde zeker-
heden en van ontwikkelingen in de waarde hiervan zoals
deze bijv. blijken uit gegevens van cliénten (0.a. jaarre-
keningen).

Valutaverkeersysteem.
Voortgaande computerondersteuning richt zich op:
- invoeren van kerngegevens van afgesloten trans-
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acties door arbitrageanten zelf. De arbitrageant kan
dan zijn actuele positie rechtstreeks raadplegen en
daardoor snellere en betere beslissingen nemen;

~ integreren van de effecten-arbitrage, de valuta-
arbitrage en de functie van gelddisponent in een
treasury-systeem. De activiteiten met gevolgen
voor vreemde valutaposities kunnen dan beter op
elkaar worden afgestemd,;

- computerondersteund verwerken van cliéntcon-
tracten op de kantoren in een directe verbinding
met het valuta-arbitragesysteem.

Effectenverkeersysteem.

In de tockomst zullen netwerken worden gerealiseerd
via welke kantoren rechtstreeks toegang hebben tot het
effectenverkeersysteem. Het is dan mogelijk orders van
bankkantoren op de beurs te doen uitprinten. Ook kan
een databank worden opgebouwd waarin actuele infor-
matie over het verloop van het effectenverkeer is opge-
slagen. Adviezen aan cliénten door bankkantoren en be-
slissingen van cliénten over aan- en verkoop van effecten
kunnen op deze wijze worden verbeterd.

Ontwikkelingen in informatievoorziening bij banken be-

hoeven een goede timing. Dit wordt veroorzaakt door de

volgende factoren:

- de beleidslijn van de meeste banken geen ge-
dwongen ontslagen te laten vallen;

- de omvang van de dagelijkse informatiestroom,
waardoor technologische omschakelingen zeer
complex, kostbaar en tijdrovend zijn.
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1 Systeembeheerder (m/v)

voor de periode van 1 april 1986 tot tenminste 1 januari 1989.

In samenwerking met 4 Nederlandse instellingen die werkzaam zijn op het gebied van taal- en
spraakonderzoek, wordt aan de Katholieke Universiteit Nijmegen een landelijke elektronische databasis
opgebouwd met uiteenlopende gegevens over Nederlandse en Engelse woorden.
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Inlichtingen bij Drs. J. P. M. Kerkman (080-512117), tijdens kantooruren.
Brieven aan het CELEX-secretariaat, Wundtlaan 1, 6525 XD Nijmegen.
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ZIEKENHUISINFORMATIEMODEL

ALGEMEEN HULPMIDDEL VOOR BEPALING
INFORMATIEBEHOEFTE ‘

door drs. G. E. Geurts-de Haas, drs. H. P. F. van Oorschot
en drs. H. van Vondel

In dit artikel wordt, na een kort historisch overzicht van de automatiseringsontwikkelingen

in de ziekenhuissector, aangegeven hoe voor deze gehele sector een model is ontwikkeld
dat tot doel heeft de ziekenhuizen te ondersteunen bij de systematische ontwikkeling van
hun informatievoorziening. Bijzondere aandacht wordt besteed aan de structuur van het
model, de methode voor het inventariseren van managementinformatiebehoeften met
behulp van signalerende grootheden en de uit de informatiebehoeften afgeleide

‘ ziekenhuisgegevensstructuur. Aan het slot van het artikel word: ingegaan op het beoogde
gebruik van het model door de insiellingen.

1 INLEIDING

De wenselijkheid van een strategische planning van in-
formatiesystemen via het formuleren van een informa-
tiebeleid en opstellen van een informatie/automatise-
ringsplan, wordt tegenwoordig vrij algemeen onder-
kend

Technieken en methodes hiervoor zijn vanaf de zeventi-
ger jaren in ontwikkeling. Een van de eerste en meest
bekende methodes voor het weergeven en rangschikken
van organisatie-eenheden, processen, systemen en gege-
vens is IBM’s Business Systems Planning Methode (BSP)
[1]. Deze methode wordt door James Martin uitgebreid
behandeld in zijn boek ‘Strategic Data Planning Metho-
dologies’, waarin hij de ontwikkelingen op dit gebied be-
schrijft en becommentarieert [2].

Methodes als BSP beogen het opstellen van een informa-
tieplan, waarin de prioriteiten ten aanzien van de ont-
wikkeling van informatiesystemen worden aangegeven,
mogelijk te maken. Alvorens een informatieplan te kun-
nen opstellen moeten echter de informatiebehoeften ten
aanzien van de verschillende processen in de organisatie
bekend zijn. De wijze waarop deze kunnen worden vast-
gesteld blijft echter in de meeste methodes onderbelicht.
Dit geldt met name ten aanzien van het vaststellen van de
behoefte aan managementinformatie.

De meeste methodes voor de vaststelling van manage-
mentinformatiebehoeften hebben een of verschillende
van de volgende nadelen:

- er wordt weinig of geen aandacht besteed aan de
werkelijke informatiebehoeften van managers. Het
accent ligt op de ontwikkeling van uitvoerende in-
formatiesystemen en managementinformatie wordt
slechts verstrekt voor zover deze uit de uitvoerende
systemen kan worden afgeleid; deze benadering
kan worden gekenschetst als de bijproduktbenade-
ring,

- er wordt onvoldoende aandacht besteed aan de
informatie vanuit de uitvoerende processen van de
orgamsatie. Ditis in feite het tegenovergestelde van
het vorige punt. In deze benadering wordt manage-
ment beschouwd als een intuitief, niet analytisch
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proces, waarin nauwelijks plaats is voor ‘harde’ in-
formatie en waarvoor derhalve geen geformaliseer-
de informatiesystemen kunnen worden ontworpen;
de nulbenadering,

- er wordt een overvioed aan feiten, kengetallen
en beslissingen vastgesteld, zonder dat hierin accen-
ten. oorzaken en gevolgen worden eangezever
(bijv. bij die methodes waarin een groot aantal
managers naar hun aandachtsgebieden, beslissin-
gen en informatiebehoeften wordt gevraagd zoals in
BSP); de uitputtende benadering.

Een benadering die claimt niet aan deze nadelen te lijden
is de Critical Success Factor methode [3]. Hierin bepalen
managers zelf hun significante informatiebehoeften door
vast te stellen welke beperkte verzameling factoren be-
palend is voor het bereiken van hun specifieke doelen.
Dit zijn dan Critical Success Factors. Bezinning op deze
kritieke factoren en de mogelijke maatregelen die de ma-
nager kan nemen, stelt de organisatie in staat prioriteiten
in de informatiesysteemontwikkeling te stellen. Het
voorkomt dat te veel of juist te weinig, of onsamenhan-
gende informatie ten behoeve van het management
wordt verzameld. Hierbij wordt wel aangetekend dat de-
ze methode vooral geschikt is voor het beheersen van be-
staande organisatieprocessen en dat het zich minder
leent voor het vaststellen van de informatiebehoeften ten
aanzien van de strategische planning van die processen.
De CSF methode beschouwt deze categorie informatie-
behoeften als *bijna onmogelijk te plannen’.

Ten behoeve van het onderzoek naar een Ziekenhuisin-
formatiemodel (ZIM) is onder projectleiding van het
Nationaal Ziekenhuisinstituut een op de CSF benade-
ring gelijkende methodiek ontwikkeld, waarin boven-
dien expliciet aandacht wordt gegeven aan oorzaak en
gevolg relaties binnen de Critical Success Factors, in het
ZIM Signalerende Grootheden genoemd [4]. Het totale
model bestaat uit een algemeen functioneel beeld van
uitvoerende en besturende ziekenhuisprocessen (Zie-
kenhuisbedrijfsmodel) tezamen met de bijbehorende in-
formatiebehoeften en een beschrijving van de hiervoor
benodigde gegevensstructuur (logisch gegevensmodel).
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Aan het model is bovendien een gebruikershandleiding
toegevoegd waarin staat aangegeven hoe met behulp van
het algemene model voor een specifiek ziekenhuis een
informatiebeleid en een informatie/automatiseringsplan
kunnen worden opgesteld.

Inmiddels hebben vele organisaties in het bedrijfsleven
en de (semi-)overheid vaak kostbare en langdurige stu-
dies uitgevoerd om hun eigen informatieplaatje te ver-
vaardigen. Over de hierbij te hanteren benadering en
methodiek bestaat echter nog lang geen communis opi-
nio.

In dit artikel wordt, na een kort historisch overzicht van
de automatiseringsontwikkelingen in de ziekenhuissec-
tor, aangegeven hoe voor deze gehele sector een model is
ontwikkeld dat tot doel heeft de ziekenhuizen te onder-
steunen bij de systematische ontwikkeling van hun infor-
matievoorziening. Bijzondere aandacht wordt besteed
aan de structuur van het model, de methode voor het in-
ventariseren van managementinformatiebehoeften met
behulp van signalerende grootheden en de uit de infor-
matiebehoeften afgeleide ziekenhuisgegevensstructuur.
Aan hetsslot van het artikel wordt ingegaan op het beoog-
de gebruik van het model door de instellingen.

2 INFORMATIEVOORZIENING EN
AUTOMATISERING IN ZIEKENHUIZEN

Een ziekenhuis heeft, evenals andere organisaties, be-
hoefte aan een adequaat informatievoorzieningsstelsel.
Een buitenstaander is misschien geneigd om hierbij
voural te denken aan Je informatie die medict en ver-
pleegkundigen nodig hebben voor het primaire zieken-
huisproces: onderzoek, behandeling en verzorging van
patiénten. Daarnaast kent het ziekenhuis ook nog een
omvangrijke informatievoorziening ten behoeve van de
diverse ondersteunende processen (bijv. de civiele en ad-
ministratieve bedrijfsvoering).

Geautomatiseerde ziekenhuisinformatiesystemen deden
reeds in de zestiger jaren hun intrede. Systemen voor pa-
tiéntenregistratie, voedingsadministratie, planning van
afspraken, medisch archief, laboratorium, apotheek,
verrichtingenadministratie en andere kunnen afzonder-
lijk of geintegreerd deel uitmaken van dergelijke syste-
men. De meeste van deze systemen worden niet door de
ziekenhuizen zelf ontwikkeld.

Ziekenhuizen maken meestal een keuze uit de op de
markt verkrijgbare systemen of sluiten zich aan bij een
samenwerkingsverband voor ziekenhuisautomatisering
dat, al dan niet in samenwerking met een hardware leve-
rancier, een systeem ontwikkelt en exploiteert. Grote
bekendheid heeft het ziekenhuisinformatiesysteem BA-
ZI1S gekregen, dat in het Academisch Ziekenhuis Leiden
onder leiding van prof. dr. A. R. Bakker werd ontwik-
keld en dat thans door zes van de zeven academische als-
mede enkele algemene ziekenhuizen wordt gebruikt.
Andere samenwerkingsverbanden zijn: ZCS, ZISAM,
SAZZOG en VIZ.

In de jaren zeventig zijn er veel geautomatiseerde syste-
men ontwikkeld uit gelden die door het Ministerie van
Volksgezondheid werden toegewezen. De financiering
hiervan werd gerealiseerd middels een opslag op de ver-
pleegprijzen die de instellingen aan ziekenfondsen en
particuliere ziektekostenverzekeraars in rekening mo-
gen brengen. Deze centrale financieringsvorm neemt de
laatste tijd in betekenis af. Vanaf 1983 komen alleen nog
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ontwikkelingen van landelijke betekenis en/of een baan-
brekend karakter hiervoor in aanmerking. Dit houdt in
dat de ziekenhuizen behalve voor de exploitatie van ge-
automatiseerde systemen, die altijd al voor ‘eigen’ reke-

,ning was, ook voor eventuele verdere ontwikkelingen

gelden moeten vrijmaken.

Het beoordelen van (deel)systemen op hun geschiktheid
voor gebruik door ziekenhuizen is geen eenvoudige
zaak. De verschillende systemen zijn moeilijk vergelijk-
baar omdat vaak niet duidelijk is op welk deel van het
ziekenhuisfunctioneren ze betrekking hebben en wat de
relaties met andere delen zijn. Dit heeft voor de zieken-
huizen meer dan eens tot gevolg dat, wanneer in de tijd
nieuwe delen aan een systeem worden toegevoegd. een
lappen-deken-effect ontstaat, wat leidt tot doublures in
de gegevensvastlegging. ook buiten de automatisering.
In de tweede helft van de jaren zeventig werd dan ook al
door verschillende instellingen en beleidsbepalende in-
stanties in de gezondheidszorg de behoefte geuit aan een
samenhangend beeld van ziekenhuisprocessen en -infor-
matiebehoeften, waarbinnen (geautomatiseerde) infor-
matiesystemen kunnen worden geclassificeerd. Later, in
het begin van de jaren tachtig, nam bovendien de be-
hoefte van het instellingsmanagement aan een goede en
geintegreerde informatievoorziening ter ondersteuning
van de bedrijfsvoering aanzienlijk toe. Met ingang van
1983 is namelijk niet alleen de financiering van de auto-
matisering maar de hele ziekenhuisfinanciering gewij-
zigd ten einde de voortdurende kostenstijging van de ge-
zondheidszorg een halt toe te roepen. Het ziekenhuisma-
nagement staat onder druk als gevolg van deze ontwikke-
lingen, die in het kort op het volgende neerkomen.
Voor 1983 was er sprake van een outputfinanciering voor
ziekenhuizen, dat wil zeggen dat de inkomsten van een
ziekenhuis werden bepaald door het aantal gerealiseerde
verpleegdagen en diagnostische en therapeutische ver-
richtingen, vermenigvuldigd met de hiervoor door het
Centraal Orgaan Tarieven Gezondheidszorg vastgestel-
de tarieven. Een alerte continue beheersing van de acti-
viteiten door het jaar heen was in dit systeem minder
noodzakelijk. Dit is nu veranderd.

In het nieuwe systeem is er sprake van een vooraf vastge-
steld extern budget. Dit budget moet intern worden ver-
taald naar budgeteenheden. Hierdoor is het voor de zie-
kenhuismanagers meer noodzaak geworden dat zij tijdi-
ge en goede informatie krijgen over het verloop en de
kosten van de activiteiten.

Het onderzoek Ziekenhuisinformatiemodel is in 1980
door het NZI gestart in opdracht van het toenmalige Mi-
nisterie van Volksgezondheid en Milieuhygiene. Het
voornaamste doel van het onderzoek was op dat moment
de vergelijkbaarheid van (te ontwikkelen) geautomati-
seerde systemen te verbeteren, ter ondersteuning van
het subsidi€éringsbeleid.” Als gevolg van de hiervoor ge-
schetste ontwikkeling is in de loop van het onderzoek het
hoofddoel van het model verschoven in de richting van
hulpmiddel voor het management bij het in kaart bren-
gen en plannen van de informatievoorziening.

Het uitgangspunt van het onderzoek is niet gewijzigd.
Het model moet een algemeen beeld geven van de infor-
matiebehoeften en informatievoorziening in algemene
ziekenhuizen, zowel op het niveau van uitvoering als op
de verschillende niveaus van leiding geven. Dit betekent
dat het model op alle zickenhuizen van toepassing is en
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dat het dus geen uitspraken doet over de specifieke orga-
nisatiestructuur van ziekenhuizen. Tegenover dit voor-
deel van algemene toepasbaarheid staat wel dat een zie-
kenhuis dat het model wil toepassen dit eerst naar de
eigen organisatie moet vertalen.

3 ELEMENTEN EN STRUCTUUR VAN HET ZIM

Een informatiemodel is een gestructureerde weergave

van de informatiebehoeften, gegevens en informatie-

voorziening in een organisatie. Informatiebehoeften en

-voorziening zijn gekoppeld aan de bedrijfsprocessen en

derhalve wordt de basis van het informatiemodel ge-

vormd door een model van de bedrijfsprocessen — een
bedrijfsmodel.

Binnen het Ziekenhuisinformatiemodel, verder aange-

duid met ZIM, worden vier elementen onderscheiden:

1. Zickenhuisbedrijfsmodel, een functioneel bedrijfs-
model, waarbinnen een uitvoerend en een bestu-
rend proces worden onderscheiden.

2. Informatiebehoeften, ten aanzien van het uitvoe-
rend en besturend proces. Deze informatiebehoef-
ten geven aanleiding tot gegevensverstrekkingen.

3. Gegevens, nodig om aan de informatiebehoeften
te kunnen voldoen.

4. Gegevensvastleggingen, in het kader van uitvoe-
rende activiteiten als basis voor de informatievoor-
ziening - het voldoen aan informatiebehoeften.

De samenhang tussen deze elementen wordt weergege-

ven in do onderstaande figuus.

4 besturend proces
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Figuur 1: Structuur ZIM

4  HET BEDRIJFSMODEL ACHTER HET
INFORMATIEMODEL

De informatievoorziening ondersteunt de bedrijfspro-
cessen van een organisatie. Een model van de informa-
tievoorziening baseert zich derhalve op een bedrijfsmo-
del, waarin de uitvoerende en besturende bedrijfspro-
cessen in samenhang worden beschreven.

Aan het ZIM ligt een functioneel bedrijfsmodel van het
ziekenhuis ten grondslag. Dit ziekenhuismodel be-
schrijft algemeen voorkomende ziekenhuisactiviteiten,
ingedeeld in een negental functionele eenheden. Hierbij
is onderscheid gemaakt tussen eenheden binnen het pri-
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maire ziekenhuisproces (de behandeling en verzorging
van patiénten) en eenheden binnen de hieraan onder-
steunende processen.

Functionele eenheden binnen het ZIM

Primaire eenheden Ondersteunende
eenheden
1. Medische 4. Algemene zaken
hulpverlening 5. Civiele zaken

2. Onderzoek en 6. Financiéle zaken

behandeling 7. Materiéle zaken
3. Opname en 8. Personele zaken
verpleging 9. Technische zaken

Deze functionele eenheden moeten niet worden verward
met afdelingen/diensten in een organisatie. Het zijn een-
heden waarin activiteiten die zijn gericht op eenzelfde
functie zijn samengevoegd. Dit functionele bedrijfsmo-
del kan naar een specifieke organisatie worden vertaald
door voor iedere organisatie-eenheid (bijv. afdeling) na
te gaan welke activiteiten uit de verschillende functione-
le eenheden daar plaatsvinden.

Deze functionele benadering is ingegeven door de eis dat
het ZIM op alle algemene ziekenhuizen van toepassing
moet zijn. Het ZIM voldoet hieraan door als uitgangs-
punt de overeenkomsten in het ziekenhuisfunctioneren
te nemen en deze functies Jos van een bepaalde organisa-
tiestructuur waarin ze zijn geplaatst te beschrijven.

De activiteiten binnen deze eenheden vinden plaats in
een uitvoerend proces, dat wordt bestuurd door een be-
sturend proces. Onder het besturend proces wordt be-
grepen het vaststellen, evalueren en zonodig aanpassen
¢.q. wijzigen van doelen die binnen de organisatie nage-
streefd worden. Tevens wordt hieronder verstaan het
treffen van al die maatregelen waarmee het uitvoerend
proces op zodanige wijze beinvloed kan worden dat de
nagestreefde doelen zo goed mogelijk worden bereikt.
Deze twee deelprocessen binnen het besturerid proces
worden in het model aangeduid met de termen doelbepa-
ling en beheersing. Dit onderscheid is essentieel omdat
de informatiebehoeften van beide besturende deelpro-
cessen zodanig van karakter verschillen dat verschillende
methoden moeten worden gevolgd om de bijbehorende
informatiebehoeften in kaart te brengen.

Onder doelbepaling wordt verstaan het vaststellen, eva-
lueren en zonodig aanpassen van doelen van de gehele
ziekenhuisorganisatie. Bij deze doelbepaling gaat het
om een hiérarchie van doelen voor de organisatie, tot en
met de doelwaarden voor de verschillende uitvoerende
activiteiten die beheerst moeten worden. Binnen de
doelbepaling worden verschillende, soms tegenstrijdige
subdoelen tegen elkaar afgewogen en vindt besluitvor-
ming plaats. Bijvoorbeeld ‘minimale wachttijden patién-
ten’ is in het algemeen strijdig met een andere gewenste
situatie. nl. ‘minimale leegloop van personeel’.

Onder beheersing wordt verstaan: de beoordeling in hoe-
verre vastgestelde doelwaarden zijn bereikt, alsmede het
aanpassen van de uitvoerende activiteiten indien de af-
wijkingen ten opzichte van deze doelwaarden te groot
bevonden worden. Aanpassen kan ook betreffen het ini-
tiéren van nieuwe c.q. het stoppen van bestaande activi-
teiten. Voor de beheersing is het nodig om over implicie-
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te of expliciete doelwaarden te beschikken.
Onderstaande figuur geeft de samenhang tussen de pro-
cessen binnen het bedrijfsmodel weer.

l
: doclbepaling l
| |
| doelen l
|
f |
' beheersing (
| l
! ] I
T nTa:trcgelen

uitvoerend proces

Figuur 2. Processen binnen het
zickenhuisbedrijfsmodel

De verleiding is groot om in deze weergave van uitvoe-
rende en besturende processen cen (organisatie) hiérar-
chic te zien: Doelbepaling op het hoogste organisatieni-
veau, behcersing op het midden- en uitvoering op het
laagste niveau. Dit is echter niet waar. Op ieder niveau in
de organisatic worden zowel doelbepalings-, beheer-
sings- als uitvoerende activiteiten verricht. De topmana-
ger necmt besluiten voor de helc organisatic, maar ver-
richt ook uitvoerende activiteiten als telefoneren cn re-
presentatic. De uitvocrend verpleegkundige verricht uit-
vocrende taken volgens vastgestelde richtlijnen; binnen
dat kader cchter stelt ze doelen vast voor haar eigen func-
tioneren.

Wel is het zo dat op de verschillende organisatieniveaus
de accenten verschillen; in die zin dat op de topniveaus in
organisaties het accent op doelbepalingsactiviteiten ligt.
op de middenniveaus op beheersingsactiviteiten en op de
lagerc niveaus op uitvoerende activiteiten. Het ZIM be-
schrijft de informaticbehoeften ten aanzien van uitvoe-
rende en besturende ziekenhuisprocessen, zonder uit-
spraken te doen over het organisatieniveau waarop deze
processen plaatsvinden. Dit betekent dat een zickenhuis
“dat het model wil toepassen moet aangeven waar in de
organisatic de verantwoordelijkheden ten aanzien van
deze processen zijn gelegd. In paragraaf 9 wordt hicrop
ingegaan.

De beschrijving van de informatiebehoeften ten aanzien
van het uitvoerings- en beheersingsproces is in het model
gecombineerd per functionele eenheid.

Dc informaticbehoeften ten aanzien van het doclbepa-
lingsproces zijn niet voor icdere functioncele eenheid af-
zonderlijk vastgesteld maar voor het zickenhuis als ge-
heel beschreven. De doclbepaling strekt zich namelijk
uit over dc grenzen van de afzonderlijke eenheden om
sub-optimalisatie (het bereiken van doelen van een een-
beid ten koste van andcre) te voorkomen.
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5  UITVOEREND PROCES EN
INFORMATIEBEHOEFTEN

De indeling in functioncle cenheden binnen het zieken-

, huisbedrijfsmodel is ontstaan door het samenvoegen van

activiteiten die zich richten op hetzelfde deel van het zie-
kenhuisfunctioneren. Zo wordt in het model slechts één
activiteit ‘Afspreken’ onderscheiden, en wel binnen de
functionele cenheid Onderzock en Behandeling. In deze
algemenc activiteit is het makcn van alle mogcelijke af-
spraken voor polikliniekspreckuren en functie-onder-
zoeken (bijv. het maken van rontgenfoto’s) samengeno-
men.

De functionele eenheid ‘Onderzock en Bchandg!jng'

(O&B) omvat acht activiteiten:

1. Afspreken en plannen

2. Voorbereiding met betrekking tot O&B

3. Patiénteninschrijving en contactregistratic

4. Onderzoek & Bchandeling (voor zover niet be-
horend tot Medisch handelen)

5. Assistentie bij O&B

6. Verslaggeving met betrekking tot O&B

7. Geneesmiddelenvoorziening

8. Kwaliteitsbewaking met betrekking tot O&B

Activiteiten binnen de functionele cenheid Onderzock &
Behandeling

De negen functionele cenheden omvatten in totaal 51 ac-
tiviteiten die, in de systematick van het model, samen het
uitvoerend proces van het zickenhuis vormen.

De indeling in activiteiten en de samenvoeging hicrvan
tot functionele ecnheden is tot stand gckomen op grond
van interviews met vele medewerkers uit een groot aan-
tal ziekenhuizen, aangevuld met de resultaten van ecn li-
teratuurstudie. De resultaten van deze analyse zijn op
hun herkenbaarheid in hct veld getoetst, met bevredi-
gend resultaat. Hicrmce was de basis gelegd voor het in
algemene termen vaststellen van de informatie, dic no-
dig is om de activiteiten van het ziekenhuis te kunnen uit-
vocren en beheersen. :

Begonnenis met hetinventariseren van de informatie die
nodig is voor het uitvoerend proces. In een nicuwe ronde
interviews is ziekenhuismedewerkers dic de betreffende
activiteiten uitvoeren gevraagd naar hun informatiebe-
hoeften. De resultaten van deze interviews zijn uitge-
werkt, op elkaar afgestemd en wederom in het veld ge-
toetst.

In het model worden de uitvoerende informatiebchoef-
ten per functionele eenheid per activiteit weergegeven
zoals in het het onderstaan overzicht:

6  BEHEERSINGSPROCES EN
INFORMATIEBEHOEFTEN; SIGNALERENDE
EN VERKLARENDE GROOTHEDEN

Om het uitvoerend proces te kunnen beheersen is infor-
matic nodig aan de hand waarvan beoordecld kan wor-
den of de voor de uitvoerende activiteiten vastgestelde
doelwaarden zijn bereikt, met andere woorden of het
uitvoerend proces volgens plan verloopt. De werkgroep
Zickenhuisinformatiemodel, die het onderzoek heeft
uitgevoerd, heeft veel tijd besteed aan het vinden van
een methode waarmce deze behoefte aan beheersingsin-
formatie kan worden vastgesteld. Na bestudering van be-
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FUNCTIONELE EENHEID: onderzoek
en behandeling

UITVOERENDE ACTIVITEIT: afspreken en
plannen

OMSCHRIJVING )

het maken en annuleren van afspraken, het
opstellen van werkplanningen, dagprogramma's e.d.

INFORMATIEBEHOEFTE

® afspraakwensen en urgentic per pati¢nt

® afspraakschema per spccialist per spreckuur
® spreckuurrooster per specialist

® vrijc afspraakplaatsen per specialist

® etc.

Uitwerking van de uitvocrende activiteit: Afspreken en Plannen

staande methoden voor het bepalen van managementin-
AAAAAAA
bruikbaar. Uiteindelijk is aansluiting gezocht bij de
reeds aangehaalde Critical Success Factor (CSF) benade-
ring [5]. De uitgangspunten hiervan zijn als volgt inge-
past in de systematiek van het functionele Ziekenhuisbe-
drijfsmodel.
Om te kunnen beoordelen of de uitvoerende activiteiten
aan de vastgestelde doelwaarden voldoen moeten dege-
nen dic met de beheersing zijn belast (bijv. afdelings-
hoofden) zich een globaal maar doeltreffend beeld kun-
nen vormen van de feitelijke gang van zaken. Hiervoor is
het nict nodig en zelfs nict wenselijk dat zij de uitvoe-
rende activiteiten voortdurend tot in detail volgen. Er is
daarom per functionele eenheid gezocht naar groothe-
den aan de hand waarvan het resultaat van het procesver-
loop binnen een eenheid globaal kan worden gevolgd.
Deze worden ‘Signalerende Grootheden’ genoemd, om-
dat ze een signaleringsfunctie hebben ten aanzien van het
uitvoerend proces binnen de functionele eenheid.
Elke signalerende grootheid gaat vergezeld van een
doelwaarde. Signalering vindt plaats door een vergelij-
king tussen actuele waarde en doelwaarde. Deze docl-
waarde, die het resultaat is van het doelbepalingsproces,
kan zowel kwantitaticf als kwalitatief van aard zijn. Zo
worden binnen de functionele eenheid Opname en Ver-
pleging onder meer cen signalerende grootheid ‘Bedden-
bezetting’ cn een grootheid *Kwaliteit van klinische zorg’
onderscheiden. Voor de cerste kan in het proces van
doelbepaling een kwantitatieve doelwaarde worden
vastgesteld: ‘Een gewenste gemiddelde bezetting van x
procent’; voor de tweede is zo'n kwantitatieve doelwaar-
de niet vast te stellen maar zal impliciet of expliciet een
kwalitaticve norm worden gehanteerd.

Om effectief en efficiént te kunnen bijsturen moet ook
de oorzaak van een opgetreden afwijking tussen actuele
waarde en doelwaarde bekend zijn. Deze oorzaken kun-
nen velerlei zijn. Zo kan een te lage beddenbezetting
worden veroorzaakt door een te hoge beddencapaciteit,
een achterblijvend aantal doorverwijzingen naar het zie-
kenhuis door huisartsen cn zo meer. Elk van deze moge-
lijke oorzaken, die een verklaring vormen voor de afwij-
king van de doelwaarde, vraagt om spccifieke maatrege-
len. Degene die verantwoordelijk is voor de beheersing
van bepaalde activiteiten zal dan ook niet kunnen vol-
staan met zich regelmatig op de hoogte te stellen van de
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waarden van de betreffende ‘Signalerende Grootheden®
nificante afwijking voordoet, moeten kijken naar de bij-
behorende ‘Verklarende Grootheden' (beddencapaci-
teit, aantal doorverwijzingen, etc.).

Nadat de oorzaak van de opgetreden afwijking is vastge-
steld kunnen maatregelen worden genomen ten einde de
doelwaarde opnieuw of alsnog te halen. Het effect van
deze maatregelen kan worden gemeten door na verloop
van tijd de feitelijke waarde van de signalerende groot-
heid opnieuw te bepalen. Indien de ter beschikking
staande maatregelen niet toereikend zijn, dan kan dat
aanleiding zijn om de doelwaarde te herzien. Dit gebeurt
in het doelbepalingsproces, meestal op cen hoger niveau
in de organisatie.

De hierboven beschreven karakteristiek van het behcer-
singsproces kan in de volgende stappen worden samen-
gevat:

—  het bepalen van procedures voor het uitvoerende
proces;

—  het verzamelen van gegevens waaruit de actuele
waarde van de signalcrende grootheden kan wor-
den afgeleid;

—~  het vergelijken van de actuele waarde van de sig-
nalerende grootheid met de hiervoor vastgestelde
doclwaarde.

Indien er een onacceptabele afwijking tussen beide

wordt gevonden:

- het verzamelen van informatie over mogelijke
oorzaken van de opgetreden afwijking (verklarende
grootheden);

- het bepalen van de oorzaak van de opgetreden
afwijking;

- het nemen van maatregelen ten behocve van het
opheffen van de afwijking dan wel, indien dit
niet mogelijk is, het signaleren van de afwijking
naar het doelbepalingsproces.

Bij het vaststellen van de informatiebehoeften ten be-

hoeve van de beheersing is in grote trekken dezelfde lijn

gevolgd:

- bepaling van de factoren waarop bij de besturing
van de uitvoerende activiteiten wordt gelet;

—  het selecteren van de signalerende grootheden uit
de genoemde factoren;

- per signalerende grootheid nagaan welke mogelij-
ke oorzaken voor afwijkingen van de gestelde doel-
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FUNCTIONELE EENHEID: opname en verpleging

SIGNALERENDE GROOTHEID: beddenbezet-
ting

GEWENSTE SITUATIE

INFORMATIEBEHOEFTE

bezetting in
overeenstemming met
planning per afdeling

® gerealiseerde
beddenbezetting in
aantallen en procenten
per afdeling

VERKLARENDE GROOTHEID MAATREGEL

INFORMATIEBEHOEFTE

onjuiste beddencapaciteit ® aanpassen aantal bedden

onjuist aantal bedden voor ® herzien van
bepaald(e) specialisme(n) beddenverdeling

e aantrckken specialist(en)

aantal bedden per specialist
® aantal opgenomen patiénten per
specialist/lecftijdcategoric/diagnosccategoric

® aantal bedden per specialist
aantal specialisten per specialisme (incl. artsen
in opleiding)

te weinig/te veel personeel ® aanpassen inzet personeel ® bezettingsgraad beschikbaar personcel

onbevredigend aantal e voorlichten huisartsen

verwijzingen huisartsen

onvoldoende capaciteit ® aanpassen capaciteit

OB-afdelingen OB-afdelingen

® aantal verwijzingen per huisarts per specialist

® capaciteit en bezettingsgraad per soort
OB-activiteit

® gcmiddelde tijd van patiénten op de khnische
wachtlijst per specialist per urgenticcategonc

Uitwerking van de signalerende grootheid Beddenbezetting

waarden mogelijk zijn, ten einde de verklarende
grootheden op te sporen;

~  het bepalen van de informatiebehoeften van zo-
wel signalerende als verklarende aard.

Op deze wijze zijn voor het hele ziekenhuis 111 signale-
rende en ruim 300 verklarende grootheden, te zamen
met de bijbehorende informatiebehoeften vastgesteld.
In het bovenstaand overzicht is te zien hoe de al enkele
malen als voorbeeld aangehaalde signalerende grootheid
Beddenbezetting in het model is uitgewerkt.

7 DOELBEPALINGSPROCES EN
INFORMATIEBEHOEFTEN

Zoals ook door Rockart in zijn befaamde artikel over de
Critical Success Factor benadering wordt aangcgeven,
zijn de informatiebehoeften ten aanzien van dit proces
van strategische planning nauwelijks te voorzien. Er be-
staat namelijk een wisselwerking tussen het proces van
doelbepaling en de hiervoor benodigde informatie.
Nieuwe doelen kunnen leiden tot nieuwe informatiebe-
hoeften, terwijl nieuwe informatie aanleiding kan geven
tot het formuleren van nieuwe doelen. Dit betekent dat
informatie enerzijds de richting van de doelbcpaling kan
beinvlioecden maar dat anderzijds de informatiebehoef-
ten als het ware worden gedicteerd door het beeld en de
verwachtingen die het management aangaande bepaalde
ontwikkelingen hecft. Deze karakterisering van het
doelbepalings- of beleidsproces geeft aan dat het hier ecn
meer synthetisch dan analytisch proces betreft (zie ook
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6). Dit houdt in dat de informatiebehoeften ten aanzien
van dit proces globaler van aard en slechts beperkt te
structureren zijn, in tegenstelling tot de informatiebe-
hoeften van het uitvoerend en het beheersend proces.
Er kunnen voor een organisatie verschillende aanleidin-
gen zijn om de doelen te herzien: bijvoorbeeld ontwikke-
lingen vanuit de omgeving. knelpunten in de cigen orga-
nisatie, nieuwe ideeén uit de eigen organisatic en/of een
herbezinning op eerder vastgestelde doelen. Dit is een
continu proces dat zich doorgaans concentreert rond een
beperkt aantal aandachtsgebieden van beleid. In het
ZIM wordt het doclbepalingsproces daarom gekarakte-
riseerd door ecn aantal aandachtsgebieden van het zic-
kenhuisbeleid. Deze aandachtsgebieden zijn tijdens het
onderzoek vastgesteld op grond van gerichte interviews
met leidinggevendcen cn beleidsmedewerkers uit de ge-
zondheidszorg. Dc volgende aandachtsgebieden van zie-
kenhuisbeleid worden in het ZIM onderscheiden:

1. Algemeen: ‘waarom doen we het?”" beleidsuit-
gangspunten voor afstemming tussen aandachtsge-
bieden

2. Ziekenhuisfuncties: ‘welke produkten. onderzoe-
ken en behandelingen levert ons zickenhuis?’

3. Kwaliteit van dienstverlening: ‘hoe goed is ons
produkt: de zorg dic wij leveren?’

4. Sociaal: ‘wie doet wat en hoe wordt dit ervaren?”
en ‘hoe liggen de verantwoordelijkheden?”

5. Middelenvoorziening: ‘wat hebben we ervoor no-
dig?’

6. Informatic: ‘wic moct wat weten?’

Na analyse van deze aandachtsgebieden. literatuurstudic
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DOELBEPALING

AANDACHTSGEBIED: ziekenhuisfunctie

OMSCHRIJVING

ziekenhuisfunctie: ‘wat doen we’

- een stelsel samenhangende en op elkaar en de om-
geving afgestemde functies, betreffende zowel aard
als omvang, onder meer uitmondend in een medisch
beleidsplan

INFORMATIEBEHOEFTE

® mcdische en technische ontwikkelingen per functie

e ontwikkeling van potentiéle behocfte in de adhe-
rente bevolking aan voorzieningen op basis van de-
mografische trends en zicktepatronen

® verwipspatroon, vooral aan de rand van het verzor-
gingsgebied, per functie

® herkomst van patiénten naar gemeente per functie

— Uitvoering van het aandachtsgebied Ziekenhuisfunctie

en vervolginterviews is voor ieder van deze aandachtsge-

bieden een aantal informaticbehoeften vastgesteld. De-

ze omvatten zowel de behoefte aan interne als aan exter-

ne beleidsinformatie.

Bij informatie uit de cigen organisatie kan worden ge-

dacht aan informatic over:

- beschikbaarheid en gebruik van faciliteiten;

- bereidheid en geschiktheid van medewerkers.

De informatie van buiten de organisatic heeft betrekking

op bijvoorbecld:

- wetgeving en externe richtlijnen;

- technische en wetenschappelijke ontwikkelingen;

- maatschappelijke ontwikkelingen;

- verzorgingsgebied en daarin aanwezige voorzie-
ningen.

In de bovenstaande tabel wordt als voorbecld een ge-
deeltelijke uitwerking gegeven van het aandachtsgebied
‘Ziekenhuisfuncties’, zoals die in het ZIM voorkomt.

8 ALGEMENE GEGEVENSSTRUCTUUR VAN
HET ZIEKENHUIS

Nadat de uitvoerende en bestuurlijke informaticbehoef-
ten in kaart waren gebracht is op basis hiervan cen alge-
mene beschrijving van de zickenhuisinformatievoorzie-
ning gemaakt.

Een informatiebehoefte is samengesteld uit cen of meer
gegevenselementen. Gegevenselementen dic tot dezelf-
de entiteit behoren vormen samen een gegevensgroep.
Een voorkomen van een groep wordt geidentificeerd
door een of meer sleutelelementen, waarvan afhankelijk
een set attributen.

Zo is de gegevensgroep patiént in het model als volgt sa-
mengesteld.

GEGEVENSGROEFP: patiént

OMSCHRIIVING

persoon, welke voor het verkrijgen van medische zorg
ecn relatie met het ziekenhuis heeft of heeft gehad
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ATTRIBUUT

® identificatie
- patiént-identificaticgegevens

® registraticgegevens
- betalende instantie/persoon
- husarts
— personalia (bijv. geboortedatum)
- verzckeringswijze/-klasse

® medische gegevens
- essentialia
- index van ziektegevallen en behandelingen
- contacthistorie
- medicatichistorie
— OB-historie

Door de geinventariseerde informatiebehoceften (onge-
veer 1000 in totaal) aan cen gegevensanalyse te onder-
werpen zijn er voor het ziekenhuis 51 gegevensgroepen
bepaald. Hierbij is gebruik gemaakt van de door R.P.
Langerhorst beschreven methodc van gegevens-analyse,
waarin door toepassing van de normalisatictechniek de
entiteiten in hun onderlinge samenhang worden vastge-
steld [7]. De relaties tussen de gegevensgroepen/entitci-
ten worden beschreven in een Bachmandiagram. Het
Bachmandiagram van het ZIM kan worden beschouwd
als ecn algemene logische gegevensstructuur van het zie-
kenhuis. In figuur 3 is een fragment van deze structuur

afgebeeld.

Dec informatievoorziening wordt in het ZIM, behalve
door de inhoud en de relaties tussen dc gegevensgroe-
pen, ook beschreven door, voor zover mogelijk, per ge-
gevenselement aan te geven bij welke uitvoerende activi-
teit het wordt vastgelegd. Te zamen met de informaticbe-
hoeften en de gegevensstructuur is hiermee de gehele cy-
clus van vastlegging, opslag en verstrekking van gege-
vens door het model gedekt.

Aansluitend is geprobeerd een clustering te maken van
activitciten en gegevensgroepen. Het docl hiervan was
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Figuur 3: Fragment zickenhuisgegevensstructuur

om aan te geven welke activiteiten uit informatievoorzie-
ningsoogpunt bij elkaar horen omdat ze van dezelfdc ge-
gevens gebruik maken en omgekeerd om vast te stellen
welke gegevensgroepen te zamen in beschouwing mocten
worden genomen bij de realisatie van informatiesyste-
men. Uit de verschillende pogingen zijn echter geen een-
duidige clusters naar voren gekomen. De veelvoudige re-
laties tussen activiteiten en gegevens stonden dit nict toe.
Wel wordt in de gebruikershandleiding die bij het model
is opgenomen, aangegeven hoe in ecn concrete situatie
de gegevensstromen tussen activiteiten met behulp van
het model kunnen worden vastgesteld. Uiteraard is het
wenselijk om activiteiten waartussen intensief gegevens-
verkeer bestaat, bij de ontwikkeling van de informatic-
voorziening in samenhang te bezien.

9  STAPPENPLAN VOOR VERTALING NAAR
ORGANISATIES

Het inzicht dat het ZIM biedt in de informaticbehoeften
en de informatievoorziening van het zickenhuis kan op
diverse manieren worden gebruikt bij de ontwikkeling
van de informatievoorziening. Zo kan het bij het opstel-
len van het informatiebeleid voor ecn ziekenhuis worden
gchanteerd om een globaal beeld van de huidige en ge-
wenste informatievoorziening te schetsen. Min of meer
in aansluiting hierop kan voor een of meer delen van de
organisatic cen meer gcdetailleerd informatieplaatje
worden vervaardigd op basis waarvan ecn informatic-
plan kan worden opgesteld. Ook is het denkbaar dat het
model wordt gebruikt om de informatievoorziening rond
een knelpunt zoals dat zich door verschillende afdelingen
heen voordoet (bijv. een falend planningssysteem) in
beeld te brengen. Voor de hand liggende toepassingsge-
bieden in het kader van de automatisering zijn het voor-
onderzock en het logisch ontwerp van gegevensbestan-
den.

In dit artikel zal niet op deze concrete gebruiksmogelijk-
heden worden ingegaan. Het tweede deel van het ZIM
rapport geeft voor de belangrijkste gebruiksmogelijkhe-
den cen handleiding.

Voor welk docl men het model ook wenst te gcbruiken,
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er zal altijd een vertaalslag moeten worden gemaakt naar
de gebruikende organisatie. Dit houdt in dat wordt nage-
gaan welke uitvoerende activiteiten, signalerendc en
verklarende grootheden en aandachtsgebieden van doel-
bepaling relevant zijn en welke aanvullingen moeten
worden gemaakt. De voor deze processen in het ZIM ge-
noemde informatiebehoeften kunnen worden getoetst
en zonodig toegespitst op de concrete situatic. Er ont-
staat dan ecn gestructurcerd beeld van de informaticbe-
hoeften waaraan de huidige informaticvoorziening kan
worden getoetst.

Ter ondersteuning van dit vertaalproces is in het ZIM
rapport een stappenplan opgenomen, met daarbij een
formulierenset waarop de resultaten van de verschillen-
de stappen kunnen worden vastgelegd. Bovendien wor-
den een aantal criteria gesuggereerd waaraan de huidige
informatievoorziening kan worden getoetst.

De volgende stappen maken deel uit van dit plan:

bepaal
afbakening
stap |}

[

selecteer
informanten
stap 2

beschripving informatievoorziening

I 1 ]
doelbepalings- beheersings- uivoerend
proces proces proces
stap 3 stap 4 stap §

L ]

integrale
eindbeoordehing

per onderzoeksgebied
stap 6

Figuur 4: Stappenplan voor toepassing
Dit plan kan worden gebruikt om de huidige informatie-
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voorziening door te lichten, zowel gedetailleerd als glo-
baal. Een korte toelichting op de stappen:

STAP 1 Bepaal afbakening ,

Afhankelijk van het doel van het onderzock wordt een
afbakening van het onderzoeksterrein gemaakt. Deze af-
bakening kan betrekking hebben op een of meer dien-
sten of afdelingen waar het onderzoek zal worden uitge-
voerd. Een andere, reeds genoemde, mogelijkheid is ecn
onderzoek rond een knelpunt dat zich voordoet. In dat
laatste geval zullen de afdelingen/diensten waar dit knel-
punt zich voordoet worden geidentificeerd.

Nadat het deel van de organisatie dat bij het onderzoek is
betrokken is vastgesteld, zal de vertaling naar het ZIM
moeten plaatsvinden. Dit houdt in dat vastgesteld wordt
welke uitvoerende activiteiten uit het ZIM binnen de ge-
selecteerde afdelingen verricht worden c.q. welke signa-
lercnde grootheden hiervoor relevant zijn. Desgewenst
kunnen ook de relevante aandachtsgebieden van doclbe-
paling worden meegenomen. Dit geschiedt in de stappen
3t/m5. Maar eerst zal verankering in de organisatie moe-
ten worden gezocht middels de selectic van medewerkers
die tijdens het onderzock als informant zullen optreden.
Dit gebeurt in stap 2.

N.B. Afhankelijk van de doelstelling van het onderzock
kan een nadere beperking worden aangebracht door
slechts de uitvoerings- of dc besturingsinformatie in het
onderzoek te betrekken.

STAP 2 Selecteer informanten

Op grond van de in STAP 1 gekozen afbakening en de
gewenste mate van diepgang worden de te enquéteren
personen geselectcerd. Het verdient aanbeveling om
hiervoor medewerkers te kiezen met een goed zicht op
het gebied waarvoor ze verantwoordelijk zijn en een re-
delijk ontwikkeld vermogen om abstract te denken. In-
formanten worden, afhankelijk van hun functie, ge-
vraagd naar hun informatiebehoeften ten aanzien van
een of meer van de in het bedrijfsmodel onderscheiden
processen (uitvoering, beheersing en doelbepaling). In
de bij het model behorende formulierenset is een formu-
lier opgenomen dat bij deze stap kan worden gebruikt.
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Figuur 5: Formulier 1.b.v. selectie informanten

STAP 3 Beschrijving informatievoorziening per infor-
mant uit het doelbepalingsproces

In deze stap wordt in ecn interview aan de hand van het

model nagegaan voor welke aandachtsgebieden de infor-

mant bestuurlijk verantwoordelijk is, alsmede welke in-

formatiebehoeften hieruit voortvlocien. Het mode! fun-
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geert hierbij als checklist. Dit betekent dat aanpassingen
te allen tijde kunnen worden gemaakt.

1 e

Figuur 6: Formulier t.b.v. bepalen
verantwoordelijkheden

Vervolgens wordt de informant gevraagd dc kwaliteit
van de huidige informatievoorzicning te beoordelen
voor de aspecten: actualiteit, betrouwbaarheid, consis-
tentie en verkrijgbaarheid. Hierbij wordt ecn oordeel
gevraagd uit cen vijfpuntsschaal, variérend van zeer te-
vreden (+ +) tot ontevreden (- —). Bovendicn wordt ge-
vraagd bij een negaticf ervaren kwaliteit, de vermocde-
lijke oorzaken en/of knelpunten aan te geven.
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Figuur 7: Formulier t.b.v. beoordeling kwaliteit
informatievoorziening doclbepaling

Nadat alle informanten zijn geinterviewd kan een kwali-
teitsbeoordeling van de informatievoorziening per aan-
dachtsgebied worden gemaakt.
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Figuur 8: Verzamellijst kwalitcitsbeoordeling
doelbepaling
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STAP 4 Beschrijving informatievoorziening per infor-
mant uit het behecrsingsproces
Decze stap (cn ook de volgende) verloopt op dezelfde wij-
ze als stap 3. Per informant wordt nagegaan voor welke
signalerende grootheden hij bestuurlijk verantwoorde-
lijk is. Proeftoepassingen hebben duidelijk gemaakt dat
deze vraag verrassende uitkomsten kan opleveren, zoals
verschillende respondenten die zich voor dezelfde groot-
heden verantwoordelijk achten. Er moct dan ook voor
gewaakt worden dat eventueel hieruit voortvloeiende
competentie-discussies het onderzoek niet vertroebelen.
Anderzijds kunnen dergelijke organisatie-spin offs nict
genegeerd worden. Het kan in dergelijke gevallen wen-
selijk zijn om de respondenten met elkaars antwoorden
te confronteren of de enquétevragen niet individueel
maar in grocpsverband te stclien.
Overigens hoeft het resultaat van deze stap niet in alle
gevallen een kwaliteitsoordeel van de informatievoorzic-
ning per signalerende groothcid te zijn. Voor vecl docl-
einden is dit tc gedetailleerd. In deze gevallen wordt aan-
geraden dc signalerende grootheden te groeperen en per
groep naar een kwaliteitsoordeel te vragen. In de toelich-
ting cn de formulicren wordt een groepering gesugge-
reerd naar de aspecten: personeel, middelen, kwaliteit
en capaciteit.
Ten bchoeve van de uitwerking van deze stap zijn soort-
gelijke formulieren als die bij stap 3 toegevoegd in de ge-
bruikshandleiding.

STAP S Beschrijving informatievoorzicning per infor-
mant uit het uitvoerend proces

Mct name bij deze stap komt het erop aan de juiste infor-
manten te sclecteren zodat de informaticvoorziening ten
aanzien van het uitvoerend proces voldocnde beoor-
deeld kan worden, zonder dat evenwcl een te groot aan-
tal gesprekken wordt gevoerd. De informanten worden
geselectcerd op grond van de activiteiten waarvoor zij als
uitvoerenden representatief zijn. Voor het overige vol-
trekt deze stap zich als de stappen 3 en 4. Ook voor deze
stap zijn formulieren toegevoegd.

STAP 6 Integrale eindbeoordeling per onderzocksge-
bied

In een eindbeoordeling kunnen de resultaten van de
stappen 3, 4 en 5 worden samengevoegd in een afronden-
de rapportage. Hierin worden conclusies aangegeven
met betrekking tot de gevonden resultaten en worden
knelpunten omschreven met betrekking tot het functio-
neren van de informatievoorziening binnen het onder-
zocksgebied. Dit eindresultaat van het stappenplan kan.
afhankelijk van de mate van dicpgang, worden gebruikt
voor de prioriteitstelling/beleidsvorming ten aanzien van
de ontwikkeling van de informaticvoorziening en/of de
uitwerking hiervan in een activitcitenplan voor de reali-
satie van dc gewenste informatievoorziening.

10 PROJECTUITVOERING

Het onderzoek Zickenhuisinformatiemodel werd uitge-
voerd in opdracht van het ministerie van Welzijn, Volks-
gezondheid en Cultuur. Het Nationaal Ziekenhuisinsti-
tuut was verantwoordelijk voor de leiding, beheer en
kwaliteit van het project. Er is voor de uitvoering ecn
project- en een werkgroep in het leven geroepen. waarin
tal van zickcnhuisfunctionarissen vertegenwoordigd wa-
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ren. Daarnaast maakte een aantal adviseurs uit de we-
tenschappelijke wereld deel uit van de project- en werk-
groep. Bij de uitwerking van de verschillende stappen
van het onderzoek zijn op grote schaal interviews met
zickenhuisfunctionarissen gehouden, dic encrzijds be-
doeld waren ten behoeve van de feitelijke analyse enan-
derzijds ten behocve van een toctsing van de resultaten
van dc analyses.

Het onderzoek ZIM heeft in dric fasen plaatsgevonden.
In de ecrste fasc is een algemecen beeld gevormd van de
zickenhuisactiviteiten op uitvoercnd niveau. Tijdens de
tweede fase van het onderzock is een methode ontwik-
keld ten behocve van de analyse van de zickenhuisactivi-
teiten. De uitwerking van de methode heeft geleid tot
cen complete invulling van het ZIM. In deze fase zijn
naast de uitvoerende ook de besturende activiteiten in
kaart gcbracht alsmedce de informaticbehocften. Op ba-
sis van deze informatichchocften is vastgesteld welke ge-
gevensgroepen cr mocten zijn en welke relatic er tussen
dezc groepen bestaat. Tenslotte is vastgesteld aan welke
uitvoerende activiteiten de gegevensvastleggingen moe-
ten worden tocgewczen.

De derde fase was met name gericht op het gebruik van
het ZIM. Dit hield in dat in deze fase de verschillende
gebruiksmogelijkheden zijn geéxpliciteerd. waarbij ten
behoeve van de onderscheiden gebruiksmogelijkheden
gebruikershandleidingen werden opgesteld cn tevens ge-
toetst. Deze derde en laatste fase van het onderzock is
medio 1984 afgerond.

Dc doorlooptijd van het project was 4 jaar. De project
groep bestond gemiddeld uit 12 personen. De werk-
groep, dic de feitclijke werkzaamheden heceft uitge-
voerd, heeft inclusicf de projectleiding van het NZI ge-
middeld uit 10 personen bestaan, die gemiddeld 50% van
hun tijd aan het ZIM hebben bestecd. Het aantal zieken-
huisfunctionarissen dat ecn of meerdere malen is gein-
terviewd was ongeveer 120.

Het rapport Zickenhuisinformaticmodelis te verkrijgen
bij het Nationaal Zickenhuisinstituut, Dicnst Publika-
ties, Postbus 9697, 3506 GR Utrecht. De kosten bedra-
gen { 95,—, inclusicf verzendkosten.
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* Aangezien het een
circulaire van B&W
betreft is een en ander in
de 'wij-vorm’ gesteld. De
tekst is voorts vrijwel
letterlijk gevolgd.

B&W van Rotterdam over het gemeentelijk
informatiebeleid

Al eerder hebben B&W richtlijnen gegeven voor het
gemeentelijk informatiebeleid (Circulaire F80/1680
van juli 1980).

In de beleidsnotitie van de Direkteur GRC van 9
september 1985 zijn voorstellen gedaan voor het
aanpassen van het verwerkingsbeleid. In de
vergadering van 4 oktober 1985 stemden B&W in
beginsel in met deze voorstellen. Nadat verdere
diskussie in brede kring over deze voorstellen was
gevoerd, hebben B&W in de vergaderingen van 17
tebruari 1987 en 28 april 1987 aandacht besteed
aan het informatiebeleid in zijn totaliteit. Dit heeft
geresulteerd in het op enige punten bijstellen van dit
beleid.

In de nieuwe circulaire van B & W *, die voorgaande
circulaires vervangt, zijn de richtlijnen voor het
gemeentelijk informatiebeleid opnieuw vastgelegd.
Achtereenvoigens komen de volgende
onderwerpen aan de orde:

1 de advisering aan gemeentebestuur over het
informatie- en automatiseringsbeleid;

2 de noodzaak van een informatieplan voor ieder
gemeentelijk organisatie-onderdeel,

3 advisering over het inrichten van de
informatievoorziening en het verzorgen van
opleidingen;

4 basisgegevensverzamelingen en zogenaamde
‘concern-systemen’;

5 systeemontwikkeling en de
verantwoordelijkheden in de verschillende
fases;

6 het gebruik van apparatuur en de technische
infrastructuur;

7 het beheersysteem voor
verzamelingengegevens;

8 het verwerkingsbeleid,;

9 de aanschaf van apparatuur;

10 andere budgettaire aspekten en bestuurlijke
goedkeuring;
11 het tempo van de automatisering.

1. Beleidsadvisering

a Bestuurlijke ondersteuning

De ondersteuning van het gemeentebestuur (met
name van de portefeuillehouder) zowel in
gemeentelijk verband als in het overleg met andere
overheden ligt bij de secretarie. (Op dit moment
wordt er extern geworven om deze secretariefunctie
te versterken). Binnenkort zal de
verantwoordelijkheid voor het GRC en het
automatiseringsbeleid overigens overgaan van de
portefeuilie Financién naar de portefeuille Bedrijven.

b Bestuurlijke advisering

De Kerngroep Ontwikkeling Bestuurlijke
Informatiesystemen, bestaande ui’ oe directeuren
Financién, GRC en GAD en het hoofd APO heeft als
taak het college van B&W te adviseren via de
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wethouder die verantwoordelijk is voor het
informatiebeleid en wel over:

- informatieplannen van de gemeentelijke
organisatie-onderdelen;

— voorstellen van takken van dienst en secretarie-
afdelingen m.b.t. de verbetering van hun
informatievoorziening;

— voorstellen m.b.t. aanschaf van apparatuur die in
de gemeentelijke apparatuurselektiecommissie
voorbereid zijn;

— aanwending van de post bestuurshulp door het
GRC;

— voorstellen m.b.t. de privacy en beveiliging;

— voorstellen m.b.1. de gemeentelijke
basisgegevens-verzamelingen en de ‘concern'-
systemen.

In verband met de op handen zijnde overgang naar
de sektor Bedrijven zullen samenstelling en taken
van de Kerngroep wijzigingen kunnen ondergaan.

c. Beleidsvoorbereiding

Het gaat hierbij om het richting geven aan het
gemeentelijk informatiebeleid en om richtlijnen (die
in circulaires vastgelegd worden) die diensten en
secretarie-afdelingen dienen te volgen bij de
inrichting van hun informatievoorziening.

Deze voorbereidende taak ligt bij het GRC, als
belangrijkste adviseur van B&W betreffende
informatie- en automatiseringszaken.

d. Toezicht op naleving van de richtlijnen

Naleving van de richtlijnen is uiteraard de
verantwoordelijkheid van diensten en secretarie-
afdelingen. Toetsing zal allereerst geschieden langs
de daarvoor binnen de gemeente geldende
rapportagelijnen. De invoering van Planning en
Control geeft hiertoe ook mogelijkheden. De
secretarie-afdelingen hebben daarnaast een funktie
voor de beleidsmatige en de bestuurlijk/politieke
aspekten, de GAD voor de kontrole-aspekten en het
GRC voor de informatie-technische aspekten.

2. Informatieplannen

Automatisering staat niet op zich zelt maar is
afgeleid van de informatiebehoeften van
gemeentebestuur, takken van dienst en secretarie-
afdelingen. Bezinning op de informatiebehoefte en
dus op de informatievoorziening is, mede gezien de
groeiende afhankelijkheid van organisaties van
geautomatiseerde systemen, zeker noodzakelijk.
Het zijn de informatieplannen die hierover
duidelijkheid scheppen en de basis leggen voor
automatiseringsplannen. Informatieplannen geven
antwoord op vragen zoals:

~ wat verandert er op korte en langere termijn aan
de doelstellingen van mijn organisatie, aan de



operationele omgeving ervan en aan de
rapportages aan andere instanties?

- hoe is de informatievoorziening thans
georganiseerd en welke verbeteringen zijn, mede in
het licht van de voorvermelde veranderingen.
wanneer noodzakelijk ?

- welke systemen zijn nu operationeel, welke
systemen zijn in ontwikkeling en welke systemen
zijn gepland?

- wat zijn de organisatorische, sociale en
personele konsekwenties hiervan en welke
maatregelen moeten worden getroffen?

- welke opleidings- en veranderingsprocessen zijn
nodig?

- wat zijn de financiéle konsekwenties?

B&W achten het daarom van belang dat in de
komende jaren voor elke tak van dienst of
secretarie-afdeling een (geaktualiseerd)
informatieplan wordt opgesteld. Aangezien de
bestuurlijke behandeling in de tijd zal moeten
worden gespreid, zal door ons, na het overgaan van
de portefeuilleverantwoordelijkheid naar de
Wethouder Bedrijven en in samenwerking met de
nieuwe Secretarie-afdeling Bedrijven, een
tijldschema voor indiening en behandeling van de
informatieplannen worden opgesteld.

Het informatieplan zal per tak van dienst of
secretarie-afdeling van een bestuurlijk oordeel
worden voorzien. Op basis daarvan kunnen de
plannen worden uitgewerkt tot konkrete voorstellen.

3 Advisering en opleidingen .

De verantwoordelijkheid voor de
informatievoorziening ligt bij de betreffende dienst/
secretarie-afdeling. Voor een aantal zaken kan het
echter zinvol zijn dat diensten en secretarie-
afdelingen een beroep doen op hulp van buiten. Met
name wordt hierbij gedacht aan het inrichten van de
(administratieve) organisatie, het opstellen van
informatieplannen en funktionele ontwerpen en aan
het opleiden van management en medewerkers.
Ook zal er, als binnen een organisatie een of
meerdere mini-computers opgesteld zijn, behoefte
aan ondersteuning kunnen zijn voor de logistieke
bedrijfsvoering en dergelijke.

Het GRC heeft 0.a. tot taak op bovengenoemde
terreinen ondersteuning te geven en opleidingen te
verzorgen. Takken van dienst en secretarie-
afdelingen zijn vrij om op dit punt van de diensten
van het GRC gebruik te maken. Indien het GRC
adviseert, zal dat rechtstreeks aan de betreffende
dienst of secretarie-afdeling gebeuren en zal er
geen rapportage aan het gemeentebestuur
plaatsvinden.

4 Basis-gegevensverzamelingen en concern-
systemen

a. Basis-gegevensverzamelingen

Tot de basis-gegevensverzamelingen worden
gerekend:
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- de door Burgerzaken beheerde
bevolkingsgegevensverzameling

- de door GW en DROS beheerde
vastgoedgegevensverzamelingen

— het Bedrijven- en Instelling-register (BIR).

M.b.t. de vastgoedgegevensverzamelingen rullen
B&W, nadat wij het advies van ean extern
deskundige ter zake ontvangen hebben, opdracht
geven tot een funktionele afstemming van de
verschillende gegevensverzamelingen en systemen
op dit gebied.

Diensten en secretarie-afdelingen dienen zoveel
mogelijk gebruik te maken van de basis-
gegevensverzamelingen. De beheerders wordt
opgedragen om, in samenwerking met betrokkenen,
voor 1 december 1987 ons, via de Kerngroep
Informatiebeleid, een inzicht te geven in het gebruik
van de basis-gegevensverzamelingen en van de
redenen van ‘niet-gebruik’.

b Concernsystemen

Onder concernsystemen verstaan we systemen die,
of bedoeld zijn om op gemeentelijk niveau een
aggregatie te bewerkstelligen, of om gelijksoortige
aktiviteiten in de gemeente uit efficiency-
overwegingen via gelijksoortige systemen te
verwerken.

Het betreft:

— personele informatiesystemen

— systemen voor financiéle administraties

— diensttakoverschrijdende systemen voor
electronic mail en post- en archiveringssystemen.
Diensten en secretarie-atdelingen dienen zoveel
mogelijk gebruik te maken van de
concerninformatiesystemen.

5§ Systeemontwikkeling

a Opstellen pakket van eisen van
informatiesystemen

Het is de verantwoordelijkheid van diensten en
secretarie-afdelingen om te bepalen aan welke
eisen de informatiesystemen dienen te voldoen
(definitie-studie en funktioneel ontwerp).

b Keuze tussen bestaand toepassingssysteem of
systeemontwikkeling

Nadat het pakket van eisen voor een
informatiesysteem vastgesteld is, moet bepaald
worden op welke wijze het vereiste systeem
verkregen kan worden.

Ons beleid is, dat hiervoor allereerst nagegaan
moet worden of de eisen die aan het infosysteem
gesteld moeten worden en de mogelijkheden van in
de gemeente reeds beschikbare programmatuur
(evt. met aanpassingen), op elkaar afgestemd
kunnen worden: het 'van de plank halen’ van
systemen. Uiteraard denken wij hierbij aan de
systemen van de basis-gegevensverzamelingen en
de concern-systemen, maar ook aan voor
afzonderlijke takken van dienst en secretarie
aangeschafte of ontwikkelde systemen. Indien
systemen niet reeds in Rotterdam beschikbaar zijn,
dient nagegaan te worden of een dergelijk pakket
kant en klaar op de software-markt te verkrijgen is.
Pas indien deze mogelijkheden inhoudelijk of
financieel geen akseptabele oplossing bieden, dient
tot eigen systeemontwikkeling besloten te worden.



In dit atwegingsproces kunnen diensten en
secretarie-atdelingen gebruik maken van de
deskundigheid (advies) van het GRC (zoals onder 3
aangegeven). De keuze tussen ‘van de plank’,
‘pakket’ of ‘ontwikkelen' is echter de
verantwoordelijkheid van de dienst of de secretarie-
afdeling.

¢ Systeemontwikkeling

Systeemontwikkeling achten wij een protessionele
aangelegenheid. De athankelijkheid van
gemeentelijke organisaties van de
geautomatiseerde informatiesystemen is al sterk
toegenomen-en zal in de komende jaren verder
toenemen. Dus ook die van de burgers, die op hun
beurt weer afhankelijk zijn van de dienstverlening
van die gemeentelijke organisatie. Het is mede
daarom dat wij in principe de technische
ontwikkeling van geautomatiseerde
informatiesystemen aan het GRC opdragen. Indien
hiervoor gegronde redenen zijn, hebben wij de
mogelijkheid geboden om hiervan af te wijken.
Daarom geldt m.b.t. technische
systeemontwikkeling het volgende:

- Aanschaf en/of technische ontwikkeling en het
onderhoud van de gemeentelijke basis-
gegevensverzamelingen en van de ‘concern’-
systemen (zoals aangegeven onder 4) vinden door
het GRC plaats.

- Voor alle andere systeemontwikkelingen is het
GRC ook in eerste instantie de aangewezen
organisatie. De mogelijkheid bestaat vanaf 1 januari
1988 toestemming van ons te verkrijgen om, op
basis van een gemotiveerd verzoek, de ontwikkeling
en het onderhoud van een systeem op te dragen
aan een extern ‘software-house’. Na advies van de
directeur van het GRC ingewonnen te hebben,
zullen wij per geval besluiten. indien toestemming
verleend wordt, is uiteraard ook dit software-house
gebonden aan de gemeentelijke richtlijnen terzake.

- Systeemontwikkeling bij en door diensten en
secretarie-afdelingen zelf is niet toegestaan. Een
uitzondering hierop vormen het GEB en GW (de
laatste voor wat betreft technisch/

wetenschappelijke toepassingen). De directeur van
het GRC zal in overleg met beide diensten naar
praktische oplossingen binnen het raamwerk van
het door ons vastgestelde beleid streven.

d Voor het ontwikkelen van informatiesystemen
mag niet van produktiemachines gebruik worden
gemaakt.

6 Apparatuur en technische infrastruktuur

a Basis-gegevensverzamelingen en grote,
komplexe of vitale (volgens nog nader te bepalen
kriteria) bedrijfsgegevensverzamelingen en direkt
daaraan gerelateerde toepassingen zullen op IBM-
(compatible) mainframes onder het besturings-
systeem MVS geplaatst worden.

b Voor overige administratieve toepassingen wordt
Hewlett Packard-apparatuur ingezet.

(De directie van het GRC overweegt een voorstel
om in bepaalde gevallen Wang-apparatuur in te
zetten op dit gebied).

¢ Voor technisch-wetenschappelijke toepassingen
wordt Harris-apparatuur gebruikt.

d Voor centrale tekstverwerking wordt uit oogpunt
van kommunikatie Wang ingezet. Het toepassen
van tekstverwerking op personal computers heeft
als gevolg gehad dat daarvoor nu een groot aantal
verschillende pakketjes gebruikt worden. Met het
0og op de toenemende kommunikatie langs
elektronische weg achten wij daarom een standaard
voor centrale tekstverwerking nodig.

e Met betrekking tot personal computers willen wij
op dit ogenblik, gezien de snelle ontwikkelingen op
dit gebied, geen dwingende richtlijnen opstelien.
Wij achten het evenwel van groot belang dat bij de
aanschaf van personal computers rekening
gehouden wordt met aansluitbaarheid op de
kommunikatie-infrastruktuur van de gemeente.

In de toekomst zal een 'stand-alone’ personal
computer immers net zo zeldzaam zijn als een
‘stand-alone’ telefoon.

f Wij hebben besloten een definitie-studie te laten
uitvoeren voor de toekomstige kommunikatie-
infrastructuur van de gemeente. Onder leiding van
de voorzitter van de Kerngroep Informatiebeleid, de
directeur Financién, zal een gemeentelijke
stuurgroep dit projekt begeleiden. De snelle groei
van het aantal beeldschermen e.d. en de snelle
ontwikkelingen op telekommunikatiegebied (spraak,
data, tekst en beeld) in onze gemeente eisen een
planmatige aanpak.

g Over de keuze van apparatuur waarop de
systemen verwerkt worden, wordt geadviseerd door
de gemeentelijke Apparatuur-Selektie-Commissie
(ASC). De ASC wordt voorgezeten door het hoofd
van de afdeling Beleidsondersteuning van het GRC.
De leden zijn: vertegenwoordigers van de
betreffende dienst of secretarie-afdeling en
specialisten van het GRC. De ASC brengt advies uit
aan de Kerngroep Informatiebeleid.

In uitzonderingsgevallen kan op verzoek van de
dienst of secretarie-afdeling de



secretariemedewerker informatien='eid als
voorzitter optreden.

7 Beheerssysteem voor
gegevensverzamelingen

Voor het beheer van gegevensverzamelingen gaat
onze voorkeur uit naar één systeem voor de
gemeente Rotterdam, gebruikmakend van ¢én
vraagtaal. Wij hebben besloten met betrekking tot
de keuze hiervan het advies af te wachier: dat het
GRC in nauw overleg met zijn gebruikers
voorbereidt. Voor deze keuze, die wij voor het eind
van dit jaar zullen maken, streven wij een zo groot
mogelijk draagvlak in de gemeente na.

Overigens wordt in samenwerking met Amsterdam
en Den Haag een nieuw Bevolkingssysteem
ontwikkeld dat gebruik maakt van het database
management systeem (dbms) DATACOM.

De besluitvorming hierover kon niet wachten op de
keuze van het dbms voor Rotterdam. Indien een
definitieve keuze voor Rotterdam gemaakt is, zullen
wij laten onderzoeken in hoeverre deze ontwikkeling
hierin in te passen is en welke aanpassingen
daarvoor noodzakelijk zijn.

b deze centra zin ook bij uitstek geschikt voor de
opstelling van mini-computers. De diensten en
secretarie-afdelingen hebben echter de
bevoegdheid om minicomputer-apparatuur binnen
de eigen organisatie op te stellen.

¢ Ter bevordering van de beveiliging en de kontinu
teit van de verwerking is in principe besloten om de
produktie van het GRC te verdelen over twee of drie
professionele centra. Deze centra zullen als
vitwijkmogelijkheid voor elkaar en tevens voor
decentraal opgestelde mini's fungeren. De centra
zullen onder leiding van de directeur van het GRC
staan.

Bij de uitwerking van de implementatie-

plannen zal deze echter nauw overleg plegen met
de gebruikers, waarbij de inspraak van de
gebruikers bij investeringsbesluiten, prioriteitstelling
en de procedurele aspekten m.b.t. de verwerking en
uitwijk geregeld dient te worden. Uiteraard is hierbij
van belang dat duidelijk wordt wat de gebruikers
deze verzekering van de kontinuiteit van hun
informatievoorziening waard is.
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8 Verwerking

Wij hebben al eerder gewezen op de groeiende
afhankelijkheid van de gemeentelijke organisatie
(en dus ook van de burgers) van de
geautomatiseerde informatieverwerking. Om de
risiko's die aan de afhankelijkheid van komplexe
systemen kleven zoveel mogelijk te beperken, is het
noodzakelijk dat die systemen op verantwoorde en
betrouwbare wijze gebouwd en onderhouden
worden.

Hiervoor hebben wij in het voorgaande de
voorwaarden geschapen. Ook hebben wij onze
keuze van apparatuur en het onderzoek naar een
kommunikatie-infrastruktuur hierop gericht.

Een volgende voorwaarde is de organisatie van de
verwerking van de systemen. Hiertoe hebben wij de
volgende richtlijnen opgesteld:

a mainframe-produktie vindt alleen plaats in één
van de professionele-centra;

7

9 Aanschaf van apparatuur

Hoewel de budgettaire verantwoordelijkheid voor
apparatuur bij de diensten en secretarie-atdelingen
ligt, vindt alle inkoop van computer- en
randapparatuur plaats door het GRC. In het
algemeen zal het GRC voor deze aktiviteit aan de
gebruikers echter geen kosten in rekening brengen,
omdat deze gedekt zullen worden door
kwantumkortingen.

10 Budgettaire aspekten en bestuurlijke
goedkeuring

Voor verdere automatisering is een konfrontatie van
extra-kosten en extra-baten (waaronder
besparingen) noodzakelijk. De aanschaf van main-
frames en mini-computers zal via de procedure voor
de kredietverstrekking op de kapitaaldienst moeten
worden afgewikkeld. Aanschaf van overige
(goedkopere) apparatuur kan via de gewone dienst
verlopen, mits uiteraard een en ander past in het
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informatieplan, voldoet aan de gemeentelijke
voorschriften en hiervoor dekking aanwezig is.

11 Tempo automatisering

De automatisering in onze gemeente staat op een
hoog peil. In de meeste diensten en secretarie-
afdelingen zijn de laatste jaren belangrijke
vorderingen gemaakt. Het aantal beeldschermen,
terminals en personal computers, dat in de
gemeentelijke organisaties in gebruik is, heeft het
aantal van 4000 al overschreden. Dit betekent dat
op dit ogenblik één op de vier kantoorwerkers in
onze gemeente voor zijn dagelijkse werk in
meerdere of mindere mate afhankelijk is geworden
van geautomatiseerde informatie-systemen.

Nieuwe ontwikkelingen dienen zich in hoog tempo
aan. Wi zijn van mening. dat deze technische
vernieuwingen in belangrijke mate een bijdrage
kunnen leveren aan de efiektiviteit en efficiency van
onze organisaties. De inzet van deze hulpmiddelen
moet echter berusten op bewuste keuzen. Wij
moeten aan die ontwikkelingen dan ook sturing
geven. Daarom hebben wij de directeur van het
GRC opdracht gegeven om in de Kerngroep
Informatiebeleid een diskussie te starten over het
gewenste tempo van de automatisering in onze
gemeente.

Drs. R. den Dunnen
De loco burgemeester

Drs. M.J. Goedhart
De loco secretaris

Project Communicatie Infrastruktuur Rotterdam
(CIR)

De ontwikkelingen op het gebied van
automatisering en (tele)kommunikatie voigen elkaar
in hoog tempo op.

Ook op het 'politieke’ front spelen er zaken als de
privatisering van PTT-telekommunikatie en de
diskussie over de integratie van telefoon- en
kabelnetten die de volle aandacht vragen van een
bij uitstek informatieverwerkende- en
kommunicerende organisatie als een gemeente.
De gemeente Rotterdam acht het dan ook nuttig
zich te herbezinnen over de aard, omvang en
inrichting van de kommunikatie-infrastruktuur
tussen de verschillende gemeentelijke organisatie-
onderdelen. Diensten en secretarie-afdelingen van
de gemeente worden bijvoorbeeld voor de
dagelijkse uitvoering van (vaak vitale) taken in
toenemende mate afhankelijk van
geautomatiseerde processen. Alleen al daarom zijn
in geval van kalamiteiten uitwijkvoorzieningen en
daaraan aangepaste betrouwbare

kommunikatievoorzieningen noodzakelijk.
Sprekend over de kommunikatie-infrastruktuur
wordt er evenwel meer bedoeld dan de uitwisseling
van gegevens tussen computersystemen.
Natuurlijk, in Rotterdam nadert het aantal
geautomatiseerde werkplekken de 4000 (waarvan
+ 1500 PC's) en er kunnen al meer dan 40
minicomputers geteld worden en een vuistvol
mainframes.

Maar er wordt ook heel wat getelefoneerd. En de
‘gewone’ post- en dokumentbezorging binnen en
tussen diensten en afdelingen mogen ook nog niet
uitgevlakt worden.

8

Overigens lijkt het erop dat in de toekomst, mede
geinitieerd door de rijksoverheid, meer en meer
dokumenten langs elektronische weg
gedistribueerd zullen worden. En het automatisch
herhalen van nummers en konferentiefaciliteiten
zullen in snel tempo de nu nog op veel lokaties in de
gemeente gebruikte oude centrales (vaak nog
zonder zelfs doorkiesmogelijkheid) gaan
vervangen.

Projektorganisatie

Onlangs hebben B&W van Rotterdam op initiatief
van het GRC een stuurgroep met bijbehorende
projektorganisatie in het leven geroepen om op
korte termijn een beleidsvisie m.b.t. de
kommunikatie-infrastructuur t.b.v. de gemeentelijke
organisatie te ontwikkelen.

Voorzitter van de stuurgroep is Drs. M.G. Goedhart,
direkteur Financién. Hij omschrijft de belangrijkste
doelstelling als volgt: 'bestuur en diensten moeten
met elkaar bespreken en vastleggen hoe ze in de
toekomst met elkaar op viotte wijze en aangepast
aan de behoeften kunnen blijven kommuniceren
tegen kosten die zo laag mogelijk zijn'.

Andere leden van de stuurgroep zijn Ir. J.D. Doets,
direkteur van het Grondbedrijf; A.C. Hagenaars,
direkteur van de Dienst Gemeentelijke Gebouwen;
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Ir. L. Nieuwenhuizen, voorzitter van het
Gemeentelijk Informatika Overleg en Dr. L. Swaans,
hoofd afdeling Beleidsondersteuning en Research
en Development van het GRC. Deze laatste is ook
de 'linking pin’ tussen de stuurgroep en de
‘dagelijkse’ projectgroep o.l.v. Ir. W. Verdonck, een
extern aangetrokken deskundige.

Doelstelling

Het door de stuurgroep/projektorganisatie te
formuleren (tele-) kommunikatiebeleid moet ook
een kader bieden voor het — al dan niet zelfstandig —
realiseren van iokale kommunikatie-infrastrukturen
bij de afzonderlijke gemeentelijke organisatie-
onderdelen zodat die naadloos op de centrale



voorzieningen kunnen worden aangesloten.

Dit laatste is een belangrijke voorwaarde waaraan in
de toekomst lokale netwerken moeten kunnen
voldoen.

De voorzitter van de stuurgroep merkt in een
interview met hem in dit kader 0.a. op dat ‘binnen
Rotterdam een zekere wildgroei aan informatie-
netwerken is ontstaan. In het verleden is misschien
te weinig sturend op het gebied van automatisering
opgetreden en zijn randvoorwaarden die wel
degelijk binnen het informatiebeleid van de
gemeente zijn vastgelegd, niet altijd voor 100%
nagevolgd'.

Overigens beseft Goedhart dat die wildgroei in
zekere zin onderdeel uitmaakt van de Rotterdamse
kultuur waarin zoveel mogelijk aan de diensten
wordt overgelaten en men zo weinig mogelijk
centraal wenst te regelen. Toch heeft hijm.b.t. de
kommunicatie-infrastruktuur de indruk dat ‘door de
technologische mogelijkheden en door de eisen die
we met z'n allen wensen te stellen aan de kwaliteit
van de kommunikatie, gemeentelijk beleid
noodzakelijk is'.

Ook de door het GRC aangetrokken projektleider
Ir. W. Verdonck acht het van belang fundamenteel
na te denken over de (tele-)kommunikatie
infrastruktuur omdat die ‘'nu eenmaal onmisbaar en
dus nog duurder zal worden'. Thans is het al zo dat
de gemeente Rotterdam per jaar aan allerhande
voorzieningen op het terrein van de kommunikatie
naar schatting 100 miljoen uitgeeft. In de komende
10 jaar zal dit bedrag gemakkelijk kunnen oplopen
tot 150 miljoen.

Goedhart benadrukt het belang van het project voor
de gehele gemeente: ‘er moet uiteindelijk gemikt
worden op betere dienstverlening aan elkaar (de
diensten etc.), aan het bestuur en vooral aan de
burger. Daartoe zal samen eerst vastgesteld
moeten worden wat er nu is, welke wensen en
behoeften er zijn, welke technologische
mogelijkheden er liggen en wat daarvan de
gevolgen voor de gemeenten zullen kunnen zijn'.

—
meseaenan
Rt

T g
BT

ety
Mt
U]

N

!'".(”‘i‘!“""

Definitiefase

Het projekt is nu in haar eerste fase. de
defenitiefase. De informatiestromen, knelpunten.
wensen, behoeften en toekomstige ontwikkelingen
worden op dit moment in een viertal ‘workshops
geinventariseerd. In deze workshops hebben
vertegenwoordigers van een groot aantal
gemeentelijke diensten en secretarie-afdelingen
zitting. Er zijn workshops voor de gebieden spraak-,
tekst-, data- en beeld-kommunikatie en voor
technologie. De workshops moeten basis-
dokumenten opleveren waarin 0.a. het huidig
kommunikatiegebruik en de daaraan verbonden
kosten worden beschreven. Het basisdokument
technologie zal ingaan op de apparatuur en
technologie die in de toekomst voor de
verschillende kommunikatievormen beschikbaar
komt.

Na de inventarisatie zullen binnen de definitiefase
ook de funktionele specificaties en een globaal
architektuurontwerp voor de totale kommunikatie-
infrastruktuur beschreven worden. Ook wordt in de
definitiefase een plan van aanpak opgesteld voor de
volgende fases van realisatie en exploitatie.

De kosten voor het projekt in de definitiefase zijn
nog te overzien (* f 700.000,00). Het is echter te
verwachten dat in de volgende 2 fases aanzienlijke
investeringen noodzakelijk zullen zijn. En veel van
deze investeringen zullen niet alleen op geld
waardeerbare baten gaan opleveren. Maar zo zegt
Goedhart 'al te makkelijke verwijzing naar
voordelen van investeringen in de toekomst zonder
nadere argumentie zal ik als onvoldoende
beschouwen. Het zal iets 'harder’ gemaakt moeten
worden. Maar dat is ook de vitdaging van het
project’.

Vanaf de start van het project wordt extra aandacht
besteed aan het opleiden en informeren van vooral
het management en de direkt betrokkenen en
verantwoordelijken in de gemeente. Zo wordt er op
18 november a.s. in Rotterdam een seminar
gehouden over aspekten van (tele-)kommunikatie in
het algemeen en het projekt CIR in het bijzonder.
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Informatiesysteemplanning bij de Gasunie

W. Adriaans en ing. J.T. Hoogakker

is hei opsielien van informatiesysteemplannen kunst of wetenschap? In
de praktijk lijkt het opstellen van een informatiesysteemplan veelal op
een worsteling. Het hanteren van een methode biedt geen garantie voor
succes.

In het onderstaande artikel wordt een
informatiesysteemplanningsproject beschreven. Het opgeleverde
informatieplan wordt daadwerkelijk als basis voor de verdere
ontwikkeling van de informatievoorziening en automatisering gebruikt.

1 Inleiding

Het onderwerp informatiesysteemplanning geniet de
laatste tijd een grote belangstelling. Er wordt betrek-
kelijk veel over geschreven. Vaak staan deze publika-
ties in het teken van de moeilijkheden die men bij het
opstellen van een informatiesysteemplan ondervindt.
Door het Novi werden recent zelfs bijeenkomsten
over informatiesysteemplanning georganisaeerd met
de beeldende titel: "Worstelen met informatiesysteem-
plannen’ [NGI 86].

De verschillende op de markt zijnde methoden bieden
kennelijk onvoldoende houvast aan de planners. Ook
bij het maken van informatiesysteemplannen geldt
blijkbaar het adagium: de methode doet het niet.
Onder de publikaties zijn er maar weinig die praktijk-
ervaringen betreffen die van nut kunnen zijn voor hen
die in hun dagelijks werk met het opstellen van infor-
matiesysteemplannen bezig zijn. Overigens is er kort
geleden een Nederlands proefschrift verschenen
[THE86] waarin een aantal informatiesysteemplan-
ningsprojecten is geanalyseerd.

Bij de door Theeuwes bestudeerde informatiesysteem-
planningsprojecten deden zich onder meer de volgen-
de knelpunten voor:

a. ten aanzien van de organisatie van het plannings-
proces;

— gebrek aan kennis over informatieplanning,

— lange doorlooptijd, )

— betrokkenheid van de topleiding,

— beschikbare tijd van de leden van het planning-
team,

b. ten aanzien van het opstellen van een systeemar-
chitectuur;

— decompositie in deelsystemen,

— mate van detaillering in de analysefase,

— management informatiebehoeften onderbelicht,

c. ten aanzien van het opstellen van een informatie-
projectenplan;

— aansluiting met de systeemontwikkelingsfase,

— prioriteitstelling.

d. kenmerken van de organisatie;

— acceptatie van het informatieplan,

— instabiele organisatie/onduidelijke besturing,

— complexiteit van de organisatie,

— gewekte verwachtingen bij gebruikers en manage-
ment.

Is informatiesysteemplanning een modegril of is het
noodzaak?

Reeds in de zestiger jaren werd er met betrekking tot
informatiesysteemontwikkeling gesproken over een
partiéle aanpak binnen een integraal concept. Men
kon niet alle geplande systemen tegelijk realiseren,
doch het besef was er dat het zonder meer volgtijdig
ontwikkelen van systemen zou leiden tot niet goed op
elkaar aansluitende systemen. Vandaar dat men de in-
tegrale conceptie bepleitte die er borg voor zou staan
dat de ontwikkelde systemen zo veel mogelijk op el-
kaar aan zouden sluiten.

In feite is de integrale conceptie een voorloper van
het informatiesysteemplan. Weliswaar is een informa-
tiesysteemplan veelomvattender. doch de basisgedach-
te: het streven naar een toekomstvaste, consistente en
adequate informatievoorziening is dezelfde gebleven.
Ondanks de goede voornemens is in veel organisaties
de integrale conceptie niet van de grond gekomen en
waar dat wel het geval was heeft men zich er meestal
niet aan gehouden. Het begrip ‘eilandautomatisering’
is niet voor niets ontstaan.

Er zijn verschillende redenen aan te geven die er toe
hebben geleid dat de ontwikkeling van goed op elkaar
aansluitende systemen in veel organisaties niet ge-
slaagd is. Als belangrijkste kunnen worden genoemd;
a. de geringe professionaliteit van het systeemontwik-
kelingsvak;

b. de voortdurende en snelle ontwikkelingen op het
gebied van apparatuur en programmatuur.

De geringe professionaliteit, het gebrek aan goede
methoden en technieken alsmede het gebrek aan goed
opgeleid personeel heeft in veel gevallen geleid tot
kwalitatief slechte systemen. De systemen die werden
ontwikkeld voldeden aan de minimumeis: ze werkten.
Aan wat mindere directe kwaliteitseisen zoals bijvoor-
beeld het passen in een architectuur voor het totale
informatiesysteem werd in minder mate gedacht.
Hiermee hangt samen, dat men zich bij de systeem-
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ontwikkeling meer concentreerde op de gegevensver-
werking dan op de gegevens zelf. Gegevens werden
veelal per ontwikkeld systeem gedefinicerd. Zij kon-
den daardoor niet voldoen aan de functic om één ge-
meenschappelijke taal, als communicatiemiddel tussen
de systemen, te vormen.
De voortdurende ontwikkeling van apparatuur en pro-
grammatuur heeft er voor gezorgd dat de professiona-
lisering langzamer op gang is gekomen dan men zou
wensen. De vakmensen moesten steeds veel tijd in-
vesteren in omschakeling van de ene apparatuur en
programmatuur naar de andere.
Een ander effect van de snelle ontwikkelingen was dat
men aan de bouw van nieuwe (kwalitatief betere) sys-
temen in mindere mate tockwam doordat men her-
haaldelijk de bestaande systemen moest aanpassen
aan de nieuwe technische mogelijkheden.

Nog steeds is er een groot aantal technische ontwikke-
lingen dat de aandacht vraagt. Denk aan de personal
computer, aan de kantoorautomatisering en vooral
aan de opkomst van netwerken.
Het toepassen van technieken zoals kantoorautomati-
sering en netwerken heeft weinig effect bij handha-
ving van de eilandautomatisering. Deze technische
ontwikkelingen vormen derhalve mede een aanleiding
tot een integrale beschouwing van het informatiesys-
teem en dus tot informatiesysteemplanning.

Bij de Nv Nederlandse Gasunie werd van november
1985 tot mei 1986 een informatiesysteemplanningspro-
ject uitgevoerd.
Bij dit project zijn ervaringen opgedaan die mogelijk
van belang zijn voor anderen die zich op het gladde
ijs van de informatiesysteemplanning begeven.

In dit artikel zijn deze beschreven.

2 De bedrijfsomgeving
De Nv Nederlandse Gasunie heeft als voornaamste ta-
ken: het inkopen, eventueel conditioneren, verkopen
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en transporteren van gas. Met een afzet van 42,7 mil-
jard m? gas (in 1986) in het binnenland voorziet Gas-
unie in meer dan de helft van de Nederlandse ener-
gicbehoefte.

Het bedrijf kent een geografische spreiding van vesti-
gingen over het gehele land, met een hoofdkantoor
(met centrale computerfaciliteiten) in Groningen.

In totaal zijn ca. 1800 employees werkzaam bij de
Gasunie waarvan 800 verspreid over geheel Nederland
zijn gestationeerd.

In de informatievoorziening, waarin met name trans-
portgegevens en marktgegevens een belangrijke rol
spelen, is door de jaren heen veel geautomatiseerd.
Vrijwel alle (hoofd)processen worden door één of
meer geautomatiseerde informatiesystemen onder-
steund. _

Projecteren wij het bedrijf op de groeicurve (fig. 1)
van Nolan (NOL79) dan bevindt de Gasunie zich in fa-
se 3 in het overgangsgebied tussen het computersta-
dium en het informatiestadium.

De toenemende graad van automatisering heeft geleid
tot een vrij grote diversiteit in apparatuur en systeem-
programmatuur. Uiteraard zijn hierdoor afstemmings-
en integratieproblemen ontstaan.

Ontwikkelingen, met name op het gebied van decen-
trale verwerking en een bescheiden start met kantoor-
automatiseringshulpmiddelen, maakten de integratie-
problematiek complexer. Een meer volledige integra-
tie van de traditionele gebieden: tekstverwerking, ge-
gevensverwerking en communicatie [KEN81] stond
voor de deur.

Het moest worden voorkomen dat onder invioed van
de nieuwe technologische ontwikkelingen de informa-
tievoorziening, ongecodrdineerd van het computertijd-
perk in het informatietijdperk zou worden getrokken.
Daarom werd besloten een informatiesysteemplan op
te stellen, alvorens over te gaan tot het ontwikkelen
van nieuwe systemen.

Het onderzoek diende het noodzakelijke overzicht
over de diverse deelsystemen en hun onderlinge sa-
menhang te verschaffen [zie ook THE86 en BEM83).
Tevens moest het gegevens resp. indicaties opleveren
met betrekking tot:

— het in de komende 3-5 jaar te volgen informatie-
en automatiseringsbeleid;

- de in de komende 3-5 jaar in behandeling te ne-
men projecten (in prioriteitsvolgorde) en de daarvoor
benodigde mankracht (kwalitatief en kwantitatief);

— de kosten en baten van de systeemontwikkeling en
-uitvoering;

— de wijze waarop de systeemontwikkeling en gege-
vensverwerking dient te worden georganiseerd.

Het werkgebied van het project heeft zich uitgestrekt
tot de gehele Gasunie-organisatie. Hierin is niet al-
leen de automatisering van administratieve processen
en van bestuurlijke informatievoorziening betrokken
doch ook het gebied van technisch rekenwerk, CAD,
procesbesturing en kantoorautomatisering.

Het primaire doel hierbij was de noodzakelijke sa-
menhang tussen genoemde gebieden vast te stellen;
het bestuderen van de partiéle onderwerpen in detail
werd niet beoogd.
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3 De methodiek

In het onderzoek is gekozen voor een gestructureerde
aanpak op basis van de sisp-methodiek die is ontwik-
keld door Arthur Young International [ART8s].

Deze methodiek is onder meer gebaseerd op de vol-
gende uitgangspunten:

— informatiesystemen moeten de strategische doel-
stellingen van de onderneming ondersteunen;

— gegevens zijn te beschouwen als bedrijfsmiddelen.

De methodiek voorziet in een stapsgewijze aanpak
waarbij via een top-down analyse van de bedrijfsdoel-
stellingen, bedrijfsprocessen en de informatievoorzie-
ning gevolgd wordt door een bottom-up implementa-
tie van de informatiesystemen.

In figuur 2. herkennen wij de volgende stappen:
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r Critical success factors J
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figuur 2

Stel de doelstellingen van de organisatie vast
Het vaststellen van de doelstellingen geschiedt door
interviews met het topmanagement.

Stel de kritische succesfactoren vast

Eveneens aan de hand van de interviews met het top-
management worden de kritische succesfactoren
(kSF's) vastgesteld. KSF's zijn die zaken die goed moe-
ten verlopen om de vastgestelde doelstellingen te ha-
len. Door de informatiesystemen te toetsen aan de
doelstellingen en KSF's kan worden bepaald in hoever-
re een informatiesysteem bijdraagt aan het bereiken
van de doelstellingen van de organisatie. Dit is ook
een belangrijke factor bij het bepalen van de prioritei-
ten van de te starten projecten.

Bepaal de bedrijfsprocessen en informatiebehoeften
Informatiesystemen dienen de processen binnen de
organisatie te ondersteunen. Door interviews met het
operationeel management worden de informatiebe-
hoeften en de bedrijfsprocessen geinventariseerd. Aan
de hand daarvan worden tevens de belangrijkste gege-
vensstromen tussen de processen vastgelegd.

Onderzoek de bestaande informatiesysteempmgeving
In deze stap worden de bestaande informatiesystemen
geinventariseerd en beoordeeld. Daarnaast worden de

organisatie- en de infrastructuur met betrekking tot de
systeemontwikkeling en de gegevensverwerking kri-
tisch bekeken. Daarbij is het oog gericht op het creé-
ren van een omgeving waarbinnen de informatiesyste-
men optimaal kunnen worden gebouwd en in produk-
tie genomen.

Construeer een gegevensmodel op ’corporate-niveau’
Op basis van de geinventariseerde informatiebehoef-
ten, gegevensstromen en de vastgestelde entiteiten
kunnen gegevensklassen worden gedefinieerd. De ge-
gevensklassen worden in hun onderlinge samenhang
weergegeven in een gegevensmodel.

Bepaal de 'Subject Area Data Bases’
Het gegevensmodel wordt onderscheiden in zoge-
naamde 'Subject Area Data Bases'.

Ontwerp de informatiesysteemarchitectuur

Aan de hand van de gedefinieerde bedrijfsprocessen,

het gegevensmodel en de gegevensstromen wordt ver-
volgens een informatiesysteemmodel opgesteld. waar-
in de deelsystemen in hun onderlinge samenhang wor-
den beschreven.

Stel de beleidsuitgangspunten vast
De hoofdlijnen ten aanzien van het toekomstige infor-
matie- en automatiseringsbeleid worden opgesteld.

Stel het informatiesysteem/automatiseringsplan op
Nagegaan wordt welke bestaande informatiesystemen
aangepast en welke nieuw ontworpen moeten worden
en welke wijzigingen in de informatiesysteem- en
automatiseringsinfrastructuur moeten worden aange-
bracht. Hieruit ontstaat een projectenoverzicht en een
pianning voor de komende jaren. '

Veel van de methoden voor de aanpak van een infor-
matiesysteemplanningsproject hebben hun wortels in
BSP (Business Systems Planning) van 1BM [IBM 84).
Ook de gehanteerde sisp-methodiek vertoont op een
aantal punten overeenkomsten met BSP. Dit geldt met
name ten aanzien van de projectvoorbereiding en pro-
jectopzet alsmede de procesdefinitie- en gegevensdefi-
nitiefase. Er zijn echter ook in het oog springende
verschillen; sisp kenmerkt zich onder meer door de
volgende accenten:

— nadruk op het inventariseren van doelstellingen en
kritische succesfactoren;

— ruime aandacht voor de infrastructuur van de in-
formatievoorziening; ,

— niet de automatisering maar de informatievoorzie-
ning staat centraal,

— de indeling van het gehele informatiesysteem in
subsystemen geschiedt niet aan de hand van manipu-
latie met de ingangen van de matrix systemen/be-
drijfsprocessen; de indeling wordt min of meer in-
tuitief bepaald;

— het aantal matrices dat wordt vervaardigd is zeer
beperkt;

— er wordt uitgegaan van een gegevensgerichte bena-
dering.
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Het gegevensmodel vormt het fundament voor het
systeemontwerp; of zoals James Martin het stelt
[MARS6]:

"The basic premise of information engineering is that
data lie at the center of modern data processing’.

4 Het verloop van het project

Organisatie

De Gasunie had geen ervaring met het opstellen van
informatiesysteemplanning. Om die reden werd er be-
sloten een externe adviseur te vragen om het informa-
tiesysteemplanningsproces te begeleiden. Een factor
die bij de keuze van de adviseur naast diens ervaring
met informatiesysteemplanning meespeelde, was de
beschikbaarheid van een goed hanteerbare methode
van aanpak van het planningsproces.

Uitvoeringsteam

Het planningsproces werd uitgevoerd door een team
bestaande uit vier functionarissen van de Gasunie met
kennis op het gebied van de informatievoorziening en
de automatisering. Elk van de teamleden had boven-
dien naast algemene kennis van het bedrijf meer in
het bijzonder kennis van een bepaald deel van het be-
drijf zoals de commerciéle-, de technische- of de fi-
nancieel-economische sector.

Voorts waren in het team een tweetal externe advi-
seurs opgenomen waarvan er een het projectteam be-
geleidde en de tweede meer in het bijzonder een in-
breng had ter zake van de automatiseringstechnische
facetten van het project.

Deze teamsamenstelling was gericht op het samen-
brengen van de vereiste kennis en ervaring. De toe-
voeging van de externe adviseurs had tevens tot doel
kennis met betrekking tot het maken van een infor-
matiesysteemplan over te dragen aan de Gasunie. die
het onderhoud van het informatiesysteemplan moet
verzorgen.

Bij de verwerking van onderzoekresultaten werden ad
hoc nog andere medewerkers van de Gasunie inge-
schakeld.

Groep materiedeskundigen

Naast het uitvoeringsteam werd een groep van 'mate-
riedeskundigen’ geformeerd met welke groep de tus-
sentijdse resultaten werden afgestemd

De leden van de groep materiedeskundigen hadden
tevens een taak in het met hun achterban bespreken
van deze resultaten. De bedoeling van de instelling
van de groep van materiedeskundigen was om zo veel
mogelijk respons uit de gebruikershoek te verkrijgen
ten einde de planningsresultaten te optimaliseren;
voorts werd beoogd door deze betrokkenheid een
breed draagvlak te verkrijgen voor de resultaten van
het planningsproces. De suggestie die soms in infor-
matiesysteemplanningsmethoden wordt gedaan om
materiedeskundigen het plan te laten opstellen werd
hier niet gevolgd. De verwachting was dat het plan-
ningsproces dan veel langer zou duren dan gewenst
werd. omdat:

— de vaktechnische kennis voor het maken van infor-

matiesysteemplannen in de kring van materiedeskun-
digen vrijwel ontbreekt:

— de meningsvorming in een groep met een zeer plu-
riforme samenstelling niet snel verloopt;

— managers veelal onvoldoende tijd hebben voor de
dagelijkse uitvoering van de informatiesysteemplan-
ning.

Naast het periodieke collectieve overleg met materie-
deskundigen vond frequent overleg plaats op bilatera-
le basis tussen materiedeskundigen en leden van het
uitvoeringsteam.

Management

Periodiek werd verslag gedaan in de directievergade-
ring over het verloop van de werkzaamheden en de
resultaten ervan.

Planning

In de eerste fase van het planningsproces werd een
netwerkplanning opgesteld. Deze planning werd opge-
zet op basis van de activiteitenoverzichten die zijn op-
genomen in de sisp-documentatie; vanzelfsprekend
werd de keuze van de uit te voeren activiteiten uitein-
delijk bepaald aan de hand van wat in de onderhavige
situatie noodzakelijk werd geacht.

Bij de planning werd veel aandacht geschonken aan
het inbouwen van beslissingsmomenten voor het ma-
nagement en voorts aan de taakverdeling tussen advi-
seur en Gasunie.

De doorlooptijd werd gesteld op maximaal zes maan-
den mede omdat het vrijwel niet mogelijk is een hele
organisatie langer dan zes maanden belangstelling en
inzet te laten opbrengen voor een informatiesysteem-
planningsproject.

Rapportering

Betrekkelijk frequent (gemiddeld een tot twee maal
per maand) werd gerapporteerd aan de materiedes-
kundigen. Dit geschiedde vooral door het presenteren
en bespreken van onderzoekresultaten.

Hoewel de materiedeskundigen in het begin niet allen
met vertrouwen het planningsproces tegemoet zagen
is door dit frequente contact toch een zekere betrok-
kenheid met het plan gekweekt. Niettemin werd van
de kant van de materiedeskundigen regelmatig het
signaal gegeven dat men de betrokkenheid te gering
vond. De bewegingen van het uitvoeringteam bleken
niet altijd goed te volgen terwijl men ook niet altijd
de zin zag van de tussentijds gepresenteerde onder-
zoekresultaten. Een complicatie daarbij was dat de
gehanteerde methode vooral gericht is op de in het in-
formatiesysteem een rol spelende gegevens en minder
op de gegevensverwerkende processen. Dat is een
wijze van denken die bij de materiedeskundigen niet
zonder meer aanspreekt.

De materiedeskundigen zijn gericht op de voor de
eigen functie belangrijke processen en systemen; het
informatiesysteemplan is te abstract en wordt soms
gezien als een vertragende factor waardoor men nog
langer op zijn systemen moet wachten.
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De rapporteringen aan het management hadden voor-
al betrekking op tussenresultaten aan de hand waar-
van de directie beslissingen moest nemen die bepa-
lend waren voor de verdere uitkomsten van het infor-
matiesysteemplan. De globaliteit en het abstractieni-
veau van een informatiesysteemplan waren in het sa-
menspel met de directie veel minder een knelpunt dan
in het samenspel met de groep van materiedeskundi-
gen.

In de schriftelijke eindrapportering zijn ondermeer
opgenomen:

— de overwegingen die leiden tot het informatie- en
automatiseringsbeleid;

— het informatie- en automatiseringsbeleid zelf;

— de informatiesysteemstructuur;

— het plan voor de uitvoering van de systeemontwik-
keling en de verbetering van de infrastructuur.

Dit eindrapport alsmede een samenvatting voor het
management werd aan 