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Spis oznaczen i wazniejszych symboli

%Y &

konsekwencje decyzji, podejmowane dzialania lub warianty dzialan;

D= {d,... d.}

zbior dzialan (mozliwych do podj¢cia w odniesieniu do zaistnialego problemu,
zadaniem decydenta jest wybdr jednego z nich zgodnie z wlasnymi celami;

H={h,...., hy}

7zbior mozliwych stanéw rzeczy. hipotez o stanie rzeczy determinujacych wynik
poszczegolnych dziatan, przy czym dowolna hipoteza b; to sad o przewidzianych
zdarzeniach;

S={(p‘)"'! (Pl'n}

funkcja porzadkowa zwana uzvtecznosciq dzialan b porzqdkowq funkcjq uzy-
tecznosci; funkcja odzwierciedla preferencje uzytkownika — funkcja rzeczywista
wynikéw (konsekwengji) okreslona na iloczynie kartezjariskim D x H w ten spo-
sob, ze: ¢i(d;, by ) - jest wynikiem, kiory decydent otrzymuje, gdy wybierze dziala-
nie d; i hipoteza h, okaze si¢, prawdziwa;,

E={er,...e}

7bidr czynnosci pozwalajacych na uzyskanie nowej informacji o uzytecznosci
dziatan lub o prawdopodobienstwach stanow rzeczy,

LI(PW,WW),(PP,WP)]

loteria, gra lub zaklad — sposéb opisu dzialania niepewnego prowadzacego do
roznych mozliwych wyplat z odpowicdnimi prawdopodobienstwami; zastosowane
skroty oznaczaja:

PW — prawdopodobieristwo / szansa wygrania (sukcesu),

WW — wielko$¢ wygranej (sukccsu):

PP — prawdopodobiefistwo / szansa przegrania (nicpowodzenia),
WP — wielkos¢ / stawka przegrangy:

EU

wartosé oczekiwana dzialania nicpevwnego prowadzacego do réznych mozliwych
wyplat 1, ¥2..... Xm 7 odpowicdnimi prawdopodobiefistwami pi. pz,.... Pm, jest
sumg iloczynéw wyplaty % 1 prawdopodobiciistwa jej otrzymania p;,;
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Wstep

Zmiany warunkow gospodarowania, pojawienie si¢ i rozwoj konkurencji radykalnie zmie-
nity warunki funkcjonowania polskich organizacji. Powstata potrzeba samookreslenia si¢
organizacji, wyznaczenia celow 1 strategii dzialania organizacji oraz realizowania planow
strategicznych. Jednak praktyczne konsekwencje tej potrzeby sa stabo zauwazalne. Prze-
ciwnie, jak mozna obserwowa¢, w naszej gospodarce nadal nie ma imperatywu biezacej
optymalizacji dzialan w zwiazku z zaistnialg (zmienng) sytuacja, funkcjonuje raczej kult Zle
rozumianej fachowosci w dziedzinie organizacji zarzadzania. Fachowcem jest intuicjonisia,
ktory ma doswiadczenie i potrafi podejmowac decyzje ,,na wyczucie”. W tak okreSlonym
procesie decyzyjnym nie ma oczywiscie zapotrzebowania na szybki przeglad kompletu ak-
tualnych informacji i nie ma wynikajacych z tego potrzeb informatycznych. Sytuacje t¢ bez-
warunkowo nalezy uzna¢ za niekorzystna. Na podstawie badan i obserwacji prowadzonych

przez roznych autoréw oraz badan wlasnych autorki mozna zestawic¢ nastgpujace konkluzje:

* w zdecydowanej wigkszosci polskich przedsiebiorstw dominuje strategia kontynuacji
(w latach 80. byta jedyna, jakg uznawaly kierownictwa organizacji [Gierszowska 87]);

* polskie przedsigbiorstwa nie majg nawet najprostszych rozwigzan do rejestracji i analizy
stabych sygnatow, a ich kierownictwa nie sg przygotowane do reagowania (odpowiedni-
mi decyzjami zarzadczymi) w oparciu o informacje czesciowe, prawdopodobne, ale nie
sprawdzone | Wawrzyniak 89];

* dyrektorzy polskich przedsigbiorstw sklonni sg reagowac dopiero wtedy, kiedy otrzy-
maja silny sygnal, tj. pelna i pewna informacje [ Wawrzyniak 89];

* w gospodarce stosowano administracyjne metody zarzadzania. W sposob oczywisty metody
te przenikaly rowniez do przedsigbiorstw, skutecznie eliminujac dziatania polegajace na re-
agowaniu na otoczenie i dostosowywaniu si¢ do niego w miarg potrzeb 1 mozliwosci;

* rozbudowany system wskaznikéw dyrektywnych, orientacyjnych i informacyjnych oraz
roznego rodzaju szczegotowych ograniczen nie sprzyjal przejawianiu inicjatywy decyzyj-
nej;

* system informacji niezbednych do prawidtowej kalkulacji ekonomicznej wariantow decy-

zyjnych byl rowniez bardzo szczegdlowy, co obnizalo warto$c tych informacji albo na-

Dunuta Kayrunagtys: Metodologia (worzenia ..



Akademia Ekonomiczna w Krakowie

wet uniemozliwiato ich wykorzystanie w rachunku ekonomicznym [Grzybowski 76].

Jak mozna przypuszcza¢, przyczyn takiej sytuacji jest bardzo wiele, lecz nie jest to zasadni-
czym przedmiotem dociekan. Mozna jednak postawic tezg, ze wraz ze zmianami w funk-
cjonowaniu gospodarki pojawi si¢ zapotrzebowanie na rozwiazania, ktore pozwola realizo-
wac skuteczniejsze modele zarzadzania, a tym samym pozwolg organizacjom przetrwac

i rozwija¢ sie w warunkach konkurencji rynkowej.

W $wietle powyzszych uwag, podstawowa teza niniejszej rozprawy zostata sformutowana

nastepujaco:

Mozliwym i celowym jest opracowanie metodologii postgpowania po-
zwalajacej przygotowaé i wprowadzi¢ organizacj¢ na droge ewolucji
zgodnie z jej celami, wyposazajac te organizacj¢ w niezbedng wiedzg oraz
narzedzia pozwalajace implementowa¢ indywidualne rozwigzania infor-

macyjne i informatyczne wspomagajjce podejmowanie decyzji.

W niniejszej rozprawie zostanie zaprezentowana autorska koncepcja Skeleton, ktora pomyslano
jako dualng metodologie postepowania. Koncepcje Skeleton stanowi unia dwoch uzupelniaja-
cych si¢ i warunkujacych wzajemnie czgsci. Czes¢ nadrzedna (koncepcja Skeleton w szerszym
znaczeniu) to podejscie metodologiczne, pozwalajace przygotowac organizacj¢ do wpro-
wadzenia zmian (Metodyka Skeleton). W wezszym znaczeniu Skeleton to indywidualny
System Wspomagania Decyzji, opracowany zgodnie z zamieszczonymi koncepcjami teore-
tycznymi i mozliwy do zaimplementowania w organizacjach spelniajacych wymagania me-

todyki Skeleton.

Koncepcji tej nadano nazwe Skeleton, gdyz ma to, w zamysle autorki, oddac jej istotg. Me-
todyka Skeleton to zasadniczy scenariusz (zawierajgcy kluczowe i nienaruszalne etapy).
zbior szczegolowych metod i technik, wiaczanych do procesu analizy zgodnie z wymogami
zastanej sytuacji a takze wiedza i doswiadczenia doradcow, ktorzy w sposob tworczy po-
trafig postuzy¢ sie tymi elementami. W wezszym znaczeniu Skeleton oznacza zbior narzedzi

pozwalajacych przygotowac indywidualny warsztat decydenta.

Danuta Kajrunajtys: Metodologia tworzema ...



Akademia Ekonomiczna w Krakowie

W obu wymienionych znaczeniach mamy do czynienia z opracowana konstrukcjg (szkiele-
tem) oraz zbiorem zasad jego wypelniania stosownymi rozwigzaniami lub narzedziami
czastkowymi tak, aby powstaty produkt mogt bez przeszkod ,,wtopi¢ si¢” w istniejaca orga-
nizacje i umozliwi¢ jej funkcjonowanie zgodnie z przyjetymi przez kierownictwo zatozenia-

mi.

Organizacja jest w niniejszej rozprawie traktowana jako dynamiczny proces zlozony z sze-
regu dziatan. Odchylenie obserwowanych konsekwencji uruchomionych dziatan od konse-
kwencji przewidywalnych prowadzi do zmian w reprezentacjach mentalnych (w szerokim
znaczeniu) a przez to do zmian abstrakcyjnych modeli sytuacji problemowych (w waskim

znaczeniu).

Zaprezentowana w pracy metodyka Skeleton rozumiana jest jako scenariusz postgpowania,
majacy za zadanie przygotowaé organizacj¢ do zmiany podejicia do organizowania proce-
sow gospodarczych. Kluczowym problemem jest nie tyle zaprojektowanie wlasciwych na te
okolicznos¢ procedur postgpowania, ile podjecie wysitku stworzenia efektywnych, abstrak-
cyjnych reprezentacji mentalnych i dopasowania narzedzi wspomagania procesow decyzyj-

nych.

Niniejsza praca bazuje na dorobku roznych dyscyplin zajmujacych si¢ analiza decyzyjna
z roznych punktoéw widzenia. Efektywnos$¢ procesow podejmowania decyzji warunkowana
jest postepem w wielu dziedzinach szczegdlowych. Na rys. 1 zestawiono obszary dziedzino-
we uznane w tej pracy za szczegoOlnie oddziatujace na zakres, glebokoS¢ i sposob wspoma-
gania decyzji. Dokonano rownoczesnie optycznego rozroznienia stopnia powigzania posz-
czegolnych obszarow z projektowanym systemem Skeleton. W tym celu wprowadzono trzy

kategorie linii ograniczajacych wymienione dziedziny.

W obiektach oznaczonych na rysunku liniq przerywang przedstawiono obszary dziedzino-
we, ktore nie s przedmiotem szerszego omowienia w niniejszej rozprawie, dlatego tez ich
zakres tematyczny oraz postep, jaki si¢ w nich dokonat, zostanie jedynie zasygnalizowany.

Obszarami tymi sg:

Danuta Kajrunajtys: Metodologia tworzenia . .
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8

metody analizy

i modemuzaqn sys- 2

technika
informacyja

T N
3
systemy gospoda-

rowania danymi na
noéniku magne-
tycznym :

modele sytuacji
decyzyjnych

4
- metody analizy,
5 i projektowania
metody iloéciowe § &, TWorzEmia apro-
analizy danych em- gramowania
pirycznych - : |

Rys. 1: Obszary dziedzinowe oddziatujace na proces wspomagania decyzji

Zrédlo: opracowanie wlasne.

e oznaczona numerem 2 — technika informacyjna — rozumiana jako sprzet komputerowy

i srodki facznosci pracujace w sposob zintegrowany;

e grupa oznaczona numerem 4 — metody analizy, projektowania i tworzenia oprogramo-
wania — rozumiana jako postep w zakresie jezykOW programowania oraz narzg¢dzi infor-
matycznych do wspomagania procesu projektowania, prototypowania, dokumentowania

etc.;

1

e grupa oznaczona numerem 5 — metody ilosciowe analizy danych empirycznych — obej-
mujaca takie obszary, jak: statystyka, badania operacyjne, analizy dziedzinowe (bilansu,
zapasow, finansow etc.) oraz nowo rozwijane, jak: teoria zbiorow rozmytych dostarcza-

jaca narzedzi do opisu i przetwarzania wielkosci nieprecyzyjnych, przyblizonych.
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Dwa obszary dziedzinowe (nr 3 - systemy gospodarowania danymi na nosniku magnetycz-
nym oraz nr 6 - podej$cia oparte na psychologii decyzji — na rys. 1. pola obwiedzione cienka
liniq) zostaly zaliczone w niniejszej rozprawie jako te, ktorych dokonania majg istotny
wplyw na ostateczny ksztalt koncepcji Skeleton. Wybrane elementy obu obszarow znajdujq

odzwierciedlenie w zaprezentowanym w pracy przegladzie pismiennictwa.

Pozostale trzy obszary dziedzinowe (na rysunku pola obwiedzione linia pogrubiona) stano-

wily podstawows inspiracje podczas opracowywania koncepcji systemu Skeleton. Sa to:

e nr 1 —cele i potrzeby organizacji — wynikajace z diagnozy organizacji (znajomosci i oce-
ny sytuacji),

e nr 7 — modele sytuacji decyzyjnych — zaproponowane przez psychologi¢ behawioralng
metody budowania i testowania modeli sytuacji decyzyjnych,

e nr 8 — metody analizy systemow informacyjno-decyzyjnych organizacji — obejmujace

przede wszystkim metody modelowania funkcji i procesow organizacji.

Punktem wyjécia do opracowania prezentowanej koncepcji byto postawienie celu i okresle-
nie oczekiwan wobec projektowanego rozwigzania. Przedmiotem rozwazan w niniejszej pracy
jest zaprojektowanie narzedzia, przy pomocy ktorego doradca bedzie mogl kreowac uzy-
teczne rozwigzania w analizowanych organizacjach. Dlatego tez, zanim przystgpiono do
doprecyzowania metodyki i systemu Skeleton, sformutowana zostata docelowa wizja funk-
cjonowania organizacji. Na potrzeby niniejszej pracy wizja ta zostata okreslona w dwoch

nastepujacych plaszczyznach:

e logicznej: system informacyjno — decyzyjny organizacji traktowany jest jako System Za-
rzqdzania Wiedzq Organizacyjng (System ZWO) rozumiejac pod tym pojeciem najbar-

dziej zaawansowany etap rozwoju zastosowan informatyki w zarzadzaniu,

e funkcjonalnej: jako zbior, wykorzystywanych przez decydentow w realizowanych przez
nich procesach, indywidualnych systemow wspomagania decyzji wspotpracujacych ze soba

dzigki technice informacyjne;j.

Struktura pracy zostala podporzadkowana potrzebie wykazania, ze okreslony powyzej

System ZWO jest naturalng konsekwencja postepu, a droga doprowadzenia organizacji do

Danuta Kajrunajtys: Metodologia tworzenia ...



Akademia Ekonomiczna w Krakowie

osiagnigcia tego etapu moze byé proponowana w niniejszej pracy dualna koncepcja Skele-

ton.
Praca ma nast¢pujaca strukture:

Rozdzial pierwszy przedstawia ewolucje zastosowan informatyki w zarzadzaniu. Celem tej
wielokryterialnej analizy jest zaprezentowanie w ukladzie chronologicznym charakterystyki
funkcjonujacych w organizacjach systemow w zaleznosci od zakresu wspomaganych funkcji
systemu informacyjno — decyzyjnego. Rozdzial pierwszy nawiazuje do przedstawionych na

rys.1. elementow nr 1, 31 8.

Celem rozdziatu drugiego jest przeglad podstaw teoretycznych wykorzystanych do stwo-
rzenia koncepcji Systemu Wspomagania Decyzji Skeleton (koncepcja w waskim znaczeniu).
Oméwiono wybrane aspekty zarzadzania przez pryzmat analizy decyzyjnej. Zaprezentowa-
no ponadto modele sytuacji decyzyjnych zaproponowanych przez psychologie behawioral-

na. Rozdziat drugi nawiazuje do przedstawionych na rys. 1. elementow nr 1, 6.1 7.

Rozdzial trzeci po$wiecono przedstawieniu materialu zgromadzonego przez autorke pod-
czas prac analitycznych. Material ten zawiera 0golna prezentacje bazowej Strukturalne) Me-
todyki Analizy i Projektowania System6éw Informacyjnych ISSA&D wykorzystanej w tych
projektach oraz strukturalng charakterystyke przeanalizowanych przypadkow. Doswiadcze-
nia zgromadzone w czasie prowadzenia omawianych projektow wykorzystano do wykreo-

wania autorskiej koncepcji Skeleton.

Celem rozdziatu czwartego jest prezentacja zatozen i uwarunkowan zaproponowanej przez
autorke koncepcji Skeleton. Charakterystyka metodyki Skeleton (koncepcja w szerokim
znaczeniu) obejmuje specyfikacje elastycznej procedury przygotowujacej organizacje do
zmian (indywidualny plan postgpowania). Koncepcja funkcjonowania Systemu Wspomaga-
nia Decyzji Skeleton zostata przedstawiona w postaci zakladanego scenariusza analizy ze
wskazaniem przestanek teoretycznych ksztattujacych rozwiazania wyszczegolnionych kro-

kow.
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Dysertacj¢ zamykaja wnioski z przeprowadzonych rozwazan, bibliografia oraz spis rysun-

kow 1 tabel.

Do pracy dotaczono dyskietke, na ktorej nagrano strony WWW. Zawartos¢ stron WWW
traktuje sie jako alternatywng forme prezentacji koncepcji systemu Skeleton. Zakres mery-
toryczny stron WWW zamieszczonych na dolaczonej dyskietce jest w petni zgodny z opi-
sem systemu Skeleton znajdujacym si¢ w rozdziale czwartym niniejszej dysertacji. Zamiesz-
czone strony WWW zawieraja przyjete zalozenia systemu Skeleton, interpretacje charakte-

rystyk stownych obiektow, diagramy oraz opisy elementow sktadowych diagramow.

Do przegladania stron WWW zawartych na dyskietce nalezy zastosowac przegladarke in-
ternetowa (np. Microsoft Internet Explorer). Proces przegladania inicjuje wybranie pliku

Skeleton, wywolywane w trakcie wspolpracy strony znajduja si¢ w katalogu dane.
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Rozdzial 1. Wspomaganie zarzgdzania — metody i SrodKi in-

formatyki

Kluczowym pojeciem niniejszej pracy jest skladajace sig z dwoch czlonow pojecie: ,,wspo-
maganie zarzqdzania”. Zarzadzanie organizacja rozumiane jest (na potrzeby niniejszej
pracy) jako rozwigzywanie probleméw wielokryterialnego wyboru i poszukiwanie najlep-
szego zachowania. Wspomaganie traktowane jest jako pewien zlozony i wieloptaszczyzno-
wy proces pozwalajacy przedstawi¢ rozpatrywane zjawiska w sposob wyizolowany i nieza-
lezny od wydajacych opinig, dokonujacych obserwacji lub podejmujacych decyzje. Wspo-
maganie dostarcza elementow odpowiedzi na pytania decydenta wigzace si¢ z roznymi roz-
wazanymi wariantami. Celem badan i poszukiwan rozwiazan, ktore mogg zostac zastoso-

wane do wspomagania zarzgdzania, jest daznos¢ do:

* zobiektywizowania procesu podejmowania decyzji,

* stworzenia warunkow wykorzystania wiedzy o rozpatrywanym problemie w istotnie

szerszym zakresie niz jest w stanie osiagna¢ cztowiek dziatajacy samodzielnie.

Na poczatku zaprezentujemy poglady na temat wspomagania zarzadzania pochodzace od

roznych autorow. Poglady i dokonania autorki pracy zostang przedstawione dalej
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1.1. Wprowadzenie

Rozwazania dotyczace wspomagania prowadzone sa w literaturze w dwoch ujeciach.
Aspekt funkcjonalny procesu wspomagania reprezentuje w swej pracy B.Roy [Roy 90].
Stwierdza on mianowicie, ze ,,wspomaganie decyzji jest dziatalnoscia tego, ktoéry na pod-
stawie jasno wyrazonych, lecz niekoniecznie w petni sformalizowanych modeli pomaga zna-
lez¢ elementy odpowiedzi na pytania, jakie stawia decydent w procesie decyzyjnym, elemen-
ty wyjasniajace decyzje i zwykle zalecajace lub po prostu uprzywilejowujace pewne zacho-
wanie w celu zwigkszenia spojnosci miedzy ewolucjq procesu z jednej strony, a celami

i systemem wartosci decydenta z drugiej strony”.

Wspomaganie tylko czgsciowo wigze sig z ,,poszukiwaniem prawdy” . wykorzystywane teo-
rie, metodologie i modele majg przede wszystkim na celu: ,,umie¢ uzasadni¢ zmiang wyni-
kajaca z procesu decyzyjnego w taki sposob, aby zwigkszyC jej powiazanie z celami i sys-
temem wartosci tej osoby, dla ktorej lub w ktorej imieniu wspomaga sie decyzje” [Roy 90].
W innym miejscu ten sam autor pisze, ze ,wspomaganie priyczynia si¢ do konstrukgji,
umocnienia i przekazania przekonania nie jest zas srodkiem wykazywania optymalnosci

jakiejs decyzji lub dyktowania, jaka decyzje nalezy podjac”.

Rozwazania te majgq charakter ogolny a rownoczesnie bardzo uniwersalny. Autor wskazuje
w nich na celowo$¢ w samej czynnosci wspomagania i poszukuje odpowiedzi na kardynalne
pytanie dlaczego stosuje si¢ wspomaganie nie odnoszac tych rozwazan do zadnej konkret-
nej kategorii systemOw wspomagania czy zakresu stosowanych srodkoéw technicznych.
Przebieg procesu wspomagania jest rozpatrywany jedynie w kategoriach uzytkownika /

uczestnika jakim jest decydent.

Odmienne podejscie (technologiczne) do procesu wspomagania prezentuje w swych pra-
cach np. J Klykow [Klykow 88]. Méwi on o koniecznosci stworzenia (zaprojektowania)

specjalnego narzedzia opisu (modelowania) o innej ztozonosci niz jezyki rownan 1 systemow
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formalnych. Skfadnia i semantyka jezyka przeznaczonego do opisu procesu wspomagania
powinna zawiera¢ dodatkowo, oprocz srodkow dialogu z cztowiekiem i Srodowiskiem pro-
blemowym, srodki formowania: ,,przestrzeni celow zgodnie z zadanym celem globalnym,
celowego modelu $rodowiska problemowego z kilkoma poziomami uogolnienia sytuacji,
modeli celowego dzialania w srodowisku problemowym i modeli budowania hipotez o przy-

czynach powstawania zakiocen i korekcji regul sterowania”.

Metody i techniki wykorzystywane do wspomagania zarzadzania rozwijaly si¢ w $cislej inte-
rakcji z coraz powszechniej uswiadamianymi potrzebami informacyjnymi sfery zarzadzania.
Rozszerzanie si¢ zakresu funkcji obejmowanych wspomaganiem znalazto swe odzwiercie-
dlenie we wprowadzonym przez E.Niedzielskg pojeciu zintegrowane srodowisko zarzqdza-
nia [Niedzielska 97]. Jest ono traktowane jako mikroprzestrzen ekonomiczna, spoleczna
i technologiczna wspolnych przedsiewzig¢ (wytworczych, ustugowych, inwestycyjnych,
dystrybucyjnych, marketingowych itp.) partnerow rynkowych, w ktorych decydujaca rolg
odgrywaja zlozone (wielomodulowe, wielofunkcyjne) gospodarcze systemy informacyjne.
Srodowisko to utworzone jest z trzech podstawowych plaszczyzn opisywanych nastepuja-

cymi prawidlowosciami:

1. ptaszczyzna gospodarcza:
1.1. orientacja procesowa wypierajaca organizacje funkcjonalng;
1.2. strategia zlecen kooperacyjnych przejmujaca dziatania stuzb wewnetrznych;,
1.3. wirtualizacja organizacji zastgpujaca struktury tradycyjne;

2. plaszczyzna spoteczna:

2.1. koncepcja uczacej sie organizacji konkuruje z indywidualng aktywnoscig edukacyjng
pracownikow;

2.2. ideologia wysokiego zintelektualizowania dominuje nad podej$ciami alternatywnymi;

2.3. zasada uczestnictwa partycypacyjnego kontruje klasyczne wzorce demokracji spo-
teczne).

3. plaszczyzna techniczna:

3.1 systemy potaczen elektronicznych zastepuja kanaly facznosci bezposredniej;
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3.2. korporacyjne sieci wewnetrzne usprawniaja funkcjonowanie rozwigzan lokalnych:;

3.3. globalna infrastruktura informacyjna buduje otwartg platforme¢ kontaktow rynko-
wych.
Wymienione prawidlowosci zintegrowanego srodowiska zarzadzania to rownoczesnie naj-

nowoczesniejsze koncepcje zarzadzania, w tym glownie doskonalenia dziatan (procesow,

struktur i funkcji) intensywnie rozwijajacych si¢ podmiotow rynkowych [Niedzielska 97].

12
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1.2. Rozwaéj zastosowan informatyki w zarzadzaniu

Istotg procesu zarzadzania sg powigzania informacyjno - decyzyjne majace na celu perma-
nentne dopasowywanie aktualnego stanu obiektu (opisanego gromadzonymi charakterysty-
kami liczbowymi i ilosciowymi) do wyznaczonego wzorca (Ansoff 84, Ansoff 85). Na pro-
cesy te skfadaja sig: pozyskiwanie danych, gromadzenie i aktualizowanie, porzadkowanie,
przetwarzanie, wyszukiwanie, prezentowanie, formulowanie problemow, generowanie wa-
riantow rozwigzania, opis i analiza struktury wariantow, ocenianie wariantow, wybor po-

stepowania, wdrazanie decyzji i1 aproksymowanie jej skutkow.

Zdecydowana wigkszo$¢ obecnie eksploatowanych aplikacji zostata zaprojektowana i zbudowa-
na jako odpowiedz na potrzebe wspomagania gromadzenia, aktualizowania, porzadkowania,
przetwarzania, wyszukiwania czy wreszcie prezentowania danych. Takim celom (kilku lub
wszystkim z tej listy) przyjetym bez modyfikacji ze strony uzytkownikéw podporzadkowane zo-
staly zarowno struktury danych, jak i uklady funkcjonalne eksploatowanych rozwigzan. Objecie
wspomaganiem szerszego zakresu funkcjonalnego (innych procesow niz wymienione powyzej)
jest uwarunkowane radykalng zmiang podej$cia do formulowania problemu oraz wzbogaceniem
warsztatu analizy, projektowania iimplementowania w narzedzia pozwalajace uwzglednic

wzrost skali 1 ztozonosci zadania.

W zamieszczonej tabeli 1 zostaly zestawione cechy kolejnych, wyroznianych w literaturze ge-

neracji systemow wspomagajacych zarzadzanie. Kolejno$c poszczegolnych kolumn:

e wynika z chronologii czasowej wdrazania poszczegélnych rozwigzan,

e prezentuje coraz bardziej zaawansowane tak technologicznie jak i metodologicznie roz-
wigzania;

e pozwala zwroci¢ uwage na integracyjng funkcje informatyki.

Scharakteryzowane w kolumnie 3 (tabela 1) systemy przetwarzania transakcji (SPT) sta-

nowia pierwszy krok w komercyjnych zastosowaniach informatyki w zarzadzaniu. Celem
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ich od poczatku bylo zastapienie rutynowych, powtarzalnych prac ewidencyjno — rozlicze-
niowych, narzedziem o cechach inteligentnego kalkulatora. Ich dzialanie ogranicza si¢ za-
zwyczaj do przetwarzania danych zrodlowych (zgodnie z funkcjami systemu informacyjne-
go przeznaczonego do: gromadzenia, przechowywania, weryfikacji, aktualizacji i przesyla-
nia). Operacyjny poziomu zarzadzania charakteryzuje si¢ podejmowaniem decyzji dobrze
ustrukturyzowanych, postepowaniem wedtug $cisle ustalonych rutynowych procedur, de-
cyzje sq powtarzalne, w wigkszo$ci nie majace alternatywnych rozwiazan. Rozwdj techno-
logii, narzedzi i metodologii tworzenia, zmiany w oczekiwaniach odbiorcow informacji
spowodowaly, ze powstajace nowe generacje (systemy informowania kierownictwa, wspo-
magania decyzji) nie tylko nie zmienity podejscia w widzeniu roli i w sposobie projektowa-
nia systemOw transakcyjnych ale prowadza do nadania im nowego, szczegolnego znaczenia.
Systemy przetwarzania transakcji musza by¢ budowane zgodnie z pewnymi regutami, aby
mogly skutecznie zasila¢ w dane Zrodlowe systemy wyzszych generacji. Reguly te mozna

znalez¢ w cytowanej na koncu pracy literaturze.

Systemy informowania kierownictwa (SIK, tabela 1: kol. 4), zwane rowniez Systemami Rapor-
towania Kierownictwu, dostarczaja informacji do wspomagania decyzji, w sytuacjach gdzie wy-
magania informacyjne mogg by¢ okreslone a priori. Przeznaczone sg one do wspomagania tak-
tycznego (kierowniczego) szczebla zarzadzania. Istot¢ decyzji tego poziomu stanowig problemy
z zakresu biezacej oceny sytuacji w organizacji. Systemy SIK umozliwiaja odpowiedz na pyta-
nia: ,,Co jest...?”, . He jest..?”, ,,Gdzie jest ...? . Dlatego tez w systemach SIK informacja, kto-
ra potrzebuje uzytkownik, moze by¢ okreslona wskutek doglebnej analizy decyzji. Sytuacja po-
wtarza sig czesto, system moze by¢ zaprojektowany i wykonany tak, aby odpowiadat potrzebom
zarzadzania, raporty sa wykonywane cyklicznie, przy czym za kazdym razem dofacza si¢ nowe

dane.
Z czasem, systemy informowania kierownictwa ulegly przeksztaiceniu:

e ze statycznych modutdw generujacych cykliczne raporty, doprowadzajacych wielokrotnie do

emitowania bezuzytecznych (z uwagi na niefunkcjonalno$c¢) tabulogramow;
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e w systemy dialogowe raportujace na biezaco, wedlug potrzeb, dane wskazane przez uzyt-
kownika (decydenta lub jego asystenta).

Kluczowe problemy rzutujace na efektywne wykorzystywanie systemow SIK to odpowiednie
zaprojektowanie bazy danych tak, aby dane byly przechowywane i przetwarzane w sposob ra-

cjonalny po mozliwie najnizszym koszcie, ale bez uszczerbku dla ich jakosci i wiarygodnosci.

Biurowe systemy informacyjne (BSL, tabela 1: kol. 5) facza przetwarzanie danych, telekomuni-
kacje, opracowywanie tekstow w celu wspomagania obstugi biura; zawieraja obstuge korespon-
dencji, raportow itp., wplywaja na warunki i efektywno$¢ wykorzystania innych systeméw eks-
ploatowanych w organizacji. Wedlug autorow powolywanych w pracy [Kuras'89] 60 — 90%
czasu pracy kierownika zajmuja czynno$ci zwigzane z komunikowaniem si¢ wewnatrz organiza-
cji: czytanie i opracowywanie raportow i korespondencji, rozmowy telefoniczne, spotkania, na-

rady itp.

Systemy wspomagania decyzji (SWD, tabela 1: kol. 6) wspomagaja przy podejmowaniu jedno-
razowych, unikalnych i nieustrukturyzowanych decyzji; czgscia procesu decyzyjnego sg rozwa-

zania jakie czynniki nalezy wzia¢ pod uwage i jaka informacja jest potrzebna.

Systemy doradcze (SD, tabela 1: kol. 7) powstaly w efekcie prob odwzorowania sposobu w jaki
pracuje ekspert (czlowiek) w swej dziedzinie. S domena sztucznej inteligencji, ktore) jednym
z kierunkow badawczych jest przeniesienie zasobow wiedzy eksperta do systemu oraz opraco-

wanie oprogramowania postugujacego si¢ regulami wnioskowania.

Zintegrowane systemy informacyjne (ZSl, tabela 1: kol. 8) to przejaw najbardziej zaawansowa-
nego wykorzystania mozliwosci informatyki, popartego wiedza i doswiadczeniem uzytkowni-
kow. Integracja rozumiana jest niniejszym jako dziatania zmierzajace do zapewnienia spOjnosci

catego systemu (ludzie, dane i technologia) w nastepujacych przekrojach (za [Berentowicz 91]):

1. metodologicznym (przyjecie w calym systemie jednolitej klasyfikacji i symbolizacji wyr6znio-
nych w organizacji obiektow),

2. informacyjnym (jednokrotne wprowadzanie danych zrodiowych z mozliwoscig wykorzystania
tych danych przez wielu uzytkownikowy).

3. organizacyjnym (usprawnienie procesow i komunikacji);
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4. technologicznym (ujednolicenie postaci i formatow: danych wejéciowych, formatek ekrano-
wych, procedur ochrony danych i zabezpieczenia przed nieupowaznionym dostgpem, proce-
dur dziatania na wypadek awarii etc.).

Wyréznione powyzej generacje systemow wspomagania zostaly w tabeli 1 dokladniej scharakte-

ryzowane z zastosowaniem 15 kryteriow zgrupowanych w nastepujacych kategoriach:

1. ogolna charakterystyka systemu;
2. proces tworzenia systemu,

3. charakterystyki technologiczne;

4. zespot,

5. wiedza organizacyjna.

Omawigjac kazdy z systeméw w ponizszej tabeli 1 starano si¢ uwypuklic przede wszystkim te
elementy, ktorych ewolugja istotnie wptynela na zmiang zakresu lub podejscia do zastosowan in-

formatyki w zarzadzaniu.
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Akademia Ekonomiczna w Krakowie

Ewolucja techniki informacyjnej (rozumianej jako umiejetnos¢ wykorzystania dostgpnej techno-
logii informatyki) moze by¢ rowniez rozpatrywana jako czynnik przeksztalcen w gospodarce
(rys. 2). Tendencja zaprezentowana na rys. 2 oznacza bardzo $cislg zalezno$¢ pomiedzy zakre-
sem projektowanych zmian (od zmian obejmujacych tylko czgs¢ organizacji az po zmiany w ska-
li gospodarki) a mozliwym do uzyskania poziomem korzysci (skali, w jakiej korzysci te sa pos-
trzegane). Wyrozniono pie¢ poziomow przeksztalcen nadajac im znaczenia, ktore zostang przed-

stawione wraz z odwolaniem do tabeli 1:

wysoki [ A ]
Fmana
Zakresu
daziatalnosel
y 1
I -
przeprojektowanie i
pomiedzy |
organzacjami : rewolucyjny
l sﬁn;_:ia'l [ -
| Dﬁmjh T i
| Fmian reorganizacia e
| procesow
{ z wykorzys-
taniem T1
Ce
wvkorzystanie l
miejscowe
rusks . zakres potencjalnych S - =
muski e .

Rys. 2: Poziomy przeksztatcen wywolane technologia informacyjna

Zrodlo: opracowanie na podstawie: [Peppard'97].

e wykorzystanie miejscowe (poziom SPT) — wykorzystanie TI w réznych czesciach organi-
zacji na zasadzie odrebnosci, korzysci lokalne [Chmielarz 96],

e integracja (poziom SIK) — powigzanie odrgbnych proceséw, wspolne korzystanie z zaso-
bow, osiggane korzysci sg efektem bardziej poprawienia istniejacego systemu, zmiany doty-
cza glownie aspektow technologicznych;
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e reorganizacja procesow (poziom SWD) — kompleksowe przeksztalcenie wewngtrznego

systemu dzialania organizacji a nie stosowanie TI do poprawiania istniejgcego systemu;,

e przeprojektowanie procesow pomiedzy organizacjami (brak odniesienia w tabeli 1) — nowa
konstrukcja proceséw zachodzacych pomiedzy organizacjami (fancuchy dostaw), niezbedna
wspolpraca przedsiebiorstw przy reorganizacji procesow, korzysci osigga galaz (cata go-

spodarka) wskutek skrocenia czasu trwania procesow migdzy podmiotami,

e  zmiana zakresu dziatalnosci organizacji (brak odniesienia w tabeli 1) — poszerzenie zakresu

dziatan organizacji (nowe produkty, nowe rynki zbytu etc.) dzieki zastosowaniu T1.

Z zaprezentowanego przegladu cech charakterystycznych poszczegolnych etapéw w rozwoju

zastosowan wida¢ wyraznie nast¢pujacy trend:

technika informacyjna z biernego narzedzia staje czynnikiem umozliwiajgcym organiza-
cjom przelamywanie barier na drodze do coraz bardziej skutecznego osiqgania zadowo-

lenia klientc.

2 pod pojeciem zadowolenia klienta rozumic si¢ efekt przebicgajacego zgodnic z jego wyobrazeniami i o-
czekiwaniami procesu od uzgodnienia, poprzez wykonanie, dostarczenie (wyrobu, ushugi) wraz z asysty
w trakcie eksploatacji.
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1.3. Systemy Wspomagania Decyzji — przeglad zagadnien

Analiza wybranych publikacji poswigconych problematyce systeméw SWD miata na celu pozys-
kanie wiedzy o genezie pojecia oraz o reprezentowanych przez znaczacych teoretykow i prakty-
kow pogladach na temat zakresu funkcjonalnego, podejsc i narzedzi stosowanych podczas pro-

jektowania i tworzenia systemow SWD.

1.3.1. Rozwdj podejscia — ujgcie historyczno - funkcjonalne

Koncepcja systemoéw wspomagania decyzji pojawila si¢ w literaturze w latach szes¢dziesiatych,
a lata osiemdziesiate to ich niezwykle szybki rozwéj. Podstawy naukowe wspomagania decyzji
majg na celu stworzenie podstaw do analizy tych elementow sytuacii decyzyjnej, ktore uczestni-

kom procesu niosa uzyteczng informacjg.

Rozwijane intensywnie od przeszio pigédziesigeiu lat badania operacyjne buduja matematyczny
model sytuacji decyzyjnej. Jego podstawowymi sktadowymi sq wektor zmiennych decyzyjnych
i funkcja celu (okreslone w przestrzeni zmiennych decyzyjnych) oraz ograniczenia matematyczne
na zakres zmiennosci zmiennych decyzyjnych. Dopasowanie modeli matematycznych do sytuacji

decyzyjnej wymaga parametrow wyliczonych z danych uzyskanych od uzytkownika.

W podejéciu sztucznej inteligencji [Stowinski'97], ktére rozwija si¢ nie mniej intensywnie od
przeszlo czterdziestu lat, stosuje si¢ glownie modele logiczne reprezentujace wiedzg o rozpatry-

wanej sytuacji decyzyjnej pozyskang od uzytkownika.

Wiele dyscyplin wnioslo znaczacy dorobek do rozwoju systemoéw wspomagania decyzji SWD.
Badacze baz danych dostarczyli narzedzi i wynikow badan w dziedzinie zarzadzania danymi.

Nauki w dziedzinie zarzadzania rozwingly modele matematyczne, ktore zastosowano w syste-
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mach SWD i udokumentowaly zalety stosowania modelowania w rozwigzywaniu problemow.
Nauki poznawcze, a szczegolnie badania behawioralne w dziedzinie podejmowania decyzji do-
starczyly opisowych informacji wykorzystanych przy projektowaniu systemoéw SWD 1 wygene-
rowaly nowe hipotezy badawcze. Lista innych waznych dziedzin badawczych zwiazanych
z SWD zawiera takze: sztuczna inteligencje (Al —Artificial Intelligence), metody symulacyjne,

inzynieri¢ programowania, telekomunikacje.

Koncepcja systemow wspomagania decyzji pojawila sie w literaturze dzigki pracom i publika-
cjom Petera G.W. Keena i Charlesa B. Stabella. D.J. Power [Power 99] przytacza nastgpujaca
wypowiedz P.G.W.Keena i Ch.B.Stabella: , koncepcja wspomagania decyzji rozwinela sig dzieki
doswiadczeniom wywodzacym si¢ z dwoch obszarow badawczych: teoretycznych studiow nad
kreowaniem decyzji w organizacjach prowadzonych w latach 50-tych i na poczatku 60-tych
w Carnegie Institute of Technology a z drugiej strony prac scisle technologicznych nad systema-
mi dialogowymi (interaktywnymi) prowadzonych w latach 60-tych przez Massachusetts Institute
of Technology™. Ci dwaj pionierzy w dziedzinie systeméw wspomagania W powyzszym stwier-
dzeniu prawdopodobnie wskazuja na prace Herberta Simona i Allena Newella (z Camegie In-
stitute of Technology) oraz badania nad systemami dialogowymi prowadzonymi przez Tama
Gerrity ego i zespotu z MIT. W 1971 roku Michael S. Scott Morton (patrz tabela 2) skupil si¢
na tym, w jaki sposob komputery oraz modele analityczne pomagaja lub wspomagaja kierow-
nictwo w kreowaniu kluczowych decyzji. Badania Scotta Mortona traktowane sa jako pionier-
skie tak jesli chodzi o implementacje jak tez definicj¢ i przeprowadzenie testu specyficznego
systemu SWD. Wspolnie z Petem G W. Keenem skoncentrowali si¢ nastgpnie na opisywaniu

wlasciwosci 1 postulowanych zasad funkcjonowania tych systemow.

3 Addison-Wesley series on Decision Support, foreword by Peter G.W. Keen and Charles B. Stabell, May,
Addison -Wesley 1978.

24
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Tabela 2
Przyklady pierwszych zaimplementowanych systemow wspomagania

rok oglo-
szenia autor glowne funkcje lub dziedziny zastosowania

1971 |Michael S. Scott | marketing i koordynowanie planowania produkcji na potrzeby pralni;
Morton

1971 | T.P. Gerrity, Jr. wspomagania zarzadcow portfeli inwestycyjnych w ich codziennej pra-
cy na rzecz klientow,

1975 |1.D.C. Little system Brandaid: wspomaganie decyzji dotyczacych produktu, promo-
¢ji, polityki cen i reklamy;

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie [Power’99].

W 1974 roku na Uniwersytecie w Minnesocie' opublikowano fundamentalne podstawy niezbed-
ne w badaniach i zastosowaniach w dziedzinie systeméw wspomagania decyzji. W roku 1975
1.D.C. Little rozszerzyl granice komputerowego wspomagania modelowania. Korzystajac z do-
swiadczen z systemem Brandaid zidentyfikowat kryteria projektowania modeli, ktore moglyby
by¢ wykorzystywane do wspomagania procesu decyzyjnego. Zaliczyt do nich: moc (ang. robust-
ness), latwos¢ kontroli, prostotg oraz kompletno$¢ istotnych szczegblow. S.Alter’ uzyl w swych
pracach szerokiej koncepgji systemow SWD, wedtug ktorej kazdy system informacyjny wspo-
magany komputerem moze by¢ traktowany albo jako system przetwarzania danych albo jako
system wspomagania decyzji, w zaleznosci od przyjetego zakresu rozwiazan systemowych. Ta
koncepcja, z uwagi na jej ogolnos¢ jest mato uzyteczna, szczegolnie do celow tego opracowania.
Ksiazka Petera G. W. Keena i Michaela Scotta Mortona ,Decision Support Systems: An Orga-
nizational Perspective” prezentuje ogélnie podejscie behawioralne do analizy. projektowania,

wdrazania, oceny i rozwoju systemow SWD.

John Rockart w roku 1979 [http 4] zaproponowat rozroznianie: systeméw informacji zarzadczej

(executive information systems - EIS) oraz systeméw wspomagania kierownictwa (executive

% G.Davis: Management Information Systems: Conceptual Foundation, Structure and Development 1974.

5 Alter S.L.: Whu is man-computer integration important for decision support systems?, “Interface”, nr
211977,

® Keen P.G.W., Scott Morton M.S.. Decision Support Systems: An Organizational Perspective, Reading,
Adison-Wesley 1978.
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support system - ESS) jako dwach kategorii systeméw wspomagania podejmowania decyzji ze
wzgledu na rozniacy je zakres i szczegdlowos¢ dostarczanych informacji. Przykladem pierwsze-
go z nich moze by¢ system rachunkowosci zarzadcezej (jako jeden z wyodrebnionych modutow)

wspomagajacy dyrektora do spraw finansowych.

R.H. Sprague [Sprague 80], [Sprague 82] i F.N. Ford [Ford'85] w swych pracach podkreslali
interakcyjng wspOtprace z systemem, ktorego przeznaczeniem jest pomoc decydentom w wyko-
rzystywaniu danych i modeli do rozwiazywania problemoéw nieustrukturyzowanych i stabo u-
strukturyzowanych. Bonczek, Holsapple, i Whinston w klasycznej ksiazce , Foundations of De-
cision Support Systems” poszerzyli obszar pojeciowy SWD i zaproponowali abstrakcyjny szkie-
let do projektowania systemow SWD [Bonczek 81].

M.J. Ginzbeg i E.A. Stohr [Ginzberg 83] odwolali si¢ do procesu decyzyjnego. Wedlug nich sys-
tem SWD jest to , system informacyjny oparty na komputerze, wykorzystywany do wspomaga-
nia dzialah zwiazanych z podejmowaniem decyzji w sytuacjach, w ktorych nie jest mozliwe lub
nie jest pozadane posiadanie zautomatyzowanego systemu obstugujacego caly proces decyzyjny

z jakim mamy do czynienia”.

Bardzo zwieztg definicje podali B.J. Parker i G. Al-Utaibi [Parker'86]. Stwierdzaja oni bowiem,
ze systemy SWD , dostarczaja wskazowek w jaki sposob wlaczy¢ modele oparte na komputerze

w proces podejmowania decyzji”.

W srodkowych i poznych latach 80. systemy SWD ewoluowaly z jednostanowiskowych w kie-
runku koncepcji systemow SWD opartej na modelu organizacji. Pojawiajace si¢ na poczatku lat
90-tych dwie koncepcje technologiczne: hurtowni danych (Data Warehouse) oraz aplikagj
OLAP (On-Line Analytical Processing)’ znaczaco rozszerzyly domeng systemoéw SWD. Filozo-
fie koncepcji hurtowni danych mozna postrzegac jako propozycj¢ realizacji koncepcji systemu
SWD obejmujacego calg organizacje. Zorientowana tematycznie zawartos¢ informacyjna aplika-
cji OLAP jest podobna do hurtowni danych, ale zapewnia bardziej funkcjonalne narzedzia anali-
tyczne. Paul Gray stwierdza, ze okolo 1993 roku specjalisci z dziedziny hurtowni danych i sys-
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temow wspomagania decyzji odnalezli si¢ i dwie niszowe technologie zaczgly si¢ do siebie zbli-
za¢ [Gray 97).

Mozna rowniez spotka¢ podejicie, w mysl ktorego systemy wspomagania decyzji sa naturalnym
etapem w ewolucji zastosowan informatyki w zarzadzaniu uwarunkowanym rozwojem metod
i srodkow informatyki oraz wzrastajaca $wiadomoscia uzytkownikow, jakkolwiek sg jakosciowo
odmienne od wczeéniejszych systemow [Kura$'87]. Albowiem jesli przyjmiemy, ze systemy
przetwarzania transakcji koncentrujg si¢ na danych, systemy informowania kierownictwa kon-
centrujg si¢ na informacjach to SWD powinny koncentrowac si¢ na decyzjach. Inaczej mowiac,
SWD sg , projektowane w celu wspomagania kadry kierowniczej jak tez analitykoéw systemow
w procesie podejmowania decyzji” [Lary'85). Systemy SWD stanowig zespolenie decydenta /
uzytkownika z komputerem, dzigki czemu uzyskuje on na ogot wigkszy efekt globalny niz ten,
ktory osiagany jest przez decydenta i komputer dziatajacych niezaleznie [Piecuch'89]. Sa row-
niez postrzegane jako uzupetnienie ograniczonych mozliwosci percepcji i przetwarzania roznych
rodzajow wiedzy przez uzytkownika podejmujacego decyzje. Niektore z tych ograniczen to o-
graniczenia wewnetrzne (np. pojemno$¢ pamigci czlowieka, szybko$¢ przetwarzania), inne to o-
graniczenia zewnetrzne (np. czas przetwarzania, koszt pozyskiwania i dystrybucji wiedzy)
[Grzech'97].

Interesujace podejécie do charakterystyki omawianych systemow prezentuje A Nowakowski.
Podejscie to jest klasyfikacja systeméw wspomagania decyzji opartg na stopniu powiazania dzia-
lan kierowniczych z wyjsciami systemu, czyli na stopniu, w jakim wyjscia systemu moga bezpos-
rednio determinowa¢ decyzje [Nowakowski 90]. Zgodnie z tak sformutowanym kryterium, wy-
réznia si¢ systemy wspomagania, ktore moga wspomagac nastepujace dziatania kierownicze:

e pozyskiwanie danych elementarnych;

e dostarczanie mechanizmow do analizy danych;

e dostarczanie wstepnie wyspecjalizowanych, zagregowanych danych w formie raportow;

" problematyke systeméw typu OLAP i hurtowni danych przedstawiono w niniejszej pracy w punktach
odpowiednio: 1.3.1 1.4.
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e oszacowanie konsekwencji proponowanych dziatan / decyzji.

Ponizej zaprezentowane zostaly systemy wspomagania decyzji w kategoriach ogélnych dzialan
jakie realizujg [Nowakowski 90], niezaleznie od rodzaju problemu, obszaru funkcjonalnego, czy

tez perspektyw decyzyjnych, zorientowane zaréwno na dane jak i na modele:

e systemy wnioskowania ze zbioru — odpowiedzialne za bezposredni dostep do danych elemen-

tarnych;

e systemy analizy danych — obejmuja procesy manipulowania danymi za pomoca operacji ukie-

runkowanych na zadanie i jego otoczenie oraz dzialania kierownicze;
e systemy informacji analitycznej — umozliwiaja dostep do szeregu baz danych i matych model;,

e modele rachunkowosciowe — obliczanie konsekwengji planowanych dzialan na bazie rachun-

kowosci: z wykorzystaniem jej danych i jej algorytmow czyli ex post;

e modele obrazowania — szacowanie konsekwencji dzialan na podstawie modeh, ktore s czgs-

ciowo niezdefiniowane;,

e modele optymalizacyjne — przygotowanie ogolnych wytycznych do dziatan poprzez genero-

wanie rozwigzania optymalnego zgodnego z szeregiem ograniczef,

e modele sugerowania — wykonuja dzialania, ktore prowadza do wyraznie zaproponowanych

decyzji w pelni strukturalizowanych.

Powyzszy przeglad niektorych spotykanych w literaturze pogladow na temat istoty, przeznacze-
nia, zakresu funkcjonalnego, uwarunkowan realizacji i eksploatacji systemoéw wspomagania de-
cyzji pozwala dokonaé zestawienia postulatow jakie badacze stawiajg rozpatrywanym syste-

moim.

Danuta Kajrunajtys: Metodologia tworzema ... 28



Akademia Ekonomiczna w Krakowie

1.3.2. Przeglad postulowanych cech systemow SWD

Ponizsza prezentacja postulowanych funkcji systemow SWD powstala z analizy dostgpnych o-

pracowan (w szczegolnosci cytowanych powyzej). Wigkszo$¢ badaczy to uznani praktycy (do-

radcy laczacy prace na rzecz klientow z praca dydaktyczna na wyzszych uczelniach). Analiza ich

wnioskow, zalecen i postulatow, tak co do samych systeméw wspomagania jak i metodologii

1 procesow tworzenia, pozwolita zestawi¢ charakterystyczne cechy systemow SWD. Zostaly one

pogrupowane ponizej.

Istota i przeznaczenie systemow SWD

1.

Systemy typu SWD sg postrzegane jako naturalny kierunek ewolucji systemow informacy)-
nych wspomaganych komputerowo jako jeden z etapow przesuwania si¢ wspomagania
w gore szczebli hierarchii organizacji (z poziomu operacyjnego, poprzez kontrolg az po

planowanie na poziomie zarzadu),

Celem narzedzi informatycznych jest asystowanie decydentom szczegodlnie wyzszego
szczebla zarzadzania w realizowanym przez nich procesie decyzyjnym; systemy typu SWD
mogg by¢ stosowane w sytuacjach jednorazowych, niepowtarzalnych, charakteryzujacych

si¢ wysokim ryzykiem i powaznymi konsekwencjami popetnionych bledow;,

Typowa, szczegolnie na wyzszych szczeblach zarzadzania jest sytuacja, ze zanim rozpocz-
nie si¢ proces poszukiwania rozwigzania powstalego problemu decydent powinien okreslic,
jakie informacje nalezy zebrac, aby ten proces rozpoczac; czgsto potrzeby informacyjne sa
nieoczekiwane, pojawiajg si¢ ad hoc [Gorawski 00];

Od systemow SWD oczekuje sig, iz bedg uzyteczne w przypadku nie najlepiej ustruktury-
zowanych i okreslonych problemow, z ktorymi majg do czynienia decydenci (zwtaszcza na
wyzszych szczeblach zarzadzania), musza oni podejmowac decyzje kiedy tylko czgs¢ szcze-

2616w sytuacji problemowej jest znana®;

¥ dla poréwnania: systemy informowania kierownictwa dostarczajq danych opisujacych problem lecz nie

uchwycajq relacji pomigdzy danymi, wspomagajy problemy ustrukturyzowane, znane na etapie projekto-
wania i implementacji rozwigzan;
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Rozwazane przez decydentow problemy stale zmieniajg sig¢, z powodu nowych, niecykli-
cznych warunkow opisujacych sytuacje lub inaczej uymujac, zmienia si¢ opis problemu wraz

z poszerzaniem si¢ do$wiadczenia decydenta;

Zmiane ukierunkowania problemow czesto powoduje zwigkszenie ilosci informacji o sy-
tuacji decyzyjnej poprzez odkrycie aspektow roznych od tych, ktore byly pierwotnie oczy-
wiste, wstepna analiza problemu pozwala bowiem na doglebniejsze rozpoznanie problemu
co prowadzi do wzrostu zapotrzebowania na nowe dane, SWD musi mie¢ wbudowana ela-

stycznosc¢, aby mogl odpowiedzie¢ na zmieniajaca si¢ definicj¢ problemu;

Systemy SWD powinny udziela¢ pomocy w procesie podejmowania decyzji obejmujacym
zaro6wno niezalezne od siebie decyzje, jak tez decyzje cisle ze soba powiazane (sekwencyj-

ne czy tez decyzje podejmowane w warunkach konfliktu),

Uzytkownik systemu definiuje problem korzystajac ze wspomagania, system SWD droga
wielu pytan [Kisielnicki 93] wspomaga okreslenie problemu: wlacza proces iteracyjny, kto-
rego glownym celem jest badanie i formutowanie problemu w sposob pozwalajacy na anali-

ze, nastepnie dobiera okreslony model sformalizowany lub tworzy taki model;

Istotng korzyscig wynikajaca z eksploatowania systemu typu SWD jest fakt doskonalenia
zastosowanego modelu; model wstepnie sformulowany przez uzytkownika jest tylko po-
myslem, potwierdzenie jego uzytecznosci wymaga testowania’ w wyniku iteracyjnego pro-
cesu powtarzanego wielokrotnie, ponadto uzytkownik moze okreslic dodatkowe dane, od-
rzuca zmienne niepewne lub dodaje nowe az dojdzie do wniosku, ze rozumie sytuacj¢ i za-

aprobuje odwzorowanie,

Obszar zastosowan

10. Systemy SWD powinny pehni¢ funkcje integrujaca pomigdzy poszczegdlnymi szczeblami

zarzadzania a takze koordynujaca, zwlaszcza w przypadku duzych problemow decyzyjnych
podzielonych na odrebne czesci;

° model nieustrukluryzowanego problemu jest rzadko doskonaly od razu [Hutchinson 94];
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11.

Systemy te powinny wspomaga¢ decydenta na wszystkich etapach procesu podejmowania
decyzji (powszechnie funkcjonujgce systemy transakcyjne wspomagaja etap rozpoznania,
za$ badania operacyjne - przede wszystkim etap wyboru);,

Interfejs uzytkownika

12.

13.

14.

15.

Powinien si¢ cechowa¢ elastycznoscia i mozliwoscig latwego przystosowywania si¢ do
zmian w otoczeniu i w sposobie podejcia do podejmowania decyzji przez konkretnego de-

cydenta,

Zastosowane mechanizmy kontaktu z uzytkownikiem powinny cechowac si¢ latwoscia
uzycia przez osoby nie zwigzane z informatyka, aby nieznajomos¢ ich funkcjonowania nie

stanowila bariery;

Z uwagi na to, iz uzytkownik systemu SWD ma o wiele wigksza swobodg zarowno pomi-
jania jego wskazan, jak tez moze zrezygnowaé z postugiwania si¢ nim'’, system SWD musi

by¢ pomocny i wygodny w stosowaniu, aby staé sie codziennym narzedziem;

Raporty generowane na potrzeby decydentow (historycznie rzecz ujmujac) poczatkowo
miaty charakter do$¢ stabilny, prezentujac opis stanu, glownie dajac odpowiedZ na pytanie
Jjak bylo / jak jest?, w przypadku systeméw SWD nie mozna zaprojektowac raportu uzy-
tecznego przez dluzszy czas, ani pytaf, ktore si¢ pojawia - problem sam z siebie moze si¢
zmieni¢, bo gromadzi si¢ o nim informacje, celem jest odpowiedz na pytanie co mozna zro-

hi¢? [Senn 87];

Rozwigzania techniczne

16. Podstawowe wymagania w zakresie mozliwych do zastosowania rozwigzan technicznych

wynikajg ze specyfiki systemow typu SWD: poczatkowo dane wykorzystywane przez kie-
rownictwo pochodzily najczesciej z pewnego wycinka organizacji (jednej lub kilku funkeji)
za$ w systemach SWD wykorzystywane s dane pochodzace z calej organizacji,

"' w poréwnaniu z uzytkownikiem systemu transakcyjnego, ktorego codzienna praca polega na permanent-
nym korzystaniu z komputera;
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17.

18.

19,

Systemy typu SWD lacza uzycie modeli decyzyjnych i technik analitycznych z funkcjami
systeméw informacyjnych, zwlaszcza w odniesieniu do wyszukiwania 1 udostepniania da-

nych i modeli;

Z uwagi na to, iz sytuacji decyzyjnej nie mozna przewidziec, dopiero, gdy si¢ pojawia moz-
na przewidywac zapotrzebowanie na informacje, zastosowane mechanizmy wewnetrzne
systemu SWD powinny pozwala¢ w sposéb elastyczny na wprowadzanie nowych zalezno-

$ci migdzy zmiennymi;

W systemach SWD informacja, ktéra ma by¢ raportowana jest definiowana przez uzyt-
kownika dopiero gdy jest potrzebna, a nie z wyprzedzeniem''; systemy typu SWD musza
mie¢ zapewniong mozliwos$¢ incydentalnego odwolania sie do danych gromadzonych lokal-

nie w trybie nie utrudniajagcym pracy decydentowi;

Rozwdj

20.

21.

Warunkiem rozpoczecia prac nad implementacjg systemu SWD jest uzyskanie przez orga-
nizacje doswiadczenia w poshugiwaniu si¢ systemami informowania kierownictwa (typu

MIS) [Chmielarz 96],

Poprzedni punkt wynika z faktu, ze system SWD jest zorientowany na problem, za$ syste-
my informowania kierownictwa byly projektowane bardziej jako systemy nasladujace pro-

cesy zachodzace w organizacii,

Zrodla danych

22

Unikalno$c i rozleglos¢ problemow sprawiaja, ze dane do analizy musza pochodzi¢ z roz-
nych zrodel, dlatego tez w wielu przypadkach tworzy sie posrednie dane tylko na uzytek
systemow SWD;

" dla porownania: w sysiemach informowania kierownictwa traktowanych jako etap wczesniejszy w rozwo-
ju zastosowail w zarzadzaniu raporty s z gory bardzo uwaznie projektowane.
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23. Konsekwencja poprzedniego punktu jest wymog wykorzystywania w $rodowisku SWD
odpowiednich motoréw bazy danych, ktore w sposob prosty pozwalaja na zarzadzanie
wieloma plikami (ostro$¢ tego postulatu zostala nieco zlagodzona z chwilg rozpoczecia im-
plementowania w warunkach rzeczywistych hurtowni danych gromadzacych i dostarczaja-

cych danych w przekrojach zblizonych do potrzeb systemow wspomagania),

24. W procesie wspomagania realizowanym przez system SWD sa wykorzystywane dane
otrzymywane dzigki zastosowaniu dwoch metod: poprzez pobieranie (odzyskiwanie, wy-

ciaganie) oraz poprzez przekazywanie (generowanie), oznaczaja one odpowiednio:

e pobieranie (odzyskiwanie, wyciqganie) - niektore niezbedne dane sa pod reka ale zdarzaja
si¢ jednostkowe sytuacje, ktore wymagaja zgromadzenia danych z réznych plikow;

o przekazywanie (generowanie) - nowe, nieoczekiwane problemy wymagaja uzycia unikal-
nej informacji, informacja pozwalajaca wygenerowac rozwiazanie nie istnieje, system wigc

tworzy nowg informacj¢ poprzez analizg istniejacych i nowo dostarczonych szczegolow.

W wigkszosci opracowan podkreéla sig fakt, ze w przypadku projektowania 1 implementowania
systemOow SWD nie nalezy kias¢ nacisku na efektywno$¢ przetwarzania, a raczej na dostarczanie
wlasciwe) informacji decydentowi. Najwazniejsza cechg procesu wdrozenia systemu SWD po-

winna by¢ szybka implementacja, uzyteczno$¢ informacji potem za$ efektywnosc jego dziatania.

J e < 8 Budowa systemu SWD

Podstawg wyroznienia elementow strukturalnych w systemie SWD jest zakres funkcjonalny.
SWD powinien, zapewniajac komfort pracy uzytkownikowi, pozwalac na korzystanie z danych
gromadzonych w organizacji, na korzystanie z modeli (tworzenie i aktualizowanie) gromadzo-
nych przez uzytkownika (lub innych uczestnikow procesu). Ponizej zestawiono giéwne elementy

architektury systemu SWD.
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interfejs uzytkownika — odpowiada za komunikowanie si¢ uzytkownika z system (w klasycznym
tego pojecia znaczeniu). Najprostszym i powszechnie znanym typem interfejsu s wier-
sze i kolumny arkusza kalkulacyjnego wykorzystywane jako sposob wprowadzania da-
nych i budowania wlasciwosci modelu. Inne, bardziej wymagajace to polecenia o rygory-
stycznej strukturze, gdzie uzytkownik (badz jego asystent) musi napisac program specy-
fikujacy model i proces przetwarzania. Ostatnia generacja rozwiazan w dziedzinie kon-

taktu czlowieka z systemem wykorzystuje przetwarzanie w jezyku naturalnym.

podsystem modeli — modut odpowiedzialny za zarzadzanie budowaniem, sktadowaniem, modyfi-
kowaniem i udostgpnianiem modeli. W przypadku zastosowania arkusza kalkulacyjnego
w charakterze interfejsu podsystem modeli powinien pozwala¢ na definiowanie i prze-
chowywanie szablonu arkusza roboczego (czgsto tylko formuly 1zwiazki bez danych
w komorkach), szablony mogg byC udostepniane innym uzytkownikom. W przypadku
zastosowania opisu modelu przy uzyciu specjalnego jezyka podsystem modelt odpowia-
da za zarzgdzanie hazq modeli (np. tworzenie wymaganego modelu z istnigjacych w ba-

zie pewnych fragmentow, $ledzenie unikalnos$ci nazw, itp.).

baza modeli — przechowuje sformalizowane modele uzyte (opisane i przetestowane) w przepro-

wadzonych dotychczas procesach wspomagania decyzji.

podsystem danych — to narzedzia i $rodki do zarzadzania, odzyskiwania i przetwarzania danych
wykorzystywanych w procesach realizowanych przez system SWD; czg$¢ niezbednych
danych to produkty robocze przetwarzania transakcyjnego (np. dane o zamowieniach)

inne za$ pochodza ze zrodet zewnegtrznych (np. aktywnos¢ konkurencii).

Podsystem danych ma za zadanie agregowac je w bazie SWD. Baza danych SWD naj-
czesScie) zawiera dane gromadzone w innych ujeciach niz w bazach transakcyjnych orga-
nizacji. Wynika to z faktu, ze kiedy decydenci warto$ciujg w poszukiwaniu rozwigzania
oczekujg dostarczania wynikow posrednich bez szczegolne) zwloki. Organizacja danych
w podstawowe) bazie danych organizacji moze wigc by¢ nieodpowiednia dla systemu

SWD a nielogicznym byloby reorganizowac calg bazg transakcyjna.
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podsystem przetwarzania — modut bedacy jadrem systemu SWD, jest odpowiedzialny za:

e wspomaganie wszystkich faz tworczego rozwiqzywania problemow (definiowania pro-

blemu, tworzenia pomyslow oraz oceny koncepcji);

o zapewnienie mechanizméw stymulujgeych myslenie (np. metafory, losowy wybor stow
itp.);

e poszukiwanie celu (decydenci czesto pracuja z zarysem, szkieletem celu, ktory stuzy do
poszukiwania dzialaf, ponadto uzytkownicy moga specyfikowac jeden cel lub wynik
w perspektywie czasowej),

e uctktywnianie funkcji (podstawowej funkgji ,,co<>jezeli”, narzedzi finansowych i narze-
dzi metod ilosciowych);

o testowanie czulosci (wrazliwosci pozwalajacej oceniC czy zmiany warto$ci jednej

zmiennej w modelu maja istotny wptyw na wynik),

e symulacje (wiele modeli decyzyjnych zakiada wielkosci $rednie i jest to wystarczajace,
jednak dla decyzji niepewnych lub angazujacych duze $rodki niezbednym staje si¢ okre-
$lenie ryzyka; SWD testuje rozne kombinacje zmiennych celem okreslenia ich wptywu

na wynik koficowy).

Korzystajac z systemu SWD, uzytkownik wywoluje model a we wspotpracy z podsystemem da-
nych faduje dane. Modele moga by¢ uruchamiane periodycznie lub na zadanie. Istnigje mozli-
wosé polaczenia roznych modeli, uruchamiajac je w odpowiedniej kolejnosci; zmiana w jednym

obszarze moze wymusi¢ powtorzenie cyklu aby modyfikacja objete zostaly wszystkie odwolania.

baza wiedzy - literatura przedmiotu dostarcza wielu prob zdefiniowania bazy wiedzy. Najbardziej

typowymi sg dwie zestawione ponizej:

¢ informacje opisujace obiekty systemu czyli fakty (parametry, ograniczenia) oraz re-

", - ]t
guly "co - jezeli",
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e whasciwosci klasyfikacyjne obiektow i relacji, wiadomosci 0 przestrzenno — czasowej
strukturze srodowiska problemowego i regutach jej zmiany, jak rowniez doswiadcze-

nie najlepszego sterowania w srodowisku problemowym.

Zadaniem bazy wiedzy jako jednego z elementOw systemu wspomagajacego rozwiazywanie pro-
blemow jest zwickszenie szybkosci pracy jak tez zapewnienie wzrostu efektywnosci pracy uzyt-
kownikow koncowych poprzez dostarczanie rozwiazan probleméw w postaci najlepszych
z mozliwych odpowiedzi. Jednostke gromadzenia w bazie stanowi dokument tekstowy opisujacy
symptomy problemow i sposoby ich rozwiazywania. Baza ma strukture drzewiasta, dokumenty
pelnia role lisci podwieszonych do galezi odchodzacych od innych gatezi. Kazda galaz, w miarg
oddalania si¢ od gléwnego pnia, coraz bardziej uszczegOtawia dziedzing wiedzy. Wyszukiwanie
dokumentéw polega na przeszukiwaniu ,.od ogdlu do szczegohu™ catej hierarchii. Dwie podsta-
wowe grupy zawodowe zwiazane z baza wiedzy opisano ponizej:

asystenci decydenta - odpowiadaj za rejestrowanie zgloszen (w srodowisku narzedzi ORACLE
zwanych incydentami) i probe znalezienia rozwigzania w bazie wiedzy. Jesli rozwiazanie
istnieje, zostaje odnalezione i zakomunikowane klientowi. Brak rozwigzania powoduje

zarejestrowanie problenm i rtownoczesne poinformowanie odpowiednich ekspertow.

eksperci - zadaniem ich jest analiza problemow, generowanie rozwigzan (tymczasowych, cze-
sciowych lub ostatecznych) i zapisywanie tychze rozwigzan w postaci dokumentu do ba-
zy, rbwniez uzytkownicy ostateczni moga dodawac swoje uwagi wynikajace bardzo cz¢-

sto z posiadanego doswiadczenia a przyczyniajace si¢ do rozwiazania problemu.

Z kazdym incydentem i problemem zwiazany jest konkretny pracownik, co wyklucza utracenie
kontroli nad odpowiedzialnoécia. Za kazde rozwigzanie odpowiada jego konkretny autor — eks-
pert danego obszaru wiedzy. Do podstawowych funkcji systemu zarzadzania baza wiedzy naleza

zatem nastgpujace elementy:

gromadzenie i pielegnacja wiedzy: sktadnikiem bazy wiedzy jest obiekt o dynamicznie zmienia-
jacej sig zawartoéci. Typowa sytuacja jest to, ze w pierwszej fazie zawiera on zwykle je-

dynie opis problemu. System przewiduje dynamiczne wzbogacenie tej zawartosci, zare-
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jestrowanie rozwigzania tymczasowego, Czesciowego oraz ostatecznego w zaleznosci

od stanu wiedzy odpowiedzialnych ekspertow.

wyszukiwanie i dostarczanie zainteresowanym wymaganych wiadomosci: z kazdg czastka wie-
dzy mozna powigzac: liste symptomow oraz listg stow kluczowych i wykorzystywac je
do wyszukiwania adekwatnych obiektow. Jest to bardzo istotne szczegélnie w pierwszej

fazie rozwigzywania problemow.

Wazne jest, aby baza wiedzy permanentnie rosta i wzbogacata si¢. Dlatego kazdorazowe obej-
rzenie obiektu powinno koficzy¢ si¢ zarejestrowaniem opinii uzytkownika o jego przydatnosci.
Z kazda czastka wiedzy przechowywana jest w efekcie jej skumulowana miara jej przydatnosci,
wynikajaca z czastkowych ocen uzytkownikow. System zarzadzania baza wiedzy na biezaco a-
nalizuje przypisane obiektom wspotczynniki uzytecznosci i odpowiednio steruje migracjg do-
kumentéw na wyzsze lub nizsze poziomy. Dzigki temu, przegladajac strukture ,,0od ogohu do
szczegOu” mozna szybciej odszuka¢ wymagane rozwigzanie. Pomiedzy czastkami wiedzy moga
istnie¢ tez hypertekstowe powigzania, pozwalajace przemieszczac si¢ pomiedzy nimi w oderwa-

niu od ich hierarchicznej struktury, natomiast w oparciu o ich zwigzki semantyczne.

Podstawowym rozwigzaniem technicznym, wykorzystywanym w bazach danych systemow
wspomagania, jest mozliwos¢ tworzenia kopii tabel danych tylko do odczytu. Rozwiazanie to
znane poczatkowo pod pojeciem migawki badz snapshot klasyfikowane jest obecnie jako repli-
kacja podstawowa (replikacja podstawowego miejsca lub tzw. mechanizm publikacji-i-sub-
skrypeji). Cechq charakterystyczng tego rozwigzania jest jedno miejsce, gdzie mozna aktualizo-
wac dane i wiele kopii tylko do odczytu. Wersje poszerzong stanowi replikacja symetryczna
(zwana rowniez modyfikacjq gdziekolwiek) pozwalajaca potencjalnie modyfikowac wszystkie
kopie danych (tzn. w miejscach wskazanych przez zarzadzajacego replikacjami). Zastosowanie
replikacji rozproszonej dostarcza cennych mozliwosci funkcjonalnych, ale wymaga wykorzys-
tania zaawansowanych technologii stosowanych w rozproszonych bazach danych, co powoduje

znaczacy wzrost obcigzenia systemu, nakladow inwestycyjnych i kosztéw eksploatacyi.
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1.3.4. Wiedza w systemach wspomagania decyzji

Rozwiazanie problemu, podjecie decyzji wymaga uzycia wiedzy. Dlatego tez jednym z podsta-
wowych probleméw wspomagania zarzadzania sa operacje zwigzane z wiedza (jej gromadze-
niem, wydobywaniem, udostepnianiem etc.). Analiza procesu nabywania i gospodarowania wie-
dza przez cztowieka stala si¢ podstawa do projektowania modutow oprogramowania przezna-

czonych do zarzadzania wiedza.

Z hierarchiq decyzji podejmowanych w zarzadzaniu wigze si¢ sekwencja nastepujacych pojec:
dane, informacje, wiedza (uczenie si¢). Pojecia te leza u podstaw systeméw wspomagajacych

poszczegdlne szczeble zarzadzania (podejmowania decyzji):

e u podstaw tej hierarchii znajduja si¢ dane rozumiane jako statyczne odzwierciedlenie prze-
biegajacych procesow, czestotliwos¢ gromadzenia tych danych, zakres, przekroje, szczegoto-
wo$¢ i inne wymagania sg uzaleznione od potrzeb zglaszanych przez uzytkownikow (tak

wewnetrznych jak i zewnetrznych organizacit),

e éredni szczebel zarzadzania postuguje si¢ informacjami'?, czyli wykorzystuje te dane, ktore
wnoszg co$ istotnego, pozadanego, poszerzajac lub ukierunkowujac przebiegajace na tym

szczeblu procesy;,

e za reprezentowanie wiedzy o firmie odpowiedzialne jest kierownictwo szczebla strategiczne-
go, podejmowanie decyzji strategicznych wynika z potrzeby kreowania zmian w organizacji
rownoczesnie jednak organizacja wymusza na zarzadzaniu zmiang metod wykorzystania dos-

tepnej wiedzy (koniecznos¢ uczenia sig).

"2 ac. informo = ksztaltujg.
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Motorem tych proceséw wynikajacych z implikacji:
(dane = informacje = uczenie si¢ = wiedza)

sa oczekiwane / pozadane zmiany organizacyjne $wiadomie ksztaltowane przez kierownictwo
wyznaczajace cele i kierunki ewolucji. Potrzeba zmian wymusza efektywne zastosowanie wiedzy
uruchamiajac i ksztaltujac procesy organizacyjnego uczenia si¢. Wiedza reprezentowana w orga-
nizacji nalezy do kategorii systemow informacyjnych. Jest traktowana jako kombinacja struktur
danych i procedur ich interpretacji pod warunkiem, ze jej uzycie bedzie miato charakter zacho-
wania $wiadomego. P.H. Winston definiuje reprezentacije jako zbior konwencji o tym, w jaki
sposob opisa¢ myslenie [Winston 79]. A Nowakowski reprezentacje wiedzy (czyli deskrypcig)
traktuje jako opierajacy sie na modelach sposob formalnego wyrazania wiadomosci zarowno
zewnetrzny (postrzegany przez cztowieka) jak rowniez pozwalajacy przeksztalcic na reprezenta-

cj¢ wewnetrzng (maszynowa) [ Nowakowski 91].

Rozwoj wspomagania wpltywa na wzrost ztozonosci struktur w postugiwaniu si¢ wiedza a tym
samym na rozwo6j organizacji. Najprymitywniejszy sposob wspomagania to dostep do faktow
i pozyskiwanie danych (systemy transakcyjne). Decyzje podejmowane na tym poziomie wyko-
rzystuja metody i techniki relatywnie proste, powszechnie znane i stosowane. Kierownicy sred-
niego szczebla zarzadzania potrafiacy opisa¢, z jak przetworzonych danych chcg korzystac, mo-
ga to osiagnac jedynie korzystajac ze wspomagania dostarczajacego w skonczonym czasie pop-
rawnych rachunkowo wynikéw. Najwyzszy poziom zarzadzania to zwykle decyzje dotyczace
dlugiego horyzontu czasowego, charakteryzujace sig brakiem struktury, zwykle podejmowane sq
pod presja czasu bez mozliwosci dokonania poglebionej analizy. Wspomaganie na tym poziomie
zarzadzania dostarczajac zaawansowanych procedur pozwala na efektywne wykorzystanie zréz-

nicowanej wiedzy o rozpatrywanym problemie.

W systemach informacyjno—decyzyjnych informacja moze by¢ przechowywana zarowno w pos-
taci jawnej, jak tez niejawnej - w postaci regut wnioskowania, za pomocg ktorych mozna wy-
prowadzi¢ nowe fakty z zadanych lub wczeéniej wyprowadzonych faktow [Kiykow 88]. Z po-

jeciem wiedzy nieroztacznie zwigzane jest pojecie uczenia. W tym kontekscie, jesh wiedza:
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o wynika wprost ze zgromadzonych danych - wowczas mamy do czynienia z uczeniem deduk-

cyjnym;

e gromadzona jest w procesie generowania na podstawie przykladowych danych wejsciowych
i wyjsciowych lub przyktadowych obliczen - mowimy o uczeniu indukcyjnym,

e nabywana jest krok po kroku, w drodze przeksztatcania poczatkowego opisu zadania — mo-
wimy o syntezie transformacyjnej [ Tyugu' 89].

Rozroznienie to ma istotne znaczenie, gdy rozpatrujemy podstawowy problemem organizacii
procesu poszukiwania odpowiedzi na zadane przez uzytkownika pytanie - uniknigcie pelnego

przeszukiwania przestrzeni wszystkich mozliwych wnioskow.

Na bezprecedensowy, gwattowny przyrost baz danych organizacji (pojawito si¢ okreslenie Very
Large Databases) wplyneto przede wszystkim upowszechnienie kodow paskowych i kart ptatni-
czych oraz pojawienie si¢ szybszych, pojemniejszych i tanszych pamigci masowych. Mozliwosci
czlowieka w zakresie analizowania i rozumienia tak duzych wolumenéw danych sg duzo mniej-
sze od mozliwosci ich zbierania i przechowywania. Oczywistym jest przy tym, ze w duzych ba-
zach danych mozna wykry¢ istotnie duze liczby regut (regularnosci w danych). Proces ten nazy-
wany jest odkrywaniem wiedzy w bazach danych" [Hippe'97]. Réwnoczesnie uzytkownicy co-
raz czeéciej zwracaja uwage na strategiczng przydatno$¢ informacji o dotychczasowej dziatalno-
$ci przedsigbiorstwa (np. 0 poziomie i strukturze sprzedazy, cechach klientow, codziennych ope-
racjach w bankach). Moga one postuzy¢é do wspomagania podejmowania decyzji na zasadzie
wnioskowania przez analogie¢'*. Wykorzystanie wspomagania komputerowego do procesow
generowania hipotez i ich analizy zaowocowalo ostatnio pojawieniem si¢ dynamicznie rozwija-
jacej si¢ dziedziny odkrywania wiedzy w bazach danych (ang. Knowledge Discovery in Data-
bases) i jej technologii: eksploracji danych (ang. Data Mining). Hipotezy pozwalajace na od-
nalezienie (ujawnienie) ukrytej pomigdzy danymi wiedzy, ktora moze wspomaga¢ decydenta, sa

generowane automatycznie i w sposob automatyczny weryfikowane. Rolg ekspertow jest ocena

3 funkcjonujq w literaturze przedmiotu réwnicz oryginalne angielskie okreslenia ,.data mining” oraz
Lknowledge disconering”.
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i akceptacja odkrytej wiedzy, najczesciej przez kontrolowanie jej wskaznikow statystycznych
(przy stosowaniu tej techniki, kazda regula posiada wskazniki statystycznej waznosci i sily:

wsparcie'” i zaufanie'®).

Uczenie dedukcyine: odkrywanie wiedzy w bazach danych poprzez eksploracje danych

Systemy odkrywania wiedzy w bazach danych powstaly jako proba nasladowania naturalnego
sposobu podejmowania decyzji. Jak wiadomo, cztowiek w swym procesie decyzyjnym wyko-
rzystuje wiedze nabyta w toku ksztalcenia oraz wiedzg¢ bazujaca na wezesniejszych doswiad-
czeniach. Dane gromadzone w bazach danych (historyczne charakterystyki przeprowadzonych
transakcji, podjetych decyzji oraz ich efektéw) mozemy traktowaé jako wiedze dotyczacy dzia-

falnosci przedsiebiorstwa.

Eksploracja danych (Data Mining) rozumiana jest jako zbior technik automatycznego odkrywa-
nia nietrywialnych zaleznosci i schematow w duzych zbiorach danych (bazach danych) [http 2].

Proces ten w sensie logicznym przebiega nastepujaco:
DANE =»EKSPLORACJA= ODKRYTE SCHEMATY

Przytoczmy za G.Piatetskim-Shapiro [Piatetski 91] inne nieco okreSlenie istoty procesu odkry-
wania wiedzy z baz danych: jest to nietrywialny proces pozyskiwania ukrytej (domniemanej),
poprzednio nieznanej, a potencjalnie uzytecznej informacji na podstawie danych. Wspoiczesne
nam przedsigbiorstwa przechowujace ogromng liczbe informacji w swych bazach danych sa za-
pewne potencjalnie zainteresowanymi klientami chcacymi naby¢ rozwiazania pozwalajace wigcej

wiedzie¢ o przebiegajacych procesach niz mozna to wprost pozyskac z danych [Galant 97].

Zgromadzone dane pozwalaja wywnioskowaé nowa wiedzg uwzgledniajac mozliwosé wykorzy-
stania starej wiedzy dziedzinowej. Dane zawieraja: opisy przypadkow (opis obiektow wystepu-
jacych w dziedzinie aplikacji, definicje zwiazkow wystepujacych pomigdzy tymi obiektami oraz

1 np. wykrywanie schematow zakupow i planowanie lokalizacji artykulow.

. wsparcie reguly odpowiada liczbie krotek potwierdzajacych dang regulg.

16 aufanie reguly odpowiada jej wiarygodnosci, tj. poprawnosci reguly w zbiorze krotek.

Danuta Kajrunajtys: Metodologia tworzenia ... 41



Akademia Ekonomiczna w Krakowie

wartosci cech opisujacych zdefiniowane obiekty) oraz wygenerowane na ich podstawie decyzje.

Opisy przypadkow sa okreslane mianem zbioru uczacego [Galant 97].

Wérod zastosowan odkrywania wiedzy w bazach danych warto wskaza¢ co najmniej trzy klu-

czowe obszary tj.:

automatyzacja budowy baz wiedzy dzigki czemu zgromadzona wiedza umozliwia np. prze-
widywanie nieznanych wartosci wybranych atrybutow relacji na podstawie zadanych wartosci

pozostatych atrybutow;

inteligentne i zautomatyzowane konstruowanie opisu bazy danych pozwalajace wyspecyfiko-
waé charakterystyki bazy danych, ktéra moze by¢ wykorzystana np. do znalezienia nowych

zaleznosci funkcyjnych;

odkrywanie wiedzy moze pozwoli¢ na znajdowanie tzw. anomalii w danych, czyli tych re-
kordow w relacji, ktorych charakterystyka odbiega od statystycznie dominujacej charakte-
rystyki calego zbioru danych (powszechnym wykorzystaniem wyszukiwania anomalii jest
automatyczne wykrywanie oszustw podatkowych i ubezpieczeniowych).

Proces odkrywania wiedzy przebiega sekwencyjnie w nastgpujacych etapach ([Galant 95]):

eksploracja wiedzy,

zbieranie danych,

definiowanie wzorcOw wiedzy na podstawie zbioru danych,
indukcyjne uogolnianie,

weryfikacja nowej wiedzy,

przetwarzanie odkrytej wiedzy do wymaganej reprezentacji.

Za pomoca algorytmu odkrywania tworzone sa wzorce opisujace powigzania pomigdzy war-

tosciami czynnikow decyzyjnych a lista wyspecyfikowanych decyzji.

Rys. 3 przedstawia schemat procesu odkrywania wiedzy. Poza omowionymi powyzej elementa-

mi (j.: danymi Zrodlowymi, wiedzg dziedzinowa, systemem odkrywania 1 odkryta wiedzg) za-

znaczono na rysunku uzytkownika, okreslanego réwniez jako eksperta. Podstawowym jego za-

Danuta Kajrunajtys: Metodologia tworzenia ... 42



Akademia Ekonomiczna w Krakowie

daniem jest wspomaganie procesu definiowania problemu dziedzinowego oraz weryfikacja wy-

generowane) przez system wiedzy.

FIBS S

eksperci - uzytkownicy v

/
/
zbior uczacy f
i W : . Y
dane - przypadek "1"; decyzja "1 ( ] —_—
dane - prz)'Padel.;. ."2 ; decyzja "2 . ,[ algorytm odkrywania J odkryta wiedza |
dane - przypadek "n", decyzja "n" - )

« e

|t |

Rys. 3: Schemat procesu odkrywania wiedzy

Zrodlo: opracowanie wlasne na podsiawie [Galant'97].

M.Zakrzewicz [http 2] proponuje - przy zatozeniu, ze odkrywana jest tylko czg$c wszystkich
mozliwych regut wskazana przez uzytkownika przy pomocy kryteriow - nastgpujace etapy pro-
cesu odkrywania wiedzy:

o uzytkownik specyfikuje zapytanie regufowe - zadanie odszukania regut spetmajacych okres-
lone kryteria;

o system odkrywania wiedzy wykorzystuje algorytm generowania regut w celu odszukania re-
gul spelniajacych kryteria uzytkownika,

o odkryte reguly stanowig wynik wykonania zapytania;
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e po otrzymaniu wyniku, uzytkownik moze zdecydowa¢ o zmianie kryteriow dla szukanych

regul i ponownie wyspecyfikowac zapytanie regulowe.

Do najczesciej podawanych w literaturze metod eksploracji danych naleza metody zestawione

w tabeli 3.
Tabela 3
Metody eksploracji danych
nazwa metody charakterystyka przyklady zastosowan
klasyfikacja znajdowanie sposobu odwzorowywania danych | diagnostyka medyczna,
w zbidr predefiniowanych klas (podzbiorow) rozpoznawanie trendow na rynkach
finansowych,
automatyczne rozpoznawanic obra-
ZOW,
przydzial kredytow bankowych,
regresja znajdowanie zwiazkow pomigdzy wystgpowa- | planowanie kamnpanii promocyjnych,
niem grup elementow w zbiorach danych, . . . .
planowanie  rozmieszczenia  stoisk
sprzedazy w supermarketach,
Klastrowanie | znajdowanie skonczonego zbioru klas (podzbio- | okreslanie segmentéw rynku na pod-
row) w bazie danych, stawie cech klientow,
odkrywanie znajdowanie najczgsciej wysigpujacych sekwen- | planowanie inwestycji gieldowych,
sekwencji cji eclementow, przewidywanie sprzedazy,
odkrywanie znajdowanie zwigzlych opisow (charakterystyk) | znajdowanie zaleznosci funkcyjnych
charakterystyk | podanego zbioru danych, pomigdzy zmiennymi,
okre§lanie profilu klienta — zbioru
cech charakterystycznych,

Zrédlo: opracowanie wiasne na podstawie [http 2].

W literaturze mozna ponadto spotkac jeszcze trzy nastepujace metody eksploracji danych: dys-
kryminacja, odkrywanie asocjacji, wykrywanie zmian i odchylen.

Wiedza w systemie powinna by¢ reprezentowana w prostej i czytelnej dla cztowieka postaci. Do
znanych form prezentacji (wprowadzonych w dziedzinach uczenia maszynowego i sztucznej in-
teligencii) naleza: sieci neuronowe, drzewa decyzyjne, listy decyzyjne, sieci semantyczne, proste

1 zfozone reguly logiczne.
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Dotychczasowe doswiadczenia pokazuja, ze stosowanie systemow odkrywania wiedzy w ba-
zach danych pozwala na znaczaca poprawe jakosci produkcji oraz podniesienie poziomu zyskow
(http_9].

Uczenie indukcyjne — generowanie wiedzy

Indukcyjne podejécie do generowania wiedzy polega na wyprowadzaniu wnioskow ogoéinych
z przestanek bedacych ich poszczegoinymi przypadkami. Podejscie dedukcyjne (konwencjonal-

ne) rozroznia dwa etapy:

1. Dobor (konstrukcja) cech na postawie wiedzy dziedzinowej (ekspert);

2. Uczenie (maszynowe) na zadanym zbiorze cech.

Do cech charakterystycznych podejscia indukcyjnego zalicza si¢ nastgpujace fakty: proces ucze-
nia ograniczony do drugiego etapu, cechy zostaja zdefiniowane przez eksperta dziedziny zasto-
sowania i eksperta rozpoznawania obrazow, istnieje koniecznos¢ pozyskania wiedzy (z wyko-
rzystaniem np. systemu doradczego), wymagany dobor procedur przetwarzania obrazu 1 ekstra-
kcji cech (oraz ich parametryzacja), brak sprzgzenia zwrotnego od modulu uczacego si¢ do mo-
dulu ekstrakcji cech.

Proces uczenia na zadanym zbiorze cech (zwany rowniez ekstrakcja wiedzy z baz danych [Hip-
pe 97]) ma na celu wykrywanie regularnosci w bazach danych i prezentacja w postaci zrozumia-
lej dla czlowieka (np. w postaci drzew decyzji, regut, wzorcow statystycznych, rownan), a jed-

noczesnie wygodnej i przydatnej do komputerowego wspomagania.

Synteza transformacyjna

W celu osiggniecia $cislejszej integracii etapu ekstrakcji cech i etapu uczenia proponuije si¢ naste-
pujace podejscie: uczenie przez ewolucje modelu obiektu znane rowniez jako dynamiczne two-
rzenie cech w interpretacji obrazu przez czlowieka. Oczekuje si¢ przy tym uproszczenia hipotez,
polepszenia zdolnosci predykcyjnych oraz przyjmuje si¢ dwa nastgpujace zalozenia: ze system
uczacy sie bedzie mie¢ wplyw na uzywane cechy oraz ze operator (uzytkownik) potrafi postuzy¢
sie nastepujacymi typowymi operatorami: roznica / iloraz / iloczyn pary cech.
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Sytuacje decyzyjne (szczegdlnie szczebla strategicznego) to trudne problemy diagnostyczne, ich
obrazy sa malo regularne, ma miejsce znaczne zroznicowanie wewnatrz klas decyzyjnych i stabe
pomigdzy nimi. Przyjmujac, ze obraz jest obiektem zlozonym, mozliwe jest wigc wyroznienie
pewnych skladowych pierwotnych charakteryzowanych poczatkowym zbiorem cech. System u-
czacy si¢ powinien szukac sposobu ich agregacji do cechy obrazu, przy czym nie istnieje uniwer-
salne ukierunkowania indukcyjne [Wolpert 96]. Konstruktywna indukcja cech z obrazow cech
(charakterystyczna dla uczenia maszynowego) przebiega w nastgpujacych etapach: detekcja, se-
lekcja, uogolnienie, ocena. W trakcie uczenia nastepuje rowniez uczenie si¢ ukierunkowania in-
dukcyjnego — czyli meta-uczenie. Meta-uczenie polega na gromadzeniu i przetwarzaniu do-
$wiadczenia (meta-wiedzy) zdobytego podczas uczenia na roznych problemach i wykorzystaniu
doswiadczenia przy rozwigzywaniu (uczeniu si¢) nowych problemow (meta-wiedza wspomaga
proces konstrukgji / selekeji cech, proces oceny zbioru cech, proces poszukiwania zaleznosci po-
miedzy cecha a jej skutecznoscia, pozwala ocenia¢ ceche ze wzgledu na jej przydatnosc

w przesziosci).

Niezaleznie od wykorzystywanego typu reprezentacji powinna ona zapewni¢ zdaniem badaczy:
wyrazanie wiadomosci kompletnych, stanowigcych jednoznaczne stwierdzenia faktow lub jed-
noznaczne procedury postepowania, jak rowniez wiadomosci niepetnych (niekompletnych), sta-
nowigcych przypuszczenia, subiektywne oceny [Nowakowski' 91]. Rozwo) wspomagania prze-
biega w nastepujacej interakcji: zmiany zachodzace w $wiecie implikujg odpowiednig aktualiza-
cje wiedzy reprezentowanej w systemie, zas odpowiedz systemu (generowana na podstawie wie-

dzy reprezentowanej w systemie) powinna by¢ zgodna z wynikiem obserwacji fragmentu $wiata.

Jesli system wspomagania postugujacy sie modutem odpowiedzialnym za reprezentacj¢ wiedzy

ma spetni¢ swoje zadanie niezwykle odpowiedzialnym zadaniem jest zapewnienie tej spojnosci.
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1.4. Technologia OLAP

Zaprezentowane powyzej uwagi o systemach wspomagania decyzji maja charakter funkcjonalno
- uzytkowy. Aby zapewni¢ osiggnigcie celow wynikajacych z tych wymagan niezbedne sg meto-
dy i techniki przechowywania i wyszukiwania danych zasilajacych wykorzystywane przez uzyt-
kownika modele sytuacji decyzyjnych i pozwalajacych dokonywa¢ zlozonych analiz w czasie
rzeczywistym.

1.4.1. Geneza systeméw OLAP

Relacyjny model danych zdefiniowany zostatl przez E.F.Codd'a jako: ,,abstrakcyjny model do za-
rzadzania danymi oparty na twierdzeniach matematycznych i logicznych” [Codd'72]. Model ten
zostal wykorzystany jako formalizm do zbudowania systemow zarzadzania relacyjna baza da-
nych. Wigkszos¢ baz relacyjnych projektowanych jest do pracy w czasie rzeczywistym w tech-
nologii OLTP (ang. On Line Transaction Processing). Podstawg konstrukcji sa odpowiednio
sformalizowane (zgodnie z zasadami normalizacji) opisy transakcji. Sa one wystarczajacym na-
rzedziem wspomagania systemow ewidencyjno-rozliczeniowych gromadzacych dane o przebie-
gu procesow. Zastosowania te charakteryzuje przewidywalny czas reakcji systemu, konieczno$¢
wspOlpracy z duzymi bazami danych oraz bezpieczenstwo i rzetelnosc. Podstawowym wyrozni-
kiem podsysteméw decyzyjnych jest za$ czgste dokonywanie wielowymiarowych i zlozonych
analiz danych.

Narzedzia OLTP zostaly zaprojektowane do przetwarzania transakcji, a nie masowego do-
stepu do czytania danych, wigc nienajlepiej odpowiadaja wymaganiom stawianym przez sys-
temy wspomagania decyzji (problemy z takimi funkcjami jak: konsolidacja, przegladanie i a-

naliza danych w przypadku wystgpowania wielu wymiaréw) [Baum’96].
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W efekcie prac nad mozliwosciami zastosowania systemow typu OLTP we wspomaganiu proce-
sow zarzadzania E.F.Codd w 1993 roku wprowadzil pojecie systemow typu OLAP (ang. On-Li-
ne Analytical Processing) [Codd 93] [Taschek'97], Systemy typu OLAP (rozumiane jako: ,ana-
liza dokonywana w frybie bezposrednin™) mialy stanowi¢, zgodnie z intencja E F.Codd’a, bar-
dziej zaawansowane narzedzie wykorzystywane przez decydentOw a obecnie traktowane sa jako
kluczowa technologia sukcesu w zarzadzaniu lat 90-tych [http_3] W literaturze sa charakteryzo-
wane jako klasyczne aplikacje stosujace wielowymiarows analiz¢ danych organizacji [http_6].
Systemy OLAP ulatwiaja decydentom oraz analitykom poréwnanie i analizg trendu, takze z du-
zych i szybko rosnacych wolumenéw danych. Mogg by¢ zastosowane w kazdym obszarze funk-
cjonalnym organizacji: sprzedaz i analizy marketingowe, raportowanie finansowe, badanie jakos-
ci, analizy rentownosci. Przy pomocy narzedzi OLAP uzytkownik postrzega dane w siatkach lub
tablicach krzyzowych (ang. crosstabs), ktore moga stac si¢ podstawa do zroznicowanych per-
spektyw danych umozliwiajac interaktywne zapytania o dane [http_S]. Np. uzytkownik moze
szuka¢ jednej zagregowanej informacji (sprzedaz regionu) i analizowac jej skladniki w celu uzy-

skania bardziej szczegdtowej informagji (sprzedaz wg panstw, miast, magazynow).
Podstawowe powody wprowadzenia systemow klasy OLAP sg wigc nastepujace’":

e relacyjna baza danych jako typowy sposob przechowywania danych organizacji zakiada spta-
szczenie struktury danych do dwoch wymiardw, rekonstrukcja modelu jest trudna, podatna

na popetnienie bledow a czasem praktycznie niemozliwa do wykonania'®;

e z dwuwymiarowosci tablic modelu relacyjnego wynikaja ograniczenia funkcjonalne systemu

zarzgdzania RDBMS,

17 A Goral prezentuje doéwiadczenia firmy zajmujacej sig tworzeniem i wdrazaniem oprogramowania w te-
chnologii relacyjnych baz danych jak i baz w technologii OLAP dedykowanych wspomaganiu podejmo-
wania decyzji w centrali banku [Goral® 96].

18 czas odpowiedzi na pytanie typu OLAP skicrowane do bazy relacyjnej jest zalezny od niezbednej liczby
dopasowar.
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e wykorzystywanie do analiz nie unormowanej tablicy to powrét do problemow, ktore legly
u podstaw wprowadzenia postaci normalnych a rownoczesnie uzyskiwanie odpowiedzi na

pytania typu OLAP staje si¢ bardzo kosztowne;

e podczas korzystania z systemow OLTP pojawiajg si¢ problemy z konstruowaniem zapytan
w jezyku SQL przez uzytkownika koncowego (wymagana znajomo$¢ rozmieszczenia danych

w tablicach, powigzan migdzy tablicami itp.);

e wykorzystywanie przez uzytkownika koncowego dedykowanego oprogramowania aplikacyj-
nego uruchamianego na jego PC (bedacym klientem w systemie) pociaga za soba koniecz-
nos$é transferu danych z bazy globalnej do lokalnej, co powoduje zmniejszenie wydajnosci sie-
ci a czasem wrecz brak mozliwosci obstuzenia ze wzgledu na rozmiary danych do przetran-

sferowania.

1.4.2. Podstawowe pojgcia

Zestawione i zinterpretowane ponizej pojecia odnosza sig zaréwno do systemow OLAP jak

tez do prezentowanych w kolejnym podrozdziale probleméw hurtowni danych.

Wielowymiarowa tablica to grupa komorek danych ograniczonych (okreslonych) wymiarami
danych. Dwuwymiarowym przykladem tablicy z komorkami danych jest arkusz kalkulacyjny.
Trzywymiarowa tablica moze zosta¢ przedstawiona jako kostka, ktorej kazda plaszczyzna pre-
zentuje kolejny wymiar. Kazda strona kostki prezentuje sposob w jaki uzytkownik mysli o swym
przedsigbiorstwie (o jego organizacji danych). Typowymi wymiarami odwzorowujacymi organi-
zacje sa: czas, produkty, regiony geograficzne, kanaly dystrybucii itp. Kazda zmienna moze by¢
zdefiniowana przy pomocy wszystkich wymiarow zdefiniowanych w systemie (tzw. hyper-cube)
lub dowolnymi wymiarami (tzw. multi-cube) i by¢ przechowywana w postaci tzw. struktury
osobnej tj. w rozbiciu na osobne macierze, z ktorych kazda moze by¢ zwymiarowana innymi

wymiarami. Dane tak przechowywane sa obstugiwane w sposob naturalny. Mozliwe jest inte-
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growanie danych opisanych réznymi wymiarami. Rozwiazanie multi-cube pozwala na zreduko-

wanie rozmiarow bazy i stworzenie zintegrowanej struktury OLAP w obrebie calej organizacji.

Model wielowymiarowy definiowany jest jako schemat gwiazdy'® (ang, star) lub jako schemat
platka sniegu (ang. snowflake). W strukturze typu gwiazda podstawowa tabela z danymi jest
czesciowo znormalizowana, Zostaja z niej usunigte dane opisowe. Wykorzystanie mechanizmow
formatow (obu wymienionych) usprawnia proces laczenia tabeli podstawowej (tabeli faktow)
z opisami co dziala szybciej i jest bardziej przezroczyste dla uzytkownika [Bartos 96]. General-
nie, w modelu wielowymiarowym dane widziane sa nie jako pojedyncze przypadki lecz raczej ja-
ko skumulowane efekty przypadkow, obejmujace pojedynczy okres czasu: tydzien, miesigc, rok.

Technika drill- down/up - pojecie zwigzane z dwukierunkowym przegladaniem danych w ba-
zie przez system OLAP, jest to sposob przechodzenia (" rozwijania’) od danych zagregowanych

do coraz bardziej szczegdtowych (zrodiowych), badz w przeciwnym kierunku

1.4.3. Charakterystyka systemow OLAP

Cechy charakterystyczne systemow klasy OLAP zostaty okreslone przez E.F.Codda we
wspoltpracy z pracownikami firm Gartner Group, IRI Software i Arbor Software i przed-

stawione jako tzw. zasady Codda [Taschek 97]. System przestrzegajacy zasad Codda jest:

e z jednej strony systemem otwartym pozwalajacym na wspolprace z istniejacymi produk-

tami,

e zdrugiej strony powinien posiada¢ wlasne funkcjonalne i w pelni zintegrowane srodowi-

sko pozwalajace na:

ee zarzadzanie danymi wielowymiarowymi;

' przykladowe schematy gwiazdy: produkt (kolor, wielko$C, styl, promocja, struktura organizacyjna, klient,
transakcja, cena), klient (nazwa, adres, telefon, promocja, dyskont, region) [http_6].
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ee dostep do danych rozleglych;

ee komunikacje z uzytkownikiem;

ee modelowanie;

ee obliczenia statystyczne;

ee prognozowanie;

ee raportowanie;,

ee tworzenie wykresow, wlasnych ekranow interakcyjnych;

ee rozwijanie wlasnych aplikacji.

System OLAP w ukadzie funkcjonalnym jest charakteryzowany jako dynamiczna wielowy-
miarowa analiza zintegrowanego przedsigbiorstwa wspomagajaca uzytkownikow kofico-
wych i zawierajaca [http_3]:

e mozliwos¢ kalkulowania i modelowania;

e analizy trendu w sekwencyjnych okresach czasu;

e mozliwos¢ wyboru podzbioru do prezentacji ekranowej,

e narzedzia rozwijania danych do najnizszego poziomu konsolidacj;

e mozliwos¢ przechodzenia (obracania) do nowego wymiaru w poréwnaniu z przeglada-

nym obszarem.

Na potrzeby niniejszej prezentacji postulowane cechy systemow OLAP zostaly pogrupowa-

ne w pigc nizej opisanych kategorii (m. in. [Goral 96]).
Cechy zwigzane z logiczng bazg danych

e system typu OLAP wspolpracuje z taka reprezentacjq danych, ktora pozwala uzytkowni-
kowi widzie¢ swoje dane w naturalnie wielowymiarowy sposob, nie faworyzujac zadne-
go z wymiarow (przykladowe typy danych: numeryczne zwymiarowane czasem, wielo-

wymiarowe dane tekstowe itp.);

e tablice wielowymiarowe charakteryzuja si¢ niskim stopniem wypelnienia, od systemow

typu OLAP oczekuje si¢ automatycznego wyszukiwania rzadkich obszarOw macierzy
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i nie przechowywania ich na dysku a w przypadku danych rzadkich logicznie (brak da-
nych dla pewnych kombinacji warto$ci wymiaréw), stosowania wymiaréw faczonych de-

finiowanych przez administratoréw a niewidocznych dla uzytkownikow koncowych,
e liczba wymiarow jak rOwniez poziomOw agregacji nie jest ograniczona narz¢dziowo,

e sposob reprezentacji danych, sposob indeksowania oraz modele przetwarzania uwzgled-
niajac zalozenie wielowymiarowosci zostaja zaprojektowane tak, aby wzrost liczby wy-

miarOw pozwalal utrzymac stalg badz nieznacznie zmieniajaca si¢ wydajnos¢ pracy bazy,

e baza danych systemu OLAP moze sklada¢ sig z wigcej niz jednej wielowymiarowej tabli-
cy z danymi, tablice te moga by¢ powiazane ze soba podobnie jak to ma miejsce w rela-

cyjnej bazie danych;

e pomigdzy tablicami jak i bazami OLAP mozliwe jest tworzenie powigzan logicznych,
mozliwe to jest dzigki zaimplementowaniu stownikow pozwalajacych na jednakowe

traktowanie danych lokalnych i rozlegtych (np. dostgpnych poprzez siec),

e w bazie danych przechowywany powinien by¢ obiektowy stownik danych pozwalajacy

na zarzadzanie wszystkimi klasami obiektow zlozonych struktur danych.
Cechy zwigzane z technologij

o srodowisko implementacji powinno pozwala¢ integrowa¢ dane pochodzace z roznych fi-
zycznych i logicznych zrodel; oznacza to, iz produkt OLAP musi wspotpracowaé z wie-
loma typami klientéw w architekturze klient-serwer jak réwniez z wieloma architektura-

mi roZproszonyni,

e mozliwo$¢ przechowywanie i manipulowanie danymi lokalnymi (bez polaczenia z serwe-

rem).
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Cechy zwigzane z uzytkownikiem

system typu OLAP jest narzedziem wspoétdzielonym przez wielu uzytkownikow dlatego
tez jego rozwigzania musza zapewnia¢ jednoczesny dostep do danych (odzyskiwanie i u-

aktualnianie), spOjnosc¢ danych i ich bezpieczenstwo,

uzytkownik nie powinien postrzega¢ dyskomfortu pracy polegajacego na oczekiwaniu na

dane lub odpowiedzi w zwigzku ze wzrostem wymiaréw czy rozmiarow bazy;

musi by¢ zagwarantowana wspOlpraca z narz¢dziami wspomagajacymi takimi jak: arku-

sze, programy graficzne, statystyczne itp., fatwos¢ przechodzenia pomigdzy aplikacjami,

musi by¢ zaimplementowana funkcja tacznika pomiedzy uzytkownikiem koncowym a
miejscami przechowywania danych, izolujaca go od problemow zwigzanych z umiejsco-

wieniem, typem i sposobem przedstawienia danych zewnetrznych;

system OLAP powinien by¢ wyposazony w standardowy interfejs do komunikowania sig

z uzytkownikiem, ale takze posiada¢ srodowisko do budowania wlasnych aplikacji.

Cechy zwigzane z j¢zykiem manipulowania danymi

system typu OLAP powinien cechowac¢ si¢ nieograniczong mozliwoscig wykonywania o-
peracji migdzy wieloma wymiarami, w praktyce jest to rozwiazywane poprzez wbudowa-
nie do jezyka manipulacji danych procedur pozwalajacych na tatwe wykonywanie obli-
czen macierzowych i wektorowych zaréwno globalnie (po wszystkich wymiarach danej
zmiennej), jak i lokalnie po poszczegolnych przekrojowych podzbiorach wymiarow danej

zmiennej,

do typowych i czesto wykonywanych operacji przez uzytkownika nalezg czynnosci zwig-
zanie z manipulowaniem danymi (np. zmiana $ciezki konsolidacji danych, zmiana kata
patrzenia na dane, wchodzenie w glab danych wzdiuz kolumn lub rzedéw czy tez agre-
gacja danych w gore wedtug hierarchii), wymienione operacje powinny by¢ wykonywane
przez uzytkownika bezposrednio na komorkach bazy danych lub modelu analitycznego

co jest rozwigzaniem naturalnym i intuicyjnie zrozumiatym dla uzytkownika;
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e uzytkownik tworzac na swoje potrzeby raporty i sprawozdania musi mie¢ mozliwos¢

przedstawiania wymiarow jako naglowki rzedow, kolumn i stron raportu.
Cechy zwigzane z systemem zarzgdzania bazg OLAP

e system zarzadzania baza OLAP powinien pozwala¢ na: definiowanie i manipulowanie
wymiarami i hierarchiami, optymalizacj¢ struktur bazy danych, zapewnienie integralnosci
bazy danych (mozliwo$¢é tworzenia kopii zapasowej i1 odtwarzania z niej), rejestracje

uzytkownikow i definiowanie wielu pozioméw bezpieczenstwa danych,

e umozliwienie operowania na danych relacyjnych, np.: definiowanie i manipulowanie rela-

cjami typu n:m w obrebie wymiarow 1 kluczy:

e istnienie funkcji pozwalajacych administratorowi na zarzadzanie stownikiem danych

i programistom na dynamiczne tworzenie i manipulowanie obiektami bazy;

e zapewnienie mozliwosci tworzenia i wybierania podzbiorow danych oraz ograniczania

zakresOw analizowanych danych;
e powinny by¢ wbudowane funkcje realizujace technik¢ drill-down/up;

e serwer OLAP powinien pozwalac¢ na aktualizowanie dowolnych fragmentéw bazy da-
nych, bez ograniczania dostgpu do niezmienionych czgsci bazy lub przebudowywania

catej bazy danych od poczatku,

e mozliwe jest wykorzystywanie zapytan SQL jako srodka dostgpu do danych za pomoca
narzedzi standardowych;

e aplikacje zwigzane ze wspomaganiem podejmowania decyzji postuguja si¢ pojeciami ty-
pu trend, prognozowanie w celu przeprowadzania analiz zmian w czasie, system zarza-
dzania baza OLAP powinien mie¢ wbudowane funkcje pozwalajace manipulowa¢ danymi

zmieniajagcymi si¢ w czasie.
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W podejsciu do tworzenia pragmatycznych rozwigzan w zakresie systemow OLAP wykre-
owaly sie dwie kategorie: MOLAP i ROLAP. Podstawowe cechy rozrozniajace zostaty ze-

brane w ponizsze) tabeli 4.

Tabela 4
Porownanie systemoéw MOLAP i ROLAP
kryteria MOLAP ROLAP
podstawowa filozofia ang. Multidimensional OLAP ang. Relational OLAP
wykorzystywana baza danych| tylko z wlasnej bazy dane rowniez z innych zrodel
dostgp do danych tylko do odczyiu odczyt i zapis
czas odpowiedzi nadzwyczaj szybki wolnigjszy

Zrodlo: opracowanie wlasne na podstawie [http 3].

Produkty handlowe z obu kategorii systemow sa oferowane przez domy software owe.
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L.5. Hurtownia danych

Popularng technikg zasilania w dane systemow OLAP jest wykorzystanie tzw. hurtowni da-
nych (ang. Data Warehouse), przeznaczonych do pozyskiwania i wykorzystania informacji
gromadzonej w przedsigbiorstwie. Podstawy systemow typu hurtownia danych (DW) opra-

cowal Bill Immon.

13551, Uwagi wstepne

Systemy transakcyjne przeznaczone sa do gromadzenia i obstugiwania danych o przebiegu
zdarzen gospodarczych. Odpowiednio opracowane dane sg zrodlem informacji o stanie or-
ganizacji z czego czerpig wiedze decydenci do podejmowania dziatan. Data Warehouse jest
zhiorem danych zogniskowanym na informacje funkcjonujacym obok systemow transakeyj-

nych.

Przestanek opracowania koncepcji hurtowni danych mozna doszukac si¢ w nastgpujacych

zjawiskach [Kuzmierz 95]:

e w organizacjach wystgpuja czasowo 1 przestrzennie rozproszone zrodta danych, ktore do

potrzeb zarzadzania muszg by¢ konsolidowane w zupelnie innych ukladach;

e problemy z dostgpem do danych z roznorodnych aplikacji, pracujacych w heterogenicz-

nych srodowiskach operacyjnych i1 baz danych;

e roznorodne formaty tematycznie jednolitych danych ograniczajace dostgp do nich dla

nie-informatykow;
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e ograniczenia standardowych systemow transakcyjnych baz danych w zakresie dostarcza-

nia zagregowane] informacji do celow decyzyjnych;
e powszechne stosowanie roznych platform sprzetowych w roznych dzialach firmy.

Teoria powstania hurtowni danych opiera si¢ na zatozeniu odseparowania codziennej ak-
tywnoéci aplikacji transakcyjnych od operacji raportowania i analizowania wykonywanych
przez kierownictwo $redniego i wyzszego szczebla. Hurtownia jest zorganizowana zasadni-
czo wedlug tematow aplikacji, ale zawiera tylko informacje niezb¢dne w procesie podejmo-
wania decyzji. Bazy transakcyjne sg zasilane systematycznie przez transakcje systemu OLTP
Hurtownia za$ jest zasilana periodycznie w cyklu wynikajacym z potrzeb analizy i wspoma-

gania decyzji.

Funkcjonujacy system typu hurtownia danych powinien cechowa¢ si¢ [Kuzmierz' 95]:

orientacja tematyczng — dane umieszczane zgodnie z ich tematyka utatwiajac do nich do-

step nie-informatykom i poprawiajac ich czytelnosc;

e integralnoscia — w procesie zasilania ma miejsce ujednolicanie (standardy, spojno$c

i zgodnos¢ danych oraz ich formatow),

e wielowarstwowoscig czasowg — dane z kolejnych momentow czasowych nie aktualizuja

danych z poprzednich okresow lecz sg dopisywane w kolejnej warstwie czasowej;

e nieulotnosciq — dane zapisane w hurtowni nie podlegajg dalszym zmianom, uzytkownicy

uzyskuja dostep jedynie tylko w trybie odczytu.

Hurtownia jest wiec tematycznie zorientowang, spojnq, chronologiczng i nieulotng kolek-

cjq danych.
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1.5.2. Definicje hurtowni danych

Hurtownie danych sg to systemy informacyjne przeznaczone do odzyskania i wykorzystania
informacji gromadzonej przez organizacje. Jest to dynamiczna, podlegajaca ciaglym zmia-
nom aplikacja, umozliwiajaca w przedsiebiorstwie przetwarzanie ad hoc roznorodnych zro-

det danych, w réznorodnych celach [Bartos 96].

S Kelly, kladac gtowny nacisk na problemy biznesowe, okresla hurtowni¢ jako strukturg
niezalezng od systemu operacyjnego, przeznaczong dla uzytkownikow, kiorzy potrzebujq
nie tyle glebokiej wiedzy informatycznej, co ekonomicznej, dalej mowiac, ze struktura hur-
towni powinna odpowiadaé modelowi organizacji, by¢ niezmienna i odzwierciedlac stan

organizacyi w czasie.

Pracownicy firmy SAS Institute M. Kornacki i J.Szyller jako praktycy charakteryzuja hurtownig
danych jako infrastrukture informatyczng skladajacq si¢ z systematycznie archiwizowanych,
uporzadkowanych tematycznie informacji (zazwyczaj pochodzqcych ze Zrodel zewngtrznych)
i opisujacych je metadanych oraz zestawu aplikacji umozliwiajqcych dalszq analityke.

Misja hurtowni danych jest dostarczanie zgodnej i skonsolidowanej inteligencji biznesowej
(korzystajacej z danych transakcyjnych, systemow wspomagania decyzji i danych zewnetrz-

nych) do kazdej jednostki dzialajacej organizacji [Moss’99].

Hurtownia danych jest historycznym i analitycznym komponentem w potoku danych na po-

ziomie przedsigbiorstwa [http 6].

Hurtownia danych jest narzedziem, ktére dokonuje ekstrakcji wiedzy z danych i prezentuje
ja pracownikom, ktorzy cheg jej uzyé do kreowania przewagi konkurencyjnej swej organi-

zacji [http_6].

Hurtownia danych to rowniez zorientowana tematycznie, zintegrowana, uwzgledniajaca a-
trybut czasu, niezmienna kolekcja danych do wspomagania procesow wspomagania decyzj

[http 6].
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Tabela 5
Hurtownia danych a system OLTP
Lp. | kryterium hurtownia danych system transakcyjny
1. |orientacja | tematyczna na aplikacje
2. |czas historyczne biezace
3. |dostgpnosc | tylko do odczytu dynamiczny zapis / odczyt
4. model zintegrowana definicja zréznicowana definicja danych

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie [hitp 6].

W tabeli 5 zestawione zostaly w sposob syntetyczny cechy hurtowni danych na tle syste-

mow transakcyjnych.

1.5.3. Jak powstaje i czym powinna by¢ hurtownia danych?

Hurtownia danych jest calkowicie odrebng (ale dzialajacqg w ramach istniejacego systemu)
zorientowang tematycznie baza danych wraz z towarzyszacymi jej aplikacjami. Powinna by¢
regularnie zasilana danymi pochodzacymi z roznych zrodet (np. baz transakcyjnych, syste-
mow billingowych, zbiorow tekstowych i binarnych). Kazda porcje danych, ktora zasilamy
hurtownig¢, mozna porownac do fotografii wybranych informacji bedacych podstawa do wy-
ciggania istotnych informacji dotyczacych dziatalnosci firmy w okreslonym przedziale czasu.
Tak wigc hurtownia danych powinna by¢ przede wszystkim systemem stuzacym do dostar-

czania informacji zarzadczej.

Specjalisci uczestniczacy w wielu wdrozeniach hurtowni danych uwazaja, ze hurtowni¢ na-
lezy tworzy¢ etapami. Nie jest ona bowiem gotowym produktem i nie mozna jej po prostu
kupic. Ale jeszcze przed przystapieniem do pracy nad hurtownig przyszli tworcy powinni
zadac sobie pytanie czy tego rodzaju system informatyczny jest potrzebny firmie. Najwaz-
niejszym motywem przedsigwzigcia musi by¢ realizacja strategii i celow gospodarczych fir-
my, dla ktorej hurtownia powinna by¢ wspomaganiem. Projekt hurtowni danych powinien

. 5
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rozpoczac si¢ od okreslenia podstawowych z punktu widzenia strategii firmy zakresow te-
matycznych i grup uzytkownikoOw. Proba zbudowania hurtowni ogarniajacej od razu
wszystkie mozliwe zakresy jest zbyt skomplikowana, dlugotrwata 1 obcigzona bardzo du-
zym ryzykiem, dlatego konczy si¢ zazwyczaj fiaskiem. Po ustaleniu celow nalezy przystapic
do definicji modelu danych oraz okreslenia sposobu zasilania. Nastgpnie nalezy wybrac
standard technologiczny, zaplanowa¢ proces wdrozenia i testowania hurtowni [http_7],

[http 8]

Sukces projektu hurtowni danych jest $cisle zwigzany z zaangazowaniem jej przyszltych
uzytkownikOw oraz kierownictwa i ekspertow firmy. To oni muszg zdecydowac jakie tema-
ty bedzie obejmowal system oraz jakie aplikacje beda im niezbedne do pracy. Zazwyczaj jest
tak, ze sami uzytkownicy, bedacy fachowcami w danej branzy, potrafig najefektywniej wy-
doby¢ cenne informacje drzemigce w ogromie danych. Z kolei bez przychylnosci 1 zaanga-
zowania kierownictwa i ekspertow ponoszgcych odpowiedzialno$¢ za proces tworzenia

hurtowni nie mozna myslec o jej rozbudowie o kolejne elementy.

1.5.4. Budowanie hurtowni danych

Hurtownia danych posiada wielowymiarowgq architektur¢ o zroznicowanej liczbie fizycz-

nych komponentow.

Prostsze DW wymagaja dwuwarstwowej, homogenicznej architektury, w ktorej pierwsza
warstwa to serwer DW za$ poziom klienta obstugiwany jest przez narz¢dzia analizy i wspo-
magania decyzji. W bardziej zlozonych DW stosuje si¢ architekturg trojwarstwowa, gdzie
pomigdzy wymienione wyzej warstwy wbudowywana jest warstwa separujaca, ktorej zada-
niem jest dostgp do danych 1 translacja. 1 tak, pierwszy poziom stanowi serwer DW, drugi
poziom to wielowymiarowy system OLAP lub oprogramowanie pelnigce funkcjg scalania
danych. Trzeci poziom, ktory jest poziomem uzytkownika, zawiera narzedzia wspomagania
decyzji i graficznej prezentacji danych. D.Baum [Baum'96] prezentuje siedmiowarstwowg
architekturg hurtowni tworzacych zwartg strukture. Wyrdznia w niej m. in.. model 1 repo-
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zytorium danych, serwer magazynu danych i serwer aplikacji, narzedzia do: porzadkowania,

transportu i replikacji danych oraz narzedzia analizy uzytkownika [http 8].

Zbudowanie efektywnego DW wymaga znacznie wigcej niz proste kopiowanie danych
i przeksztalcenie ich przy pomocy narzedzi SWD. Niezbedna jest restrukturyzacja danych
polegajaca m. in. na dodaniu nowych pdl i kluczy pozwalajacych odzwierciedla¢ oczekiwa-

nia uzytkownika koncowego w zakresie sortowania, taczenia i agregacji danych.
W architekturze DW sa wykorzystywane najczesciej nastepujace dwie metody:
o bhulk downloads - baza jest od$wiezana cyklicznie,

e change-based replication - kopiowanie lub replikacja danych wykonywana natychmiast

po stwierdzeniu roznic migdzy baza transakcyjng a DW.

Obie metody maja wady 1 zalety. Transmisja tylko zmian obcigza sie¢ nieznacznie lecz wy-
maga bardziej ztozonego oprogramowania i konserwacji. Drugie podejscie istotnie obcigza

siec¢ lecz jest prostsze w obstudze 1 konserwacii.

Podsumowanie. W rozdziale niniejszym zaprezentowane zostaly etapy rozwoju zastoso-
wan informatyki w zarzadzaniu w ujeciu chronologicznym. Systemy wspomagania decyzji
zostaly potraktowane jako kolejny, naturalny etap rozwoju wynikajacy zarowno z postgpu
techniki informacy)nej, rozwoju metod analizy i projektowania rozwigzan oraz potrzeb wy-
wolanych sytuacjg rynkowg podmiotow gospodarczych. Uwage poswigcono rOwniez wie-

dzy jako autonomicznemu skltadnikowi procesu podejmowania decyzji.
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Rozdzial 2. Uwarunkowania i potrzeby wspomagania za-

rzadzania

Omowione w poprzednim rozdziale wybrane aspekty wspomagania powstaly i sg rozwijane

z myslg o pracownikach stery zarzadzania, ktorej zadania polegaja na cyklicznym okreslaniu

i ocenianiu stanu obiektu, specylikowaniu odchylen wzgledem stanu pozadanego oraz roz-

wigzywaniu problemow wielokryterialnego wyboru i poszukiwaniu najlepszego zachowa-

nia. Przy takim ujeciu typowymi sy nastepujace zjawiska / przestanki:

w fazie identyfikacji problemu nie jest dany model srodowiska problemowego, model ten

powstaje kazdorazowo podezas definiowania sytuacji;

model poszukiwania najlepszego dziatania w $rodowisku problemowym nie jest dany na
wstepie, (kazdorazowo jest dobierana akcja subiektywnie oceniana jako najlepsza z roz-

nych punktow widzenia).

kazdy poziom podejmowania decyzji operuje ze swym konkretnym modelem srodowiska

problemowego:
pojawiajace si¢ sytuacje sy unikalne i réznorodne;

kazda organizacja ma swojq wlasna specyfike (semantykg) struktury i zachodzacych
w niej procesow co znika po przejsciu do modelu obiektu wyrazonego w jezyku rownan

i systemow formalnych,

u podstaw procesu budowy modelu sytuacji problemowej lezg procesy ukierunkowane
przez cele, okreslenia, zmiany uogolnienia konkretnych relacji miedzy konkretnymi ele-
mentami sytuacji problemowych czyli mechanizmy okreslania relacji a nie rozwiazywania

systemOw rownan.
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Celem niniejszego rozdzialu jest prezentacja zagadnien (podejs¢ i metod) traktujacych pro-

blematyke podejmowania decyzjr z nastgpujacych perspektyw:
e jako opis procesow decyzyjnych (punkt 2.1. niniejszego rozdziatu),

e jako normatywne rozwazania nad warunkami racjonalnosci decyzji (punkt 2.2. niniejsze-

go rozdzialu),

e jako charakterystyke potrzeb w zakresie wspomagania analizy decyzyjnej bedacej punk-
tem wyjscia do zaprezentowania w rozdziale 4 autorskiej koncepcji systemu Skeleton

(punkt 2.3. ninejszego rozdzialu).
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2:1: Analiza decyzyjua

Analiza decyzyjna (zwlaszcza w odniesieniu do decyzji strategicznych) jest przez wielu ba-
daczy rozumiana odmiennie, w zaleznosci od rozmiarow organizacji. Najbardziej zaawan-
sowane propozycje analiz decyzyjnych odnoszg si¢ do duzych przedsigbiorstw [Mar-

chesnay 94], w ktorych:
e podejmowanie decyzji dos¢ jednoznacznie jest opisane w postaci procedur,

e ma migjsce hierarchizowunic decyzji z uwagi na stopien ztozonosci rozpatrywanych pro-
blemOw oraz stopien pewnosci / niepewnosci co do istoty wyboru oraz rodzaju podej-

mowanej decyzji.

W malych organizacjach, ktOrych skala jest wyrazona nie tyle miarami iloSciowymi co cha-

rakterystykami opisowynmi decyzje podejmowane sa w nastgpujacych warunkach:

e podejmuje je zwykle wlasciciel (co najwyzej korzystajac z pomocy doradcow: rodzina,

ksiggowi, pracownicy bankow);

e organizacja jest silnie uzalezniona od otoczenia, informacje i sygnaly z otoczenia mocniej

oddzialuja na decyzje,
e struktura malej organizacji jest slabo sformalizowana i zhierarchizowana;,

e trzy (literaturowe) poziomy zurzadzania zachodza zwykle na siebie (poprzez skoncen-

trowanie w jednych rekach),

e w procesie decyzyjnym wykorzystywana jest ograniczona informacja, celem zidentyfiko-

wania problemu jest wybranic zadowalajacego rozwigzania.
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Z tego powodu zagadnienia analizy decyzyjnej w malych organizacjach sa zbyt mato intere-
sujace. by si¢ tu mimi zaymownc Rozwazania w niniejszej pracy odnosza si¢ wigc giownie

do duzych organizacji.

2.1.1. Analiza decyzyju: — okreslenie, cechy, specyfikacja metod

Analiza decyzyjna jako narzedzie rozwigzywania problemow jest szeroko dyskutowana w li-
teraturze. Z ogromnej roznorodnosci definicji t okreslen nizej przytoczono tylko kilka re-

prezentatywnych pryzmatow patrzenia na omawiane zjawisko.

J.Duraj proponuje nastepujgcey definicje opisows: ,,analiza decyzyjna jest instrumentem za-
rzadzania, systemem metod oceny dzialalnosci przedsigbiorstwa oraz narzedziem koordyna-
cji, synchronizacji 1 integracji procesow i struktur dziatama firmy” [Duraj’97]. W ten sposob

zostaje okreslony ogolny kontckst organizacyjny.

J.Stoner rozpatruje analize decyvzyjng w wezszym wymiarze, jako podejmowanie decyzji i in-
terpretuje to pojecte jako opracowanie 1 wybor sposobu dzialania dla rozwigzania okreslo-

nego problemu [Stoner' 92].

Czesto spotykanym podejsciem jest interpretowanie pojecia analizy decyzyjnej poprzez wy-
specyfikowanie etapow, ktore wskazujg badacze jako niezbedne do osiggnigcia celu ([Ada-
ir 98, [Bartkowiak 97}, [Penc'95]). Przykladowy list¢ przytoczono ponizej za J.Adairem
[Adair 98}

e definiowanie celu (mezbedne jest sformutowanie na pismie),
e zebranie odpowiednich informacii;

e generowanie mozliwych warnantow;

e wybor optymalnego wariuntu — podjecie decyzji.

65

Danuta Kajrunapivs: Metodologia tworzema .



Akademia Ekonomiczna w Krakowie

Cechy analizy decyzyjnej [Wersty 97]:

e obiektem badan sg w niej wylqcznie zagadnienia bedace przedmiotem decyzji, pomija si¢
wszystko to, co nie znajduje sie w polu decyzyjnym, bez wzgledu na wage obszaru funk-
cjonalnego, czy dziedziny dzialalnosci gospodarczej, z ktorej dany problem decyzyjny

pochodzi:

e uwarunkowania i skutki podejmowanych decyzji rozpatruje si¢ wykorzystujac wyniki ba-

dan przyczynowo - skutkowych;

i i¢ nie tylko na racjonalnosci ek icznej ia rowniez subi
e opiera si¢ nie tylko na racjonalnosc ekonomicznej ale uwzglednia rowniez subiektywne

gusta decydenta, jego wartosciowania i przekonania;

e w zaleznosci od warunkow, w jakich podejmowana jest decyzja, analiza decyzyjna do-

starcza stosownej aparatury badawczej, i tak:

ee w odniesieniu do decyzji podejmowanych w warunkach pewnosci - klasyczne metody
badan przyczynowo — skutkowych (np. metoda kolejnych podstawien, metoda funk-

cjonalna itp.);

ee w odniesieniu do decyzji podejmowanych w warunkach ryzyka - metody statystyczno

— matematyczne uwzelgdniajgee czynnik losowy;

e dostosowanie obiektow, zakresu przedmiotowego i zakresu informacji analitycznych do

szczebla decyzyjnego uzythownika analizy i wagi podejmowanych decyzji;

e zakres i przedmiot analizy decyzyjnej jest pochodng celow stojacych przed decydentem,
punktem wyjscia do analizy jest identyfikacja dlugoterminowych celéw organizacji 1 roz-
patrywanie wynikajacych z nich celow szczegotowych tworzacych hierarchig (nazywang

niekiedy drzewem celow).

A.Gospodarowicz proponuje nastepujaca klasyfikacje metod analizy decyzyjnej [Gospoda-

rowicz 97}

e jednowymiarowe metody oceny — stosowane w procesie wstegpnego wyboru,
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e metody wielowymiarowe uwzgledniaja kilka kryteriow, moga byc:

proste - kazdy produkt z listy do wyboru jest oceniany liczbg punktow za poszczegolne

kryteria, ocena koncowa to suma wazona ocen czastkowych;

ztozone - uporzadkowanie zbioru pakietow standardowych za pomocg n kryteriow wy-

korzystujac jako miare odleglo$¢ poszczegolnych pakietow od pakietu-wzorca.

Jedna z najwazniejszych rzeczy przy prowadzeniu analizy decyzyjnej jest dobor wskaznikow
bedacych nosnikami informacji analitycznych odpowiednio do zaistnialych potrzeb. Nalezy

przy tym uwzglednic nastgpujace kryteria:
e wskazniki powinny by¢ powigzane logicznymi i merytorycznym zalezno$ciami,

e podstawe oceny wynikow dziatalnosci na danym szczeblu powinien stanowic jeden pod-
stawowy wskaznik opisujacy cel glowny, pozostale wskazniki pelnig rolg tylko pomocni-

cza lub orientacyjna;
e decydentowi nalezy przypisywac tylko te wskazniki, na ktore ma wplyw;

e dobor wskaznikow do danego szczebla powinien uwzglednia¢ kryterium ekonomiczne

(nalezy uwzgledni¢ koszt obstugi: wyliczania i monitorowania wskaznikow),
e pojedynczy kierownik nie powinien odpowiadac za zbyt duzg liczbe wskaznikow;

e zestaw uzywanych wskaznikow powinien by¢ zmienny - w zaleznosci od zmiany zadan

i warunkow ich realizaciji.

2.1.2. Problemy analizy decyzyjnej

W kontekscie powyzszych stwierdzen warto zwroci¢ uwage na interpretacje nastepujacych

kilku zjawisk zwigzanych z analiza decyzyjna.
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Analiza decyzyjna. jak kazda inna metoda dzialania, jest obarczona mozliwoscig popelnienia
bledow przy jej stosowaniu. Klasycznym biedem jest aprioryczne podejmowanie decyzji 0 wy-
sokim stopniu ogolnoéci, a nastepnie szukanie informacji potwierdzajacych lub negujacych

jej stusznose.

Kolejnym dos¢ typowym zjawiskiem jest tez syndrom nadmiaru informacji przejawiajacy
sie bezsilnoscig wobec masy naplywajacych bezustannie danych oraz nieumiejetnoS¢ zapa-
nowania nad nimi. Z sytuacja taka mamy do czynienia wowczas, gdy funkcjonowanie syste-
mu informacyjnego podporzadkowane zostaje zasadzie rejestrowania i gromadzenia wszyst-
kich danych niezaleznie od ich przydatnosci w procesach informacyjno — decyzyjnych. Sys-
tematyczna i kompleksowo przeprowadzona analiza potrzeb informacyjnych organizacji po-
zwoli wskaza¢ zakres pozyskiwania i gromadzenia danych (tak pierwotnych jak i wtornych)
albowiem nie kazda mozliwa do pozyskania informacja jest uzyteczna w realizowanych pro-

cesach.

Z drugiej strony, osiggnigcie tylko nieznacznego przyrostu informacji oznacza poniesienie
istotnych nakladow a takze wyktadnicze wydhuzanie si¢ czasu oczekiwania na niezbedne
charakterystyki Istota problemu tkwi w koniecznosci roéwnoczesnego optymalizowania
kosztow pozyskania i opracowania danych (rys. 4) w kontekscie zidentyfikowanych potrzeb

procesow decyzyjnych.

Informacya

Czas/Pieniadze

Rys. 4: Zaleznos¢ ilosci gromadzonej informacji od nakfadow

Zrodlo: na podstawie [Adair 98].
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Psycholodzy zwracaja uwage na rozroznienie miedzy momentem analizy wariantow (czyli wigcej
niz dwoch mozliwosci) a momentem analizy alternatyw (rys.S). Twierdza oni bowiem, ze ludzie
o niewielkim doswiadczeniu w podejmowaniu decyzji maja tendencje do zbyt fatwego decydo-
wania si¢ na jedng z dwoch mozliwosci. Dostrzezenie wszystkich mozliwych wariantow i wybor
pomigdzy nimi stymuluje myslenie tworcze. Nie jest ono mozliwe bez robienia zalozen, musza to
jednak by¢ zalozenia $wiadome - takie, z ktorych mozna si¢ wycofac, kiedy okaza si¢ bledne.
Niebezpieczng grupa zalozen sa zalozenia zwodnicze, powstajace nieswiadomie, nakladajace

ograniczenia ni¢ kontrolowane przez decydenta a wptywajace na decyzje.

Warunkiem efektywnego myslenia jest interakcja ze srodowiskiem, odrzucenie tradycyjnych
ograniczen, rozszerzenie obszaru poszukiwan. Prowadzi to do pobudzenia my$lenia wielo-

kierunkowego, niezaszufladkowanego przez waskie specjalno$ci zawodowe
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Rys. 5: Proces eliminowania towarzyszacy przygotowaniu decyzji

Zrédio: opracowanie wlasne na podstawie [Adair'98], [Penc’95].

Jednym ze sposobow odejécia od metody , krok po kroku” zmierzajacej w jednym, z gory
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okreslonym kierunku, jest spopularyzowane przez Edwarda de Bono (za [Adair 98]) mysle-
nie lateralne Ponizej (tabela 6) przytoczono zestawienie cech typowego myslenia liniowego
nazywanego rowniez wertykalnym oraz przywolanego powyzej myslenia zwanego lateral-
nym. Niektore cechy tego ostatniego powinny w tworczy sposdb zosta¢ zaadaptowane do

systemOw wspomagania decyzji.

Tabela 6
Myslenie wertykalne a lateralne
___mvslenie werlykalne myslenie lateralne
» wybiera, * zmienia,
e oricntuje SI¢ Na o, CO jest poprawne, e orientuje si¢ na to, co jest inne,

e nastgpne musi wymkac bezposrednio z poprzednie- |« wykonuje §wiadome i niewiadome skoki,
g0,

 koncentruje si¢ na trafmosci, s 7 zadowoleniem przyjmuje przypadkowe ingeren-
cje,

« posuwa si¢ w najbardziej spodziewanym kierunku, |e bada takze najmniej prawdopodobne rozwigza-
nia,

Lrodio: opracowanie wlasne na podstawie [Adair 98,

Prezentacja myslenia lateralnego jako przykladu procesu tworczego, pozwala przejs¢ do
problemu oceniania, czyli poznania realnych (mozliwych do przeprowadzenia) wariantow
rozwiazan. Podejmowanie decyzji polegajacych na wyborze z pewnego zestawu mozliwosci
wymaga ustanowienia kryteridw selekcji (rys. 6). Zaciesniajace si¢ kregi branych pod uwage
wariantow obrazujg sposob myslenia selekcyjnego. W pierwszej kolejnosci nastgpuje odrzu-
cenie wariantow niemozliwych do wprowadzenia w zycie, nastgpnie tych, ktore nie niosg
cech pozadanych, aby wreszcie wyloni¢ te rozwiazania o cechach koniecznych, sposréd

ktorych rekrutuje si¢ koficowe rozwigzanie.
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pozadane

mozliwe

o

Rys. 6: Zaleznosci kryteriow podejmowania decyzji

Zrodlo: opracowanie wlasne na podstawie [Adair'98].

W procesie eliminowania wariantow istotnym momentem jest ocena ryzyka w stosunku do
spodziewanych korzysci. Znajdujg tutaj zastosowanie metody statystyczne, o ktorych nie-
kiedy mowi si¢. ze z ich pomocg mozliwym jest wyeliminowanie ryzyka z procesu decyzy)-
nego. W niniejszej pracy preferowane sg metody ,migkkie” polegajace na wykorzystaniu
doswiadczenia, praktyki i porady specjalistow. Z wystepowaniem ryzyka wiazg si¢ konse-
kwencje zarowno jawne (mozliwe do przewidzenia) jak tez ukryte (nie sa w porownywal-

nym stopniu tak prawdopodobne ani mozliwe do przewidzenia).

Punktem krytycznym jest moment zakonczenia analizy i rozpoczecia dziatania. W termino-
logii lotniczej wystepuje pojecie Punktu Krytycznego Trasy, oznaczajacego miejsce, z ktore-
go podczas lotu nie ma juz bezpiecznego powrotu do miejsca startu. W procesie podejmo-
wania decyzji jest to punkt, w ktorym zaniechanie lub zmiana zdania pociaga za sobg o wie-
le wieksze koszty niz kontynuowanie dziatan zgodnie z podjeta decyzja, ktora by¢ moze o-
kazala sie nie najszczesliwsza. Ocena podjetej decyzji (dane uzyskane w wyniku oceny) po-
winna zosta¢ zachowana i stanowi¢ przyrost wiedzy o rzeczywistosci zwany doswiadcze-

niem.
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2.1.3. Podejmowanie decyzji - rozwigzywanie problemow

Podejmowanie decyzji jest czgsto potocznie utozsamiane z rozwigzywaniem problemow.
Jakkolwiek oba pojecia naleza do podstawowych form efektywnego my$lenia® to istnieja
miedzy nimi pewne roznice. Charakterystyki problemu i decyzji wplywajace na ich rozroz-

nienie w sposob syntetyczny zostaly przedstawione w tabeli 7.

Tabela 7

Réznice pomigedzy problemem a decyzja

problem

decyzja

jest przeszkoda na drodze do celu,

jest $wiadomym wyborem sposobu postgpowania
do osiagnigcia wyznaczonego celu,

pojawia si¢ niczalcznic od naszej woli,

jest efektem dzialania decydenta,

albo nie powoduje zmian albo wymaga zmiany pod-
jetej decyzji.

podjecie decyzji powoduje zmniany: niektore pla-
nowane, chciane, spodziewane lub przynajmniej
mozliwe do przewidzenia (konsekwencje jawne).
inne nieoczekiwane,

kazdy problem jesi swigqzany z ukrytym rozwigza-
niem. trzeba tylko odpowiednio zorganizowa¢ lub
przeorganizowac doslarczone dane,

podjecie decyzji wymaga okre$lenia modelu opi-
sujacego syluacj¢, do potrzeb modelu dostosowany
jest proces gromadzenia i opracowania danych,

rozwigzywanic problemow wymaga inteligencji 1 zdol-
nosci analizowania jednoczesnie wielu innych proble-
mow z tej same) dzicdziny.

czlowick podejmujacy decyzje musi posiada¢ wicle
roznorodnych umiejgtnosci oraz cech,

stan statyczny,

proces dynamiczny,

prablemy sq zawszc wiorne wobec efektow podjecia
decyzji,

podjcte decyzje stwarzaja lub rozwigzuja proble-
my,

Zrodlo: opracowanie wlasne na podstawie przeglqdu literatury.

Decydent aktywny, odpowiedzialny za efekty swego dziatania powinien starac si¢ 0siggnac

nastepujace trzy poziomy kompetencji:

e swiadomosc istnienia problemu lub potrzeby decyzji;

L1 =4 ® r - v * Iy - 5 - -
' poza tym mozna wymienic jeszcze myslenie tworcze Jjako aktywnos¢ polegajaca na rozwazaniu oryginal-

nego pomysiu

Danuta Kajrunytys Metodologia tworzema ...
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e rozumienie na jakim etapie si¢ znajduje wobec danego problemu / decyzji;

e umiejetnosc zadawania wlasciwych pytan, wlasciwym osobom, we wlasciwym czasie i zdol-

nos¢ oceny prawdziwosci odpowiedzi.

Przykladem §wiadomie opracowywanych zestawow problemow sg gry. Moga one wzboga-
ci¢ grajacych o wiedzg i doswiadczenie nie wptywaja jednak bezposrednio na dokonywanie

zmian w otoczeniu, za ktory s odpowiedzialni.

W pracy niniejszej, gdziekolwiek méwi si¢ o decyzji ma si¢ na mysli Swiadome dzia-

lanie decydenta ukierunkowane na osiggnigcie efektu zgodnie z postawionym celem.
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2.2. Przeglad modeli sytuacji decyzyjnych

Decyzja albo czynnos¢ decyzyjna jest aktem wyboru, polegajacym na wskazaniu okreslone-
go dziatania ze zbioru mozliwych zachowan. O wyborze danego dziatania decyduje jego
warto$¢ dla decydenta, czyli subiektywna warto$¢ wyniku, do ktorego ono prowadzi. W te-

orii podejmowania decyzji warto$¢ subiektywna wynikow nazywana jest uzytecznoscig.

W pracach psychologow pojecie decyzji rozumiane jest bardzo szeroko i odnosi si¢ do klasy
proceséw poznawczych takich jak formutowanie sadow, ocen, stawianie diagnozy itp. Roz-
szerzenie zakresu pojecia czynnosci decyzyjnej wplynelo na to, ze decyzj¢ charakteryzuje
sie jako ,proces oceny i wyboru okreslonej alternatywy, sposrod wielu alternatyw” [Luka-

siak-Goszczynska 91].

Dazeniem kazdego decydenta jest opracowanie w danych warunkach trafnej decyzji. Do

kluczowych czynnikow warunkujacych te trafnosc naleza:

e wiedza i umiejetnosci decydenta z zakresu dyscypliny, do ktorej nalezy problem (sa
podstawa do tworzenia modelu opisujacego problem w kategoriach nalezacych do tej
dyscypliny, umozliwiajg wykorzystanie wiedzy zewnetrznej np. eksperci, doradcy, sys-

temy sztuczne),
e doswiadczenia i subiektywne oceny ryzyka, szans czy mozliwosci;

o dostepnosc danych charakteryzujacych sytuacje (wartosci atrybutow bedacych zmienny-
mi decyzyjnymi) czyli wymagania funkcjonalne i uzytkowe narzgdzi bezposredniego wspo-

magania,
o dostepnos¢ modeli opisu sytuacji i narzedzi do budowania i testowania tychze modeli;
e zdolnos¢ do podejmowania decyzji,

* typ percepcjl;

74

Danuta Kajrunajtys: Metodologia tworzenia ...



Akademia Ekonomiczna w Krakowie

e zmiennosc otoczenia.

Najogolniej - decyzje, przed podjeciem ktorej stoi decydent mozna przedstawic jako:

czynnos¢ C preferowang przez podmiot Pw sytuacji S

Sytuacja S jest prezentacjg problemu, tj. oczekiwanych celéw oraz zastanych uwarunko-
wan, podjeta czynnos¢ C jest konsekwencjg przeprowadzonej analizy, zas wiaczenie do po-
wyzszego okreslenia decyzji podmiotu P ma na celu zwrocenie uwagi na istnienie elementu
subiektywnego. Inaczej mowiac, decydent rozpoznaje sytuacj¢ i podejmuje dziatania odzna-
czajace sie z jego punktu widzenia najwigksza wartoscia, dziatania, ktore jego zdaniem po-

winny przyczynic si¢ do rozwiazania problemu

O rodzaju podjgtych przez decydenta dzialan decyduje z jednej strony stopien zlozonosci
rozpatrywanego problemu a z drugiej - stopief niepewnosci co do istoty wyboru i rodzaju
podejmowanej decyzji. Sformutowanie problemu jest tym latwiejsze, im wigcej kluczowych
zmiennych udaje si¢ zidentyfikowa¢ i skwantyfikowaé. Rownoczesnie cechy niektorych
probleméw predestynuja je do tego, by mogly by¢ przedmiotem prostego i precyzyjnego
wybory, inne zas polegaja na wyborze nieprecyzyjnym, szerszym, petnym niuanséw [Mar-

chesnay 94].
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2.2.1. Klasyfikacja decyzji’'

Dzialania, ktore podejmie decydent s3 uzaleznione od tego, czy a' priori posiada on pelng
informacje o zbiorze alternatyw i ich konsekwencjach czy tez alternatywy musza zostac od-
kryte a nastepnie musza by¢ okreslone konsekwencje wiazace si¢ z kazda z alternatyw.
W pierwszym przypadku mamy do czynienia z zadaniami zamknigtymi, do rozwiazania kto-
rych potrzebny jest tylko warsztat wspomagajacy wybor pomigdzy statymi i dobrze okre-
§lonymi alternatywami, prowadzacymi do znanych konsekwencji. Zadania tego typu wyste-
pujg najczesciej na niskich czy rednich szczeblach zarzadzania, postrzega si¢ je jako sfor-
malizowane, konwencjonalne i powtarzalne. W ich efekcie podejmowane decyzje maja cha-
rakter decyzji optymalizacyjnych. Sytuacje decyzyjne typowe dla wyzszego szczebla zarza-
dzania wymagaja koncepcyjnego i tworczego zaangazowania decydenta. Dopiero po opra-
cowaniu listy alternatyw i ich konsekwencji mozliwe jest przeprowadzenie procedury wybo-
ru, przy czym w trakcie wyboru obie listy moga by¢ modyfikowane. Zadania tego typu na-
zywane s3 zadaniami otwartymi a wdrozone decyzje sa zgodne z subiektywna skala war-

toscl.

Punktem wyjscia do sklasyfikowania a nastepnie scharakteryzowania poszczegolnych typow

decyzji jest zestawienie listy czynnikow - kryteriow klasyfikacji.

Sytuacja, w ktorej zachodzi koniecznosé podjecia dziatania jest czescia srodowiska, w jakim
dziata cztowiek podejmujacy te zadania. Srodowisko to - zarowno naturalne jak i spoteczne

- jest przestrzenig o nastepujacych trzech wymiarach [Kozielecki 77]:

e wymiar (x) to stopien niepewnosci okreslajacy, na ile mozna przewidzie¢ wystapienie

(lub nie wystgpienie) pewnych zdarzen,

* problematyka Klasylikacji decyzji i zamieszezony w kolejnym punkcie przeglad modeli sytuacji decyzyjnych
opracowanic zostaly na podstawie publikacji polskich klasykow tematyki: prof. J.Kozicleckiego i prof. T.Tyszki.
Publikacje te, jakkolwick wydane przed laty, stanowia kanon, do ktorego odwotuje si¢ wielu wspolczes-
nych badaczy. Uznano zatem za celowe zamieszczenie w pracy tych aspektow, ktore stanowia podstawe
metodologiczng systemu wspomagania i ktore zostaly zaczerpnigte z podstawowych Zrodel.
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o wymiar (y) to stopien dynamiki okreslajacy zmiennos¢ z jaka sytuacja ulega modyfikacji

| przeobrazeniom wraz z uptywem czasu,

e wymiar (2) to stopien zlozono$ci wyznaczony przez liczbe zmiennych lub czynnikow, ktore
zostang uwzglednione przy podejmowaniu decyzji, sytuacja jest tym bardziej skompli-

kowana, im wigcej zmiennych ja opisuje.

Do dalszych rozwazan nie uwzglednia si¢ innych znanych z literatury wymiarow Srodowi-
ska, w ktorym przychodzi dziala¢ decydentowi. Przykladem takiego pominigtego wymiaru
moze by¢ stopien konfliktowosci interesdw. Wymiar ten jest charakterystyczny szczegol-

nie w teorit gier

Scharakteryzowane powyzej trzy wymiary srodowiska stanowig dla nas kryteria klasyfikacji
zadan decyzyjnych. Wzgledem wyréznionych w ten sposob klas zadan decyzyjnych mozli-
wym jest bowiem zastosowanie jednorodnych narzedzi prezentacii (modelowania). Modele
w poszczegolnych kategoriach decyzji beda za$ podstawg do sformutowania koncepcji

komputerowego systemu wspomagania decyzji.

Kazdy ze wskazanych trzech wymiaréw Srodowiska decyzyjnego dzieli decyzje na dwie ka-
tegorie. Kombinacja tych grup zostala zaprezentowana w tabeli 8. Jednostke opisu stanowic
bedzie sytuacja decyzyjna wskazana w kolumnie 4 dziedziczaca wszystkie cechy wskazane
w kolumnach od 1 do 3. W kolumnie 5 nadano symbole poszczegdlnym sytuacjom, zostang

one wykorzystane do szczegolowego opisu prezentowanych modeli.

Tabela 8
Klasyfikacja sytuacji decyzyjnych zamknigtych
stopien niepewnosci stopen dynamuki stopien zlozonosci symbol
wymiar (x) wymiar (y) wymiar (z) nr modelu sytuacji decyzyjnej
-1- 2- -3- 4- -3-
proste 1 DSP
decyzje derer- Stz zlozone 2 DSZ
ministyczne i ] proste 3 DDP
namiczne
ol zlozone 4 DDZ
proste 5 PSP
. slatyczne
decyzje proba- ’ Zlozone 6 PSZ
bilistyczne proste 7 PDP
dynamiczne
zlozone 8 PDZ

Zrodio: opracowanie wilasne.
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Cechg charakterystyczng decyzji podejmowanych w warunkach pewnosci (modele 1 - 4)
jest to, iz rezultaty podejmowanych czynnosci sa decydentowi znane z pewnoscia. Kazde
wyroznione dzialanie prowadzi do jednoznacznie okreslonych wynikow. J. Kozielecki [Ko-
zielecki' 77] stwierdza, ze w rzeczywistych sytuacjach decyzyjnych zadania deterministyczne
wystepuja bardzo rzadko i proponuje traktowag je jako ,pozyteczng idealizacj¢” i dalej ich
nie uwzgledniaé. Zgadzajac si¢ czesciowo z tym pogladem, w dalszym ciagu z grupy decy-
zji deterministycznych omowione zostang dwie: zlozona statyczna (DSZ) i zlozona dy-
namiczna (DDZ) sytuacja decyzyjna. Zastosowane wobec nich narzedzia opisu i analizy

zostang bowiem uogolnione w interesujacych nas sytuacjach probabilistycznych.

Formalnie, celem analizy w odniesieniu do deterministycznej sytuacji decyzyjnej jest o-
kreslenie na zbiorze mozliwych do podjecia dziatan, porzadkowej funkcji § nazywanej uzy-
tecznosciq wartosci dzialan lub porzqdkowq funkcjq uzytecznosci odzwierciedlajacej prefe-

rencje uzytkownika, takiej, ze dla wszystkich konsekwencji x, v [Tyszka 86]:

(xr)z9() o x>~y ® (

Funkcja ta bedac kryterium wyboru, odzwierciedia preferencje decydenta.

Decyzje podejmowane w warunkach ryzyka (modele 5 - 8) to takie, ktorych konsekwencje
ksztaltowane sq przez zdarzenia bedace poza kontrolg decydenta. Decydent nie jest pewny, jaki
wynik osiggnie po podjeciu decyzji, nie jest w stanie przewidzie¢ wyniku, gdyz jest on za-
lezny od przyszlego stanu rzeczy Zadaniom ryzykownym towarzyszy niepewnosc, czy wy-

bor nie doprowadzi do wyniku niekorzystnego (przegranej).

W przypadku probabilistycznej sytuacji decyzyjnej dokonanie wyboru pomiedzy warian-

tami rozwigzania uwarunkowane jest:

“ po lewey strome formuly (1 jest znak nieréwnosci (=) oznaczajacy nierownos¢ miedzy liczbami generowa-
nymi przez funkcjg opisujacy uzyleczno$é wynikow poszczegolnych dzialan. Po prawej za$ stronie formu-
ly (I zapisano . >= _ ]. slaby preferencje decydenta migdzy dzialaniami (ich konsekwencjami), co nalezy
interpretowac. Ze decydent woli y niz y lub jest co najwyzej indyferentny miedzy ¥, v.
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 dokonaniem oceny mozliwosci wystapienia rozmaitych niepewnych hipotez (zwanych za-
miennie niepewnymi dzialaniami badz loteriami) poprzez ustalenie warunkowych praw-

dopodobienstw tych hipotez przy danych obserwacjach;

e ujawnieniem preferencji jakie przypisuje decydent poszczegélnym hipotezom poprzez
wyznaczenie oczekiwanych wartosci kazdej wyroznionej hipotezy i wybér wartosci naj-

wickszej (zasada maksymalizacji oczekiwanej wartosci).

Reasumujac, celem analizy decyzji podejmowanych w warunkach ryzyka jest okreslenie na
zbiorze niepewnych zdarzen funkcji uzytecznoéci poprzez przypisanie prawdopodobienstwa
tym zdarzeniom zgodnie z subiektywna ocena decydenta oraz wybranie najkorzystniejszej

alternatywy.

Modele sytuacji decyzyjnych bez wzgledu na typ powinny zawiera¢: podstawows definicje
modelowanej sytuacji (zwykle jednowymiarowej), aksjomaty tej definicji, prezentacje sytu-
acji wieloaspektowej, interpretacjg preferencyjnej niezaleznoSci atrybutow w rozpatrywa-

nym modelu, zestawienie procedur oceny jednowymiarowych funkcji wartosci.

Zanim przystapimy do prezentacji i analizy wyroznionych w tabeli 8 klas sytuacji decyzyj-
nych, warto zestawié¢ zmienne wchodzace w sktad definicji modeli opisujacych poszczegol-

ne klasy. W kazdym modelu wystapia;

e zbior dziatan (D = {d,,..., d,}) mozliwych do podjecia w odniesieniu do zaistnialego proble-

mu, zadaniem decydenta jest wybor jednego z nich zgodnie z wlasnymi celami,

e zbior mozliwych stanéw rzeczy, hipotez o stanie rzeczy (H = {hi,..., hn}) determinujacych
wynik poszczegolnych dzialan, przy czym dowolna hipoteza h; to sad o przewidzianych
zdarzeniach ([Kozielecki' 77]);

e funkcja, zwana uzytecznoécia (8={@1,..., Ou}) — funkcja rzeczywista wynikow (konsekwen-
cji) okreslona na iloczynie kartezjanskim D x H w ten sposab, ze: ¢i(di. by ) - jest wynikiem,
ktory decydent otrzymuje, gdy wybierze dziatanie d; i hipoteza h; okaze si¢, prawdziwa.
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Ponizej formalne definicje statycznej i dynamicznej sytuacji decyzyjnej skiadajace si¢ z for-

muly oraz interpretacji wystgpujacych w niej zmiennych.

Statyczna sytuacja decyzyjna (za [Kozielecki'77], [Szaniawski 71a]) jest reprezentowa-

na w tabeli 8 przez punkty 1, 2, 5, 6. Sytuacje t¢ opisuje nastgpujace wyrazenie:

SSD = <D, H, 3> (2
gdzie:
D=1{d,.., d. - zbior mozliwych do podjecia dzialan o skonczonej liczbie elementow;
H={h,. . h,} - zbior mozliwych stanow rzeczy czyli skonczona lista hipotez,
9={@,..., om} - funkcja opisujaca uzytecznos¢ wynikow poszczegolnych dzialan.

Dynamiczna sytuacja decyzyjna - (reprezentowana w tabeli 8 przez punkty 3, 4, 7, 8) decy-

dent moze modyfikowa¢ rozklad prawdopodobienstwa na zbiorze stanow rzeczy:
DSD=<D,H, 9, E> (K]

E=le,.,e} - czynnosci pozwalajace na uzyskanie nowej informacji o uzytecznosci dzia-

fan lub o prawdopodobienstwach stanow rzeczy.

Zgodnie z wyrdznionym stopniem ziozonosci decyzje w tabeli 8 zostaty podzielone na pro-

ste (czyli jednowymiarowe) oraz ztozone (czyli wielowymiarowe).

2.2.2. Modele deterministycznych sytuacji decyzyjnych

Przedmiotem prezentacji sa sytuacje decyzyjne zestawione w tabeli 8 (w przestrzeni XYZ
punkty 1, 2, 3, 4) z wykorzystaniem trzech kryteriow; okreslajacy je stopien niepewnosci,

stopien dynamiki oraz ich zlozonos¢.
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Jak juz to zostalo powiedziane rezultaty zarowno deterministycznej _siqggg_z_ngj_ prostej (jednoar-

Znane decydentow; z pewnoscig i prowadzq do jednoznacznie okreslonych wymkow. W odnie-
sieniu do tychze sytuacji sformutowane zostaly przez J. Von Neumanna i O.Morgensterna w ro-
ku 1944 nastepujace dwa warunki (postulaty racjonalnosci), przy spetnieniu ktérych moze by¢

okreslona furkcja uzytecznosci 9:

- postulat spojnosci oznaczajacy, 1z:

kazde dwie konsekwenqe sq porownywaine
i z kazdej pary alternatyw mozna wskazac

i te preferowanq: x>~y luby >~y

................ - P L T e — e e s e d

ze stabej preferencll % nad yivynad ?;

powinna wynika¢ staba preferencja y nad &:

Jak dowodza doswiadczenia psychologii behawioralnej [Tyszka 86], zatozenia te bywaja naru-
szane przez preferencje ludzkie (przekonania, niekonsekwencja, nadmierna pewnos¢ siebie itp.).

Szczegolnie decyzje zlozone stwarzajg okazje do naruszania powyzszych warunkow.

Zlozona statyczna decyzja w warunkach pewnosci (DSZ)

Konsekwencje zlozone, wieloaspektowe (wielokryterialne) to takie, dla ktorych istnieje mozli-
wosé roztozenia ich na szereg charakterystyk (atrybutow, wymiaréw) opisujacych je pod rozny-
mi wzgledami przez wspolng dla wszystkich rozwiazan rodzing kryteriow. Bezposrednio ze sfor-
mulowania wielokryterialnego problemu decyzyjnego wynika relacja dominacji w zbiorze wa-

rantow decyzyjnych. Jest ona okreslona nastgpujaco [Stowinski'97]:

81

Danuta Kajrunatys: Melodologia tworzenia .



Akademia Ekonomiczna w Krakowie

i e e

wariant ¢ dominuje wariant y
o

wariant % jest nie gorszy od y na wszystkich kryteriach

i lepszy na co najmniej jednym z nich

Przy czym, warianty nie zdominowane sg miedzy soba nieporownywalne, nie da si¢ dokonaC
wyboru najlepszego, ani uporzadkowaé od najlepszego do najgorszego, ani sklasyfikowac na o-
kreslone kategorie. Staje sig to mozliwe po uzyskaniu dodatkowej informacji o preferencjach po-

dejmujacego decyzje.

Na podstawie informacji o preferencjach mozna zbudowac¢ model preferencji okreslajacy struk-
turg preferencji w zbiorze wariantow. W literaturze dostepne sg opisy kolejno zaproponowanych

przez badaczy modeli:

e funkcyjny model preferencji: najbardziej rozpowszechniony, stosowany w ramach wie-
loatrybutowej teorii uzytecznosci®, bedzie on podstawa opisu sytuacji decyzyjnych pre-

zentowanych w dalszej czgéci ninigjszej rozprawy,

o relacyjny wystegpujacy niekiedy pod nazwa modelu (relacji) przewyzszania [Roy 90],

»r

e regutowy (regut decyzyjnych) majacych posta¢ wyrazen logicznych: ,,jezeli ..., to ...
[Stowinski 97].

Wartos¢ zlozonej alternatywy jest okreslona przez warto$¢ wszystkich jej atrybutow. Decy-
dent dokonuje wyboru poprzez nadanie czastkowych ocen wyrazajacych wartos¢ alternaty-
wy ze wzgledu na wyroznione przez siebie atrybuty. Zintegrowanie opisujacych ja atrybu-
tow w calosciowg ocene wymagatoby od decydenta nieprzecigtnych zdolno$ci poznawczych
(percepcji, przechowywania i przetwarzania informacji opisujacych te alternatywy). Global-
na ocena alternatywy powstaje przy wykorzystaniu funkcji pozwalajacej integrowac oceny

czesciowe w globalng warto$¢ dziatania, ktora przyjmuje ogolng postac [Tyszka 86]:

90x, X =S 19 ()9 ()9, (2] (4

* patrz m.in. Keeney R.L., Raiffa H.: Decisions With Multiple Objectives. Preferences And Value Trade-
offs. New York 1970, Wiley
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Wykorzystujac sugestie T.Tyszki [Tyszka 86], do dalszych rozwazan zastosowana zostanie

funkcja addytywna nastgpujacej postaci:

L 5
‘%.XP.XZ""’.X»FZ -9.-(1’,-) . (

Postulat spOjnosci w deterministycznej sytuacji wieloatrybutowej przyjmuje wynikajaca z for-
muty (5 nastgpujaca postac:
z dwoch alternatyw y i y alternatywa x, jest preferowana wzgledem v, gdy

(6

ILIENS I

Warunkiem wykorzystywania funkcji addytywnej jest preferencyjna niezaleznos¢ atrybutow.

Pojecie preferencyjnej niezaleznosci atrybutow zostalo zdefiniowane ponizej.

Definicja 1:

Wymiar (atrybut) jest preferencyjnie niezalezny od pozostalych jesli preferencje dla warto-

sci danego wymiaru sq niezalezne od stalych wartosci pozostalych wymiarow.

Procedura okreslania wielowymiarowej funkcji uzytecznosci skiada si¢ z dwoch etapow: o-
ceniania jednowymiarowych funkcji warto$ci oraz integrowania ich w poszukiwang funkcje
wieloargumentows. W literaturze proponuje si¢ zastosowanie m. in. nastgpujacych technik

do oszacowania funkcji jednowymiarowych:

technika sekwenciji standardowych

procedura postgpowania sklada si¢ z nastgpujacych krokow:

“* w literaturze mozna spotka¢ funkcje addytywng zawierajacq wagi (1) poszczegolnych atrybutdw, jest ona
wykorzystywana m. in. w technice wyszukiwania wartosci $rodkowej oméwionej na kolejne; stronie, funk-
cja ta wowcezas przyjmuje postac [Kozielecki™ 77]:

I XX 72 A9 esie DA, =
r=1 =1
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e decydent oznacza na przyjetej skali pomiarowej punkt zerowy (tj. punkt, w ktorym naj-

gorsza wartosc alternatyw ze wzgledu na wymiary je roznicujace wynosi 0);
o decydent podaje kolejno wyzsze warto$ci poszczego6lnych atrybutow;
e sprawdzana jest preferencyjna niezalezno$¢ atrybutow:

e procedura prowadzona jest dotad, dopoki zachodzi indyferencja pomigdzy wszystkimi

warto$ciami rozwazanych atrybutow.

technika wyszukiwania wartosci srodkowej

decydent realizuje ja w nastgpujacych krokach:
e ustala skrajne wartosci (najlepsza i najgorsza) dla kazdego wymiaru,

e nastepnie poszukuje $rodkowego punktu pomiedzy wyznaczonymi wczeéniej wartoscia-

mi;

3

e powyzszy punkt powtarzany jest az do zbudowania zadowalajacej (ocena subiektywna)

jednowymiarowej funkcji wartosci dla kazdego wymiaru.

Technika ta moze prowadzi¢ do wewnetrznej niezgodnosci ocen zmuszajacej decydenta do

ponownego przemyslenia swych preferencii.

techniki bezposrednie

Do oszacowania funkcji wartosci alternatywy wykorzystuje sig¢ subiektywne oceny decyden-

ta. Odmiany techniki:

e bezposrednia ocena na skalach (ang. direct rating scale) - decydent po zdefiniowaniu najgor-
szej (jej wartos¢ = 0) i najlepszej (warto$¢ = 100) alternatywy dla okreslonego atrybutu po-
rzadkuje (w skali O - 100) pozostate alternatywy ze wzgledu na ten atrybut,

e bezposrednie ocenianie stosunkoéw migdzy réznymi wielkosciami - decydent okresla, ile

razy bardziej ceni alternatywe W; wobec W; dla okreslonego atrybutu.
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Techniki bezposrednie charakteryzuje prostota stosowania wynikajaca z braku sformalizo-

wania.

Obserwacje dokonywanych przez decydentéw wyboréw dowiodly, ze uzytecznosé danego wy-
niku jest tym mniejsza, im wigcej czasu ma uptyna¢ do pojawienia si¢ skutkow podjetych dzialan.
Im pozniej decydent ma uzyska¢ wynik, czyli im bardziej czas konsumpcji efektu decyzji jest
odlegly, tym atrakcyjno$¢ owego wyniku jest mniejsza [Kozielecki 77]. Psycholodzy stwierdzili
empirycznie, iz odroczenie wzmocnienia (tak nagrody jak i kary) zmniejsza znaczenie tegoz
wzmocnienia w zachowaniu. J. Kozielecki w cytowanej powyzej pracy przedstawia propozycje
postaci dwoch funkgji dyskontowych odzwierciedlajacych ksztattowanie sig atrakcyjnosci wyni-

ku w pewnym przedziale czasowym:

e pierwsza mowi. ze uzyteczno$é wyniku maleje wraz z kwadratem czasu odroczenia kon-

sumpeji wyniku,
e druga, ze mowi, ze uzyteczno$¢ wyniku rosnie zgodnie z formulq logarytmiczna.

Jakkolwiek przy pomocy funkgji dyskontowej mozna interpretowac zachowania z zycia co-
dziennego, obie ich postaci nie posiadaja formalnego uzasadnienia ani tez nie zostaly wy-
prowadzone z wynikow badan empirycznych. W $wietle przeanalizowanej literatury sa je-

dynie hipotezami godnymi eksperymentalnej weryfikacji.

223 Probabilistyczne sytuacje decyzyjne

Rozwigzanie probabilistycznego (otwartego) problemu decyzyjnego zalezy od uwzglednie-

nia zaleznosci miedzy zmiennymi, co w wielu przypadkach pociaga za soba nowe problemy,
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jest procesem wymagajacym czasu, zlozonym z prob i bledow. Rozwiazanie nie zawsze lo-

gicznie wynika z diagnozy™.

W otwartym probabilistycznym procesie decyzyjnym zbiorom D i H nadaje si¢ nast¢pujaca

interpretacje:

D - zbior wygenerowanych mozliwych do podjecia dziatan, w momencie to pusty,
o nieokreslonej docelowo liczbie elementow, wypetniany przez podejmujace-
go decyzje;

H - zbior mozliwych stanoéw rzeczy wygenerowanych w czasie od ty do t;, nie

zawsze tak dobrze okreslonych jak w przypadku zadan zamknigtych.

W pierwszym kroku decydent formuluje alternatywy iich konsekwencje. O wykryciu i for-
malnym postawieniu hipotezy podczas analizowania sytuacji decyduja cztery nastgpujace
czynniki [Kozielecki' 77]:

e zlozono$¢ hipotezy (liczba elementow i ich relacje);

e widocznosé¢ hipotezy (zwraca uwage <> nie rzuca si¢ w oczy),

o konkretno$¢ <> abstrakcyjnos¢ hipotez,

e banalno$¢ <> oryginalno$¢ (czestos¢ wystgpowania).

W kolejnym kroku decydent dokonuje wyboru sposrod wygenerowanych alternatyw. Po-
stulat racjonalnosci (jako kryterium wyboru) jest rozumiany odmiennie niz w systemach

deterministycznych. Podstawowym kryterium wyboru jest poziom aspiracji decydenta, ro-

zumiany jako stopien realizacji celow dajacych osobistg satysfakcje decydentowi. W katego-

 Instrumentalna racjonalno$é decyzji jest konsekwencja rozwoju historycznego. Analiza strategiczna pier-
wotnie byla stosowana wobec wiclkich zdywersyfikowanych organizacji w sytuaciji regularnego wzrostu
popytu. dzialajacych na ustabilizowanych rynkach, majacych opanowany proces odnawiania produktow.
W przypadku mnicjszych organizacii silnie uzaleznionych od otoczenia mamy do czynicnia z ograniczong
racjonalnoscig H. Simona. Zadaniem decydenta jest zidentyfikowanie kluczowego problemu, dostrzezenie
rozsqdnego, zadowalajqcego rozwiqzania i jego uzasadnienie a nastgpnie jego wykonanie. Proces poszu-
kiwania i rozwigzywania ma charakter heurystyczny, stopniowy, zlozony z préb i bledow, oparty jest bar-
dziej na doswiadczeniu podejmujacego decyzje i jego zdolnosciach umyslowych (analizowania, syntezo-
wania, logicznego 1 intuicyjnego wyciggania wnioskoéw).
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riach teorii uzytecznosci [Kozielecki 77] poziom aspiracji rowna si¢ wyzszemu Stopniowi
z pary kolejnych stopni, jesli roznica uzytecznosci przypisywanej im jest maksymalna i jesh
wyzszy stopien posiada uzytecznosé pozytywna (gdy uzytecznos¢ mierzymy na skali sto-
sunkowej). Gtownym kryterium wyboru i zasadniczym czynnikiem motywacyjnym stymu-
lujacym proces dalszego poszukiwania dobrych alternatyw jest poziom aspiracji podejmuja-
cego decyzje. Stwierdzenie to w naukach psychologicznych jest jedna z tez teorii satysfak-

cji.

Aspiracje decydentow rozwigzujacych zadania zwiagzane z zarzadzaniem organizacjami sg
zwykle wielowymiarowe. Przykladowo kierownictwo zaklada, iz przedsigbiorstwo w pew-
nym okresie czasu bedzie utrzymywaé dotychczasowg produkcje¢ na niezmienionym pozio-
mie, wprowadzona zostanie probna seria nowo opracowanego produktu za$ przecietny po-
ziom wydajnosci zostanie utrzymany. Inaczej mowiac, decydent okresla poziom aspiracji na

roznych skalach wartosci.

Jednoargumentowa statyczha decyzja w warunkach ryzyka (PSP
& A% yz] VZyi

Celem analizy decyzji podejmowanych w warunkach ryzyka jest okreslenie na zbiorze nie-
pewnych zdarzen funkcji uzytecznosci (rozumianej jako metoda doboru loterii, gry lub za-
ktadu®’) poprzez przypisanie prawdopodobienstwa tym zdarzeniom zgodnie z subiektywna

oceng decydenta oraz wybranie najkorzystniejszej alternatywy.

Jesli decydent moze okresli¢ rozktad prawdopodobienstwa na zbiorze H (czyli p(h)) mamy
wowczas do czynienia z formulg znang jako reguta Bayesa. Warunkowe prawdopodobieri-
stwo alternatywy o przy danych obserwacjach wynika z prawdopodobienstwa wyjsciowych

hipotez h oraz warunkowego prawdopodobienstwa otrzymania danych obserwacji, czyli dla

* pojecie foterii, gry wzglednie zakladu jest w ninigjszej pracy rozumianc jednolicie jako sposOb opisu
dzialania niepewnego prowadzacego do réznych mozliwych wyplat z odpowiednimi prawdopodobierstwa-
mi.

87

Danuta Kajrunajtys; Metodologia tworzenia ...



Akademia Ekonomiczna w Krakowie

dwoch hipotez h; i h, prawdopodobienstwo alternatywy a pod warunkiem, ze zajdzie hipo-

teza h; obliczymy zgodnie ze znang formulg na prawdopodobienstwo warunkowe:

h/\_ P (a/;a Jp %)
VL i o ’

Do wybrania najkorzystniejszej alternatywy wykorzystuje sie¢ zasade maksymalizacji warto-

$ci oczekiwanej dzialania niepewnego (zgodnie z ponizsza definicja).
Definicja 2:

Warto$¢ oczekivana dzialania niepewnego prowadzqeego do roznych mozliwych wyplat ¥y,
Koreor Yo 2 OdpOWiednimi prawdopodobienstwami p, p.,..., Pm, jest sumq iloczynow wyplaty x,

i prawdopodobietistwa jej otrzymania p;,:

EU = i X, P, @

i=1

Do pomiaru subiektywnie przypisywanych prawdopodobienstw wykorzystuje si¢ zasade

maksymalizacji oczekiwanej uzyteczno$ci EU (ang. expected utility).

Definicja 3:

Oczekivana uzytecznosé (pozqdalnosé) dzialania niepewnego L, o wynikach %1, %2,---y Xm
otrzymanych z odpowiednimi prawdopodobienstwami p,, pa,..., Pm jest okreslona przez su-
me¢ pozqdalnosci jej wynikow wazonych prawdopodobienstwem uzyskania kazdego z wyni-

kow:
EU(L)=Y_ pu(x,) ®
i1
Aksjomaty teorii uzytecznosci sytuacji probabilistyczne;:

e spojnosci: konsekwencje mozna uporzadkowac wg ich atrakcyjnosci;
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e przechodniosci: uporzadkowanie preferencji jest przechodnie;

e redukcji zlozonych dzialan niepewnych: atrakcyjno$¢ wariantu rozwiazania (konse-

kwencji) nie powinna zaleze¢ od jego struktury;

e cigglosci: nie ma konsekwencji nieskonczenie pozadalnych badZ nieskonczenie niepoza-

dalnych;

e podstawialnosci: gdy rezultaty dzialania niepewnego rozwazane oddzielnie sg indyfe-
rentne, to takimi sg rowniez, gdy wchodza w sktad dowolnego innego dziatania niepew-

nego.

e dominacji: dziatanie, ktore moze pogorszy¢ wynik, nie moze by¢ przedkladane nad pewny
wynik lepszy i odwrotnie, dziatanie, ktore moze tylko poprawi¢ wynik, powinno by¢ przed-
ktadana nad pewny wynik gorszy.

Procedura ustalania jednoargumentowej funkcji uzytecznosci w sytuacji probabilistycznej

jest procedurg kilkuetapowa,

Po ustaleniu najbardziej () i najmniej (x°) atrakcyjnych konsekwencji z punktu widzenia
decydenta i przypisaniu im uzytecznosci: u(x’) = 11 u(x®) = 0 okresla si¢ uzytecznosc kon-
sekwencji posredniej znajdujac punkt indyferencji decydenta migdzy otrzymaniem z pew-
noscig tej konsekwencji x a dziataniem niepewnym [x’, p, x°1, w wyniku ktorego otrzymuje
sie %" z prawdopodobienstwem p i x° z prawdopodobienstwem 1 - p. Krzywa uzytecznosci

powstaje po dopasowaniu krzywej do wyznaczonych w powyzszy sposob punktow.

Aby wskazaé¢ decydentowi dzialanie o najwyzszej dla niego (subiektywnie) oczekiwanej
uzytecznosci niezbedne jest okreslenie subiektywnej interpretacji, czyli stopnia przekonania

osoby o zaistnieniu danego zdarzenia. Stuzg temu dwie ponizsze metody:

metoda najmniejszej ceny sprzedazy zakladu (loterii czyli dzialania niepewnego)

Decydent okresla, za jaka najnizszg cene sprzedalby prawo do rozegrania loterii L, przy
czym decydentowi jest wiadome, ze ewentualny nabywca ma ustalong (cho¢ niejawna) cena,

za jaka sklonny jest kupi¢ zaklad. Formuta obliczania ceny sprzedazy loterii wynika bezpo-
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srednio z formuly obliczania wartosci oczekiwanej dziatania (EV) obliczanej dla dwoch wy-

plat i ich prawdopodobienstw dopelniajacych si¢ do jednosci:

c=p(h ) +(1-p(h))h, (10

czyli cena sprzedazy powinna by¢ tak dobrana, aby zrownowazy¢ obie strony. Z czego po

przeksztatceniu, subiektywne prawdopodobienstwo:

c—h
h )= 2 (11
p( .) hl_hZ

Metoda ta nalezy do posrednich, charakteryzujacych si¢ wykorzystaniem werbalnej deklara-

cji decydenta.

meloda rownowaziej urhy

W celu okreélenia subiektywnego prawdopodobienstwa hipotezy h; poszukuje si¢ rowno-
waznej loterii o tych samych konsekwencjach i znanym prawdopodobienstwie otrzymania.

Szukane prawdopodobiefistwo otrzymujemy z poréwnania obu loterii.

Zlozona statyczna decyzja w warunkach ryzyka (PSZ)

Z oszacowanych funkcji jednoargumentowych mogg by¢ sktadane funkcje opisujace sytu-
acje probabilistyczne wieloaspektowe. Wieloaspektowa alternatywa z ryzykiem jest macie-
rza zdarzen bedacych poza kontrola decydenta (E) oraz zaleznych od nich atrybutow (W).
Postulat spojnosci w probabilistycznej sytuacji wieloatrybutowej przyjmuje jedna z dwoch

postaci:
1) jest multiplikatywna funkcja jednowymiarowych u; (definicja 4);

2) jest addytywng funkcja jednowymiarowych u; (definicja 5).
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Definicja 4:

Ryzykowana alternatywa , jest stabo preferowana wzgledem ryzykownej alternatywy y wie-
dy i tylko wiedy, gdy

5 o[ flute) |- S]] e
i=1
pod warunkiem, ze spetnione jest zalozenie uzytecznosciowej niezaleznosci migdzy wymia-

rami.

Definicja 5:

Ryzykowna alternatywa y, jest slabo preferowana wzgledem ryzykownej alternatywy y wtedy
i tylko wtedy, gdy

m

ip,- ?J,(X,J,)Zipiiui(yv) (13

j= =1 J=1

warunkiem, ze spelnione jest poprzednie zalozenie oraz zalozenie marginalnej rownowaz-

HOSCH.

Ryzykowne wielowymiarowe alternatywy powinny by¢ oceniane jedynie na podstawie brze-
gowych rozktadow prawdopodobienstwa dla wartoéci poszczeg6lnych wymiarow, a nie na

podstawie lacznego rozkladu prawdopodobienstwa dla wynikow wieloaspektowych.

Omoéwione powyzej preferencyjne modele sytuacji decyzyjnych stanowig podstawe meryto-
ryczng koncepcji indywidualnego systemu wspomagania — systemu Skeleton w waskim zna-

czeniu.
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2.3. Wspomaganie procesu decyzyjnego

Podstawowym paradoksem rozwoju kazdej technologii jest to, ze nowa technologia rodzi nowe
potrzeby, chociaz powstaje, aby zaspokoi¢ juz istniejace. Rozwazania na temat systemow
wspomagania decyzji maja prawie tak dluga histori¢ jak prace nad zastosowaniami informatyki
w zarzadzaniu (tabela 1 w rozdziale 1, str. 21-24). Nadal jednak zaréwno w polsko- jak i obco-
jezycznej literaturze mozna przeczyta¢ o systemach wyszukiwania danych, ktore nazywane s
systemami wspomagania, cho¢ ich uzyteczno$¢ ogranicza si¢ do stworzenia zaledwie funda-
mentéw do budowania bardziej zaawansowanych zastosowan. Jak powszechnie wiadomo, baza
teoretyczng wspolczesnych systemdw wspomagania decyzji sa prace z zakresu badan operacyj-
nych, skad pochodza sformalizowane modele matematyczne opisujace zwigzki miedzy zmien-
nymi. Modele te nie uwzgledniaja jednak ztozonosci problemu wyrazonej jakoscia i liczbg czyn-

nikow wplywajacych na ostateczng postac decyzji.

Inspiracja do podjecia whasnie problematyki wspomagania decyzji jako przedmiotu rozpra-
wy doktorskiej byly prace, w ktorych autorka uczestniczyta od roku 1986 prace. Projekty te

pozwolity na zgromadzenie materialow charakteryzujacych m. in.:
e potrzeby informacyjne kierownictwa wyzszego szczebla,

e stan zastosowan informatyki do wspomagania prac w sferze ewidencyjno — rozliczenio-

wej oraz w procesach podejmowania decyzji;
e potrzeby w zakresie przygotowania pracownikow do wprowadzenia zmian w organiza-
cjt;

e problemy utrudniajace / uniemozliwiajace osiaganie celow.
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Rownoczesnie kluczowym rezultatem wspomnianych prac’’ sa wnioski i sugestie prowa-
dzenia prac analityczno — projektowych w polskich organizacjach. Do najwazniejszych zali-

Czono:

e pilne odejécie od mechanistycznego traktowania organizacji jako systemu do efektywnego
i bez zakloceniowego realizowania zadan oraz osiagania z gory ustalonych celow i w to miej-
sce wdrozenie podejécia, w mysl ktorego organizacja ewoluuje przystosowujac si¢ do zmie-

niajacego sie otoczenia,

e rozszerzenie roli doradcow analizujacych organizacje: ich zadanie powinno polega¢ na
wykorzystaniu wiedzy tkwiacej w samej organizacji (diagnostyczne odczytanie zastane]
sytuacji), przeprowadzeniu krytycznej oceny uzyskanych materiatow i przygotowaniu

organizacji do systematycznego wprowadzania zmian.

Whioski te staly si¢ punktem wyjscia do sformulowania zalozen metodyki Skeleton i ocze-

kiwan od narzgdzi wspomagania (system Skeleton w wezszym znaczeniu).

Podczas realizowania wspomnianych prac analityczno — projektowych autorka miata okazj¢
zapoznaé sie z potrzebami informacyjnymi artykulowanymi przez rézne podmioty gospo-
darcze: przedsigbiorstwa przemystowe, organizacje funkcjonujace w sferze administracji
oraz przez jednostki naukowo - badawcze. Jakkolwiek potrzeby te stanowia najbardziej
zindywidualizowane charakterystyki kazdego systemu, da si¢ jednak wskazaC cechy narze-
dzia, ktore mogloby by¢ wykorzystywane do wspomagania prac decydentow we wszystkich

tych jednostkach.

Synteza wnioskow z wykonanych prac stata si¢ podstawa do opracowania koncepcji syste-
mu SWD, przeznaczonego do wspomagania kierownictwa wyzszego szczebla. Mozliwo$¢
wdrozenia i efektywnego eksploatowania systemu SWD uzalezniona jest jednak od przygo-
towania si¢ organizacji do $wiadomego uczestnictwa pracownikow w tym zamierzeniu.

Przy czym, zaimek zwrotny _si¢” w powyzszym zdaniu podkresla aktywno$¢ pracownikow

27 ich omowienie znajduje si¢ w czesci drugiej rozdzialu trzeciego.
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organizacji z jednej strony a rownoczesnie nie wyklucza wspomagania przez osoby z zew-
natrz organizacji. Mozliwe i celowe sa: konsultacje, porady, szkolenia, wspolne analizy,
dyskusje inicjowane i ukierunkowywane przez doradcow. Analiza przebiegu proceséw de-
cyzyjnych, w tym sposobu budowania modelu sytuacji, doboru atrybutow oraz kolejnosci
ich uwzgledniania w analizie decyzyjnej pozwala stwierdzic, iz proces podejmowania decy-
zji jest indywidualnym, niepowtarzalnym dziataniem - procesem twoérczym - jednostki. Pro-
ces taki trudno jest uja¢ jednoznacznie w formuly i algorytmy. Dlatego tez zadanie infor-
matyki jako narzedzia wspomagajacego decydenta powinno polegac na dostarczeniu narze-
dzi, ktore pozwolg uzytkownikowi interakcyjnie definiowa¢ modele sytuacji decyzyjnych

1 porowna¢ wyrazone w roznych jednostkach wartosci atrybutow tychze modeli.

Wspomaganie decyzji - jako proces - ma wigc za zadanie biezace korelowanie stanu wiedzy,
do$wiadczenia i prezentowanych przekonan decydenta (aspekt subiektywny) ze zmienno-
$cig rozpatrywanych zjawisk (aspekt obiektywny). Wspomaganie decyzji musi uwzgledniac
potrzebe aktualizowania zarOwno opisu rozpatrywanej sytuacji decyzyjnej (np. dane groma-
dzone w systemie informacyjnym) jak procesu poszerzania wiedzy i doswiadczenia przez
uzytkownika. Zamierzenie, majace na celu usprawnienie obiegu informacji i stworzenie wa-
runkéw do zaprojektowania i zaimplementowania systemu SWD jest procesem ziozonym,
dtugotrwatym i dlatego tez zwykle realizowanym w kilku etapach. Punkt wyjscia przy tego
typu zamierzeniach stanowi og6lny, uniwersalny scenariusz postepowania, dopasowywany

kazdorazowo do zastanej sytuacji u klienta.

Dalsza czes¢ niniejszego rozdziatlu zostala skonstruowana w zgodzie z konwencja strate-
gicznego podejscia do planowania i rozwoju zamierzen. W pierwszej kolejnosci omowione
zostaty przestanki przemawiajace za kompleksowym rozpatrywaniem systemu informacyjno
- decyzyjnego i wynikajace z nich potrzeby wspomagania. Projektujac tej klasy system nie-
zbednym jest doprecyzowanie modelu wyobrazeniowego rozwigzania docelowego. Synte-

tycznym modelem zawierajacym zestawienie podej$¢ wraz z uwarunkowaniami jest ogolnie
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znany trojkat G.Nadlera™, do ktorego zostaje odniesiona zamieszczona wizja docelowego

rozwigzania.

2.3.1. Rozpoznanie potrzeb wspomagania

Szybki w ostatnich latach rozwoj prac nad wspomaganiem procesow decyzyjnych to twor-
cze poszukiwanie mozliwoéci wykorzystania obecnej oferty informatyki (teleinformatyki)
przy uwzglednieniu coraz glosniej i coraz bardziej $wiadomie artykutujacych swe potrzeby
uzytkownikow koncowych. Czynniki stymulujace rozwoj wspomagania majg kilka zrodel,

ktorych zestawienie pozwala rowniez zwrdci¢ uwage na zZbozonos¢ zamierzenia:

czynniki pochodzenia socjologicznego, majace swe zrodlo w czesci ,,migkkiej” organiza-
cji, do ktorych nalezy zaliczy¢: wzrost $wiadomosci kierownictwa Sredniego i wyzszego
szczebla zarzadzania w zakresie potrzeb wspomagania zarzadzania oraz mozliwosci in-
formatyki osiagnigty dzigki korzystaniu z wszelakiej formy ksztatcenia, sytuacja na rynku

pracy pobudzajaca do aktywnego poszerzania wiedzy i umiejetnosci decydentow,
czynniki technologiczne;

wzrost zZlozonosci i wydhuzanie si¢ horyzontu planowania strategicznych zamierzen roz-
wojowych organizacji, niezbednym staje si¢ budowanie i eksploatowanie coraz bardziej

zlozonych modeli do prac koncepcyjnych i wariantowania trajektorii rozwojowych;

coraz czefcie] zauwazane traktowanie zasobow danych jako strategicznego czynnika

sukcesu: wplywa to na podejmowanie dzialan majacych na celu wiaczenie planowania

B klasyczng postac trojkata G.Nadlera mozna znalezé m. in. w pracy w pracy [Kisielnicki 86], autor wyroz-
nia nastgpujace poziomy rozpatrywania systemu: teoretyczny system idealny, perspektywiczny system ide-
alny, technicznie osiagalny system, system zalecany, system zaprojektowany konwencjonalnie, system o-
becny.
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rozwoju zastosowan do systemu plandw rzeczowo — finansowych, opracowywanych sys-

tematycznie przez organizacjg;

o czynniki metodyczne (metody planowania i projektowania oraz narzgdzia implemento-

wania),
e wzrost zlozonosci modeli opisujacych rzeczywisto$¢ gospodarcza,

e wzrost zapotrzebowania na dane wynikowe (opracowane zgodnie z wymaganiami) cha-

rakteryzujace przebieg zjawisk w przesztosci,

e wzrost zapotrzebowania na narzedzia pozwalajace aproksymowac przebieg zjawisk w przy-

sztosci.

2.3:2: Zestawienie potrzeb wspomagania analizy decyzyjnej

Twierdzenia psychologicznej teorii decyzji okreslaja relacje miedzy zmiennymi niezaleznymi
a zaleznymi w sytuacji wyboru. Zgodnie z nig decydenci do$¢ czgsto w postgpowaniu swo-
im nie uwzgledniaja postulatow metodologicznej racjonalnosci decyzji co w konsekwencji
prowadzi do nienajlepszych rozwiazan. Prezentowane w literaturze relacje znajdujace po-
twierdzenie w rzeczywistosci zostaly zestawione ponizej (tabela 9). Naturalnym zachowa-
niom czlowieka w sytuacjach decyzyjnych przeciwstawione zostaly oczekiwania stawiane

systemom wspomagania.
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Tabela 9

Funkcje wspomagania

w kontekscie naturalnych zachowan cztowieka w sytuacjach decyzyjnych

charakterystyka naturalnych zachowan czlowieka
w sytuacjach decyzyjnych

oczekiwania pod adresem systemow wspomagania

ludzie tworza sobie reprezentacj¢ zadania de-
cyzyjnego, bedaca jego subiektywnym ob-
razem, dokonujg czgsto symplifikacji obiek-
tywnego zadania, pomijajac i ignorujac pewne
alternatywy lub ich konsekwencje,

mozliwo$¢ wiaczenia w opisie (reprezentacji) zadania
wiedzy i umigjetnosci innych decydentéw, ekspertow
w celu wykorzystania ich do$wiadczenia przy rozwia-
zywaniu podobnej klasy probleméw,

wyposazenie decydenta w narzedzia poszerzajace
Jjego naturalne mozliwosci poznawcze,

w strategiach wyboru: w prostych zadaniach
ryzykownych decydenci czgsto wybierajg al-
gorytmiczng strategi¢ maksymalizujaca su-
biektywnie oczckiwang uzytecznosc, ktora jest
liniowa kombinacjq prawdopodobienstwa su-
bieklywnego wynikow i ich uzytecznosci,

mozliwo$¢ zastosowania innych dostgpnych modeli
pozwalajacych przeprowadzi¢ analizg rozpatrywancj
sytuacji,

oddzialywanie czynnikow sterujacych proce-
sem decyzyjnym: S$rodowisko zewngtrzne,
organizacja osobowosci decydenta, wplyw
grupy spolecznej, np.: im silniejsza potrzeba
dominacji, tym wyzszy poziom ryzyka czlo-
wiek jest sklonny zaakceptowaC, decyzje po-
dejmowane kolegialnie sq rowniez zwykle
bardziej ryzykowne,

potrzeba zestawienia listy czynnikow ksztaltujacych
analizowany proces decyzyjny z mozliwo$cig modyfi-
kowania w trakcie prowadzonej analizy z wykorzy-
staniem wiedzy ekspertow i doradcow,

potrzeba okrelenia sily oddzialywania czynnikow,
ktorvch znaczenie ustalone wczesniej jest rozne ce-
lem minimalizowania (eliminowania) oddziatywania
znicksztalcen wynikajacych z subiektywizmu poje-
dynczego decydenta,

pewne twierdzenia naukowe (uzyskane na
drodze badan laboratoryjnych) majg bardzo
male znaczenie uzytkowe (np. empiryczna
funkgja ryzyka - decydent przy ocemaniu
wielkosci ryzyka nic wykonuje tak skom-
plikowanych operacji matematycznych),

mozliwo$¢ wspomagania decydenta w zakresie zlo-
zonych procedur

czlowick trafie osydza warto$¢ informacji
lecz ze wzglgdu na ograniczone mozliwosci
pamigci bardzo czgsto popelnia bledy w toku
integracji informacji pochodzacej z réznych
zrodel,

wspomaganie czlowicka w zakresie gromadzenia,
aktualizowania, przechowywania, opracowywania
wiedzy (faktow)

wspomaganie w zakresie wydobywania (odkrywania)
wiedzy z danych zgromadzonych w bazach danych
organizacji,

Zrodlo: opracowanie wlasne z wykorzystaniem [Kozielecki'77], [Mitler 56], [Elstein’71].

Wskazane potrzeby w zakresie wspomagania stanowia punkt wyjscia do wyspecyfikowania

funkgji systemu wspomagajacego podejmowanie decyzji.

Danuta Kajrunajtys: Metodologia tworzenia ..

97




Akademia Ekonomiczna w Krakowie

2.3.3. Wizja rozwigzania docelowego

Przyste¢pujac do opracowania koncepcji systemu informacyjno — decyzyjnego wspomagane-
go metodami i §rodkami informatyki warto sformutowac na potrzeby wykonawcow model
wyobrazeniowy, do osiagnigcia ktorego zespot bedzie zmierzac. W modelu tym zostaje zwroco-
na uwaga na czynniki (funkcje, procesy w organizacii), ktore w sposob istotny beda oddziatywac

na przyj¢te rozwigzania.

W kategoriach modeli zaproponowanych przez G.Nadlera docelowa wizj¢ nalezy umiescic
na poziomie fechnicznie wykonalnego systemu idealnego. Na tym poziomie autor umiescit
system realny w danym czasie z zastrzezeniem, iz zaistnieja najdogodniejsze warunki do je-
go realizacji. Do$wiadczenia sugeruja, iz nalezy tutaj dotaczy¢ wymog powstania sprzyjaja-
cego klimatu (aspekt socjologiczny) tak, aby faktycznym przedmiotem zmian staly si¢ nie
tylko procesy zachodzace w organizacji, lecz relacje, w jakie uwiklani sg ludzie tworzacy

organizacje.

Cele i zakres zmian (prac modernizacyjnych) maja swoja historig i ulegaty kilkakrotnie re-
definicji (mozna to przesledzi¢ w tabeli 1 zamieszczonej w punkcie 1.3.1.). Dzi$ nalezatoby
ten proces widzie¢ jako cigg prac, w wyniku ktorych powinna powsta¢ kolejna wersja sys-
temu informacyjno — decyzyjnego o zdolnosci do wykonywania postawionych przed nim
zadan, stosunkowo najnizszych kosztach utrzymania, cechujaca si¢ niezawodnoscig dziala-
nia, elastycznoscia w dostosowywaniu si¢ do zmieniajacych si¢ wymagan uzytkownikow

1 otoczenia.

Rozwigzanie docelowe przyjmowane jako pewnego rodzaju wizja (w kategoriach zarzadzania
strategicznego) powinno uwzglednia¢ zarowno zmiany w funkcjonowaniu poszczegolnych in-
dywidualnych stanowisk pracy jak rowniez zmiany i usprawnienie funkcjonowania organizacji
jako calosci [Sarga 89], [Sarga 90]. Rozpatrujac system docelowy z technologicznego punktu
widzenia warto przywolaC zaczerpnieta od St.Strzesniewskiego definicje systemu o dziataniu
bezposrednim. Jest to, zdaniem Autora, ,,... system teleinformatyczny z bezposrednim dostgpem
do danych, uzyskiwanym za posrednictwem laczy telekomunikacyjnych (w trybie on-line) ...
Systemowi takiemu stawia si¢ zadanie ,,... dostarczania uzytkownikom w odpowiednim czasie
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wymaganej informacji pobranej ze zbiordw, ktore zawieraja dane zbierane bezposrednio w $ro-
dowisku ich powstania...” [Strzesniewski' 85]. Jakkolwiek starsza, ale jak si¢ wydaje trafniej od-
dajaca istotg jest definicja E. Yourdona: ,,system o dziataniu bezposrednim ... akceptujacy wejscia
(dane) bezposrednio z obszaru, w ktérym powstaja, ... system, w ktorym wyjscia lub wyniki ob-
liczen sa podawane bezposrednio (i na biezaco) do obszaru, w ktorym sg potrzebne” [Your-
don'75].

Tak zdefiniowana bezposrednioé¢ implikuje konieczno$¢ zapewnienia nastgpujacych wia-
snoéci: zdalny dostep do danych, operowanie zbiorami danych w trybie bezpo$rednim,
,orientacja na czlowieka” wykorzystujgcego na swoje potrzeby informacje uzyskiwane za
posrednictwem terminala oraz zapewnienie mozliwosci korzystania z systemu roznym uzyt-

kownikom z wielu stanowisk roboczych.

Autorska interpretacja systemu o dziataniu bezposrednim zostala schematycznie przedsta-
wiona na rys. 7. System informacyjno-decyzyjny rozumiany jest jako zbior stanowisk robo-
czych zintegrowany narzedziami informatyki. Zamieszczone na rysunku indywidualne sta-
nowiska robocze z przypisanymi przykladowymi zakresami obowigzkow gwarantujg ich
uzytkownikom dostep do danych niezbednych w realizowanych przez nich procesach. Za-
sadnicza cze$¢ rysunku stanowi baza danych organizacji, do ktérej uzyskuja dostep (w za-
kresie swych uprawnien) za posrednictwem stanowisk roboczych kierownicy i specjalisci
odpowiadajacy za rozwiazywanie przypisanego im spektrum funkcjonalnego. Baza danych
organizacji jest tutaj traktowana bardzo szeroko (nie w $cistym znaczeniu technologicz-

nym). Znajdujg si¢ tutaj bowiem:

e typowe dane pierwotne (o ustalonych strukturach) na biezaco gromadzone, przetwarza-

ne i przechowywane opisujace przebieg procesow w organizacji’ (system transakcyjny);

o dane wtorne opracowywane zgodnie z oczekiwaniami procesow decyzyjnych (zastoso-
wanie filozofii hurtowni danych pozwalajacej grupowa¢ dane w wymaganych przekro-

jach w kolejnych okresach czasu),

¥ dane stale, transakcyjne, slowniki, normatywy.
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Praces technologiczny

Rys. 7: Idea systemu informacyjno-decyzyjnego wspomaganego komputerowo

Zrodlo: opracowanie wlasne.

e dane nieustrukturyzowane pozyskiwane z otoczenia wykorzystywane przez specjalistow’;

e dane wyselekcjonowane i zestawione do potrzeb zarzadzania (realizowane z wykorzysta-

niem systemow OLAP);

* dane zwigzane z indywidualnie realizowanymi procesami decyzyjnymi.
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e stowniki i dane normatywne wykorzystywane w procesach informacyjno — decyzyjnych;

e modele gromadzone i wykorzystywane w procesach decyzyjnych;

e wiedza niezbedna w procesach podejmowania decyzji.

System zarzadzania bazq danych organizacji (nie pokazany w sposob jawny na powyzszym

rysunku) rozumiany jest jako wielomodutowy system odpowiedzialny za gospodarke dany-

mi we wszystkich wymienionych wyzej grupach danych.

Ze schematycznego przedstawienia na rysunku 7 nie wynikajg aspekty technologiczne, np. o ar-
chitekturze bazy danych (scentralizowana czy rozproszona) zadecyduja indywidualne charakte-
rystyki rozpatrywanej organizacji.

101

Danuta Kajrunajtys: Metodologia tworzenia ...



Akademia Ekonomiczna w Krakowie

Rozdzial 3. Materialy empiryczne

Koncepcja podejicia i przeprowadzenia zmiany organizacyjnej zaprezentowana w rozdziale 4
powstata dzieki uczestnictwu autorki w pracach majacych na celu opracowanie bazowej Struk-
turalnej Metodyki Analizy i Projektowania Systemow Informacyjnych ISSA&D (Information
Systems Structured Analysis & Design) a takze dzigki wspotudziale w analizach wykonanych na
zlecenie podmiotow gospodarczych w okresie od potowy lat 80. do dzis. Uznano za celowe
z punktu widzenia caloéci niniejszej pracy zamieszczenie charakterystyki obu tych zrodet dos-
wiadczen. Stanowig one do$¢ szczegOlny material empiryczny juz chocby dlatego, ze zgroma-
dzenie doswiadczenia pozwalajacego kreowac wiasng koncepcje wymagato wielu lat pracy, sa-
modzielnego organizowania procesu pozyskiwania klientow (wiasna dzialalno$¢ w charakterze
niezaleznego doradcy), wspotorganizowania zespolow wykonawczych, wykonywania prac
zgodnie z przyjeta procedurg postepowania oraz w kilku przypadkach — zarzadzania zespotami.
Dzigki temu o zgromadzonym doswiadczeniu mozna powiedziec, ze jest ono zbiezne z tym co

obecnie okresla si¢ mianem uniwersalnego doradztwa klasycznego [Chroscicki 97].

Rozdzial niniejszy sklada si¢ z dwoch czesci. W pierwszej czesci przedstawiona zostala metody-
ka ISSA&D tworzona i testowana przy czynnym udziale autorki. Cze$¢ druga prezentuje 8 wy-
branych projektow zrealizowanych na zlecenie roznych podmiotow gospodarczych (produkeyj-
nych, ushugowych, naukowo — badawczych, nalezacych do roznych galezi gospodarki). Prace te:
ich przebieg, uwarunkowania rezultatow, wplyw zastosowania technik szczegotowych itp. zna-
lazly odzwierciedlenie w publikacjach®', raportach® i materialach do uzytku dydaktycznego™

- Sarga-Kajrunajtys D.: Proba systcmowej analizy sprzezen informacyjno-decyzyjnych (na przykladzie
POB OPAKOMET w Krakowie). ZN nr 246; AE Krakow 1987

Sarga-Kajrunajtys D.: Systemy dialogowe jako narz¢dzie pracy ekonomisty. Materialy Krakowskich
Spotkan Informatycznych INFOKRAK'87: Aktualne problemy zastosowan informatyki w zarzadzaniu
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Sarga-Kajrunajtys D.: Komunikacja w zespole projektowym. Materialy Ogolnopolskiej Konferencji Insty-
tutow, Katedr 1 Zakladow Informatyki. L.odz 1991

Kuras M., Maciolek W.. Sarga-Kajrunajtys D., Zaliwski A.: Komputerowe wspomaganie specyfikacji S1.
Materialy Ogolnopolskiej Konferencji Instytutow, Katedr 1 Zakladow Informatyki. Lodz 1991

Sarga-Kajrunajtys D.: Modernizacja systemu informacyjnego — opis przypadku. Zeszyty Naukowe nr 366.
Akademia Ekonomiczna. Krakow 1992

Kura§ M., Sarga-Kajrunajtys D.- Organizacja pracy zespolu projektowego. Zeszyty Naukowe nr 366.
Akademia Ekonomiczna. Krakow 1992

Kajrunajtys D.: Przygotowanic organizacji do wspomagania systemu informacyjnego. Materialy konferen-
cyjne IV Szkoly PTI1. Szczyrk 1992

Kajrunajtys D.. Komputerowe systemy wspomagania decyzji a modele sytuacji decyzyjnych. Materialy
konferencyjne V Szkoly PTI. Szczyrk 1993

Kajrunajtys D.: Bchawioralne model sytuagji decyzyjnych — mozliwosci 1 warunki wykorzystania w komputero-
wych systemach wspomagania decyzji. Zeszyty Naukowe nr 474, Akademia Ekonomiczna. Krakow 1996

Kajrunajtys D_: Planowanie rozwoju systemu informacyjnego jako element strategii organizacji. Materialy
1I Konferencji Stowarzyszenia Polskiej grupy Uzytkownikow Systemn Oracle. Kielce 1996

Kajrunajtys D.: Mali tez majy swoje potrzeby. Materialy konferencyjne XI Szkoly PTI pt.: JakoSC syste-
mow informatycznych — problemy i rozwigzania, Szczyrk 1999

2 Sarga-Kajrunajtys D.. Wegrzynowski A.- Mozliwoéci instrumentalizacji systemu informacyjnego Za-
rzadu i Administracji w Spoldzielni “MAKOWIANKA”. Raport niepublikowany, Krakow 1987

Wasik B., Bochenski A.. Jedrzejczyk Z., Karteczka J., Litwa A., Maciaczek B., Piecuch L., Sarga-Kajru-
najtys D, Skrzypek J., Szumilak J., Wilusz T.: System wspomagania decyzji dla potrzeb modelu symula-
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3.1. ISSA&D - prezentacja metodyki

Wstepne zalozenia Strukturalnej Metodyki Analizy i Projektowania Systemow Informacyjnych
(ISSA&D) zostaly opracowane w koncu lat 80. Pierwotng koncepcje tej metodyki sformutowa-
no w Katedrze Informatyki AE w Krakowie, pod kierunkiem dr Mariana Kurasia w zespole
w skiadzie: mgr Wiestaw Maciotek, mgr inz. Andrzej Wegrzynowski, dr Dorota Dobija, dr An-
drzej Zaliwski oraz autorka niniejszej pracy. Poziom rozwoju technologii informatycznej nie sta-

nowil juz wowczas istotnej bariery (z punktu widzenia zastosowan w zarzadzaniu) w planowa-

Wasik B., Bochenski A., Charuza J., Jedrzejczyk Z., Karteczka J., Litwa A., Piecuch L., Sarga-Kajru-
najtys D, Skrzypek J., Wilusz T.: raport z projektu CPBP 10.9.VI.3:_Symulacja i sterowanie gospodarcza
dzialalnoscig przedsiebiorstwa, etap 3; Krakow 1988

Duda F., Dziadon J., Karteczka J., Kuras M., Kusmider A., Sarga-Kajrunajtys D, Szeja J., Wilusz T..
Wiosik W.: Opracowanie projektu modemizacji systemu informacyjnego w KFK i MK w Krakowie.
etapl: specyfikacja celow i zalozen modernizacji. Raport niepublikowany z 1988

Bieda J., Grajewski A., Grabowski M., Kura$ M., Maciolek W., Pieko$ U., Sarga-Kajrunajtys D.: Opraco-
wanie koncepcji modernizacji systemu informacyjnego w SZMO etap 1: rozpoznanie potrzeb informacyj-
nych. Raport nicpublikowany z 1988

Bieda J., Grajewski A.. Grabowski M., Kura$ M.. Maciolek W.. Pieko$ U.. Sarga-Kajrunajtys D.: Opraco-
wanic koncepcji modernizacji systemu informacyjnego w SZMO etap 2: zalozenia modernizacji. Raport
niepublikowany z 1989

Duda F., Dziadon J., Karteczka J., Kura$ M., Ku$mider A., Sarga-Kajrunajtys D, Szeja J., Wilusz T,
Wilosik W.: Opracowanie projektu modernizacji systemu informacyjnego w KFK i MK, etap 2: anahza
funkcjonalna. Raport niepublikowany z 1989

Sarga-Kajrunajtys D., Wegrzynowski A: Opracowanie projektu technicznego podsystemu kadry i rachuba
plac w Spoldzielni “MAKOWIANKA”. Raport niepublikowany z 1989

Bochenski A., Charuza J., Karteczka J., Kuras M., Sarga-Kajrunajtys D. Z.Zaus: System wspomagania
zarzadzania kadrg instytutu “INSTYTUT”. Opracowanie wstgpne dla potrzeb sprawozdawczych z wyko-
nania prac w temacie RR1.14. Krakow 1989

Bocheriski A., Charuza J., Karteczka J., Kura§ M., Maciolek W., Sarga-Kajrunajtys D, Wysik B.: System
wspomagania zarzadzania kadrg instytutu, etap Il; Koncepcja prototypowego systemu informatycznego.
Raport z wykonania prac w temacie RRI.14. Krakow 1989

Kura$ M., Sarga-Kajrunajtys D., Zaliwski A.: Metoda planowania i tworzenia systeméw informacyjnych
zarzadzania. Raport z prac badawczych objgtych umowg nr 29/1SEI/7/91/S. Katedra Informatyki Akade-
mii Ekonomicznej. Krakéw 1992

B Sarga-Kajrunajtys D.: Opis funkgji hipotetycznego przedsigbiorstwa. Pomocnicze materialy dydaktycz-
ne. Akademia Ekonomiczna. Krakow 1993
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niu i tworzeniu zintegrowanych systemow informacyjnych zarzadzania wspomaganych technika
informacyjng. Rownoczesnie w $wiecie byly znane i rozwijane metodyki autorstwa zarGwno ana-
litykow SI jak tez powstajace w firmach tworzacych oprogramowanie (glownie zgodne z meto-
dyka MRP I1) wykorzystywane podczas wdrazania wiasnych aplikacji. Jedna z istotnych przy-
czyn podjecia si¢ przez zespot zadania opracowania whasnej autorskiej metodyki i zaprojektowa-
nia wspomagania zgodnie z jej zalozeniami byta nieporownywalno$¢ warunkow dzialania organi-

zacji polskich z organizacjami funkcjonujacymi w przodujacych panstwach w swiecie.

Konstrukcja metodyki oparta zostala na szeregu poje¢ wystepujacych w naturalnej sekwen-
cji w systemie informacyjno — decyzyjnym organizacji. Pojecia te sktadajq si¢ na nastepujacy

cigg przyczynowo — skutkowy:

misja / cele organizacji » problemy utrudniajgce / uniemozliwiajqgce osiqganie
celow » podejmowane decyzje / dzialania » wykorzystywane informacje »*

gromadzone dane » niezbedne srodki techniczne wspomagajqce SI.
W procesie opracowywania zatozen metodyki wyznaczone zostaly nastgpujace nurty:

= koncepcja metodologiczna;

= graficzny jezyk opisu powigzan w systemie informacyjnym;
—> baza danych projektowych;

—> procedury analizy danych projektowych;

—> stownik pojec i terminow;

—> oprogramowanie wspomagajace;

= organizacja prac analityczno — projektowych.

Bodzcem do podjecia prac nad wlasng metodyka analizy i projektowania systemow infor-
macyjnych byly wystepujace na poczatku lat 80. istotne bariery i ograniczenia zastosowania
oprogramowania wspomagajacego metodyki stosowane w $wiecie a rownoczesnie odmien-

no$¢ warunkdéw (np. sposob stawiania celow zarzadzania) utrudniat badz uniemozliwiat proste
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zastosowanie tych podejs¢ w polskich warunkach. Opracowana przez zespol koncepcja meto-

dologiczna miata na celu:

e stworzenie warunkow systematycznego objecia pracami analityczno — projektowymi ca-
losci organizacji (w tym przygotowanie kierownictwa i kluczowych pracownikow do
$wiadomego i w pelni aktywnego uczestnictwa w procesach planowania i wprowadzania

zmian w systemie informacyjnym organizacji),

e wskazanie sposobu postgpowania tak, aby powstala uzyteczna (z punktu widzenia orga-
nizacji) dokumentacja z przeprowadzonych prac: systematyczna, ewoluujaca wraz z roz-

wojem organizacji.
Koncepcja obejmowata:
e opracowanie zatozen i warunkow prowadzenia prac analityczno — projektowych;

e specyfikacje docelowego zakresu prac analityczno - projektowych z podziatem na ele-
menty strukturalne (grupy prac, zadania) ze wskazaniem ich celu, przebiegu i oczekiwa-

nego rezultatu;

e zestaw sugestii i wskazowek dla tworcow SI (analitykow i uzytkownikoéw) odnosnie
sposobow i warunkow (merytorycznych i organizacyjnych) skutecznego przeprowadze-

nia prac.

Kompletny opis metodyki ISSA&D obejmuje systematyczne zestawienie prac z wyszczegolnie-
niem ich celow czastkowych, sposobow prowadzenia (sugerowane metody i techniki szczegolo-

we, organizacja prac), dokumentowania oraz analizy zgromadzonych danych projektowych.

Graficzny jezyk opisu powigzan w systemie informacyjnym przeznaczony do rejestrowania
skiadnikow Sl oraz relacji pomiedzy nimi tak na etapie ujecia jak i w celu przedstawienia zmo-

demizowanego SI; na jezyk opisu skiadajg sie:
¢ piktogramy symbolizujgce rejestrowane elementy SI (zasoby, procesy i powiazania migdzy

nimi),
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e reguly okreslajgce w jaki sposob poszczegolne symbole wchodza migdzy sobg w interak-

cje oraz jak nalezy interpretowac utworzone w ten sposob jednostki opisu;
¢ reguly analizy kompletnosci i spojnosci opisu SI przedstawionego na diagramach.

W pierwszych zastosowaniach metodyki, diagramy opisu analizowanej rzeczywistosci two-
rzone byly recznie (z wykorzystaniem szablonoéw). Pozwolio to okresli¢ wymagania od mo-

dutu odpowiedzialnego za wspomaganie procesu tworzenia diagramow.

Baza danych projektowych (BDP) zawierajaca opisy ilosciowe i charakterystyki slowne
wszystkich wyroznionych w analizie obiektow SI. Baza ta posiada wbudowane mechanizmy po-
zwalajace na modyfikowanie struktury (zestawu charakterystyk) w kazdym analizowanym przy-
padku; przedmiotem opisu w BDP s3 wszystkie elementy organizacji ksztaltujgce ostateczne
rozwigzanie; zasoby fizyczne i informacyjne, funkcje, procesy, przeptywy: fizyczne, informacyjne
i mieszane, dane o charakterze normatywnym (zawierajace odniesienia do struktury organizacyj-
nej obiektu). Jej projekt logiczny zostat wykonany w technologii bazy relacyjnej za$ implementa-
cja (z uwagi na ograniczenia sprz¢towe i wymagania dotyczace czasu reakgji) wymagata zasto-

sowania dedykowanego podejscia.

Procedury analizy danych projektowych gromadzonych w BDP sg czeécig oprogramo-

wania wspomagajacego uzytkownika metodyki. Procedury te:

e maja na celu interaktywne (w trakcie pracy z edytorem graficznym) weryfikowanie po-

prawnosci rejestrowanych elementow opisu SI,
e umozliwiajg generowanie raportow:
ee stuzacych do oceny przebiegu prac,
ee bedacych przedmiotem odbioru prac na kolejnych etapach,

ee stanowigcych material roboczy zespotu.
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Procedury analizy danych projektowych zostaty pomyslane w taki sposob, aby mozliwe bylo
modyfikowanie przez uzytkownika prowadzonych analiz (poprzez zmodyfikowanie lub do-

danie nowej procedury).

Slownik pojeé i terminéw to podrecznik zawierajacy precyzyjny schemat postgpowania na
poszczegolnym etapie prac oraz wykonany w technologii hipertekstu ,,sufler”, wspomagaja-

cy prace osoby przeprowadzajacej analiz¢ podczas wspolpracy z oprogramowaniem wspo-

magajgcym.

Oprogramowanie wspomagajgce analiz¢ i modernizacje SI: ma na celu utworzenie i mo-
dyfikowanie dokumentacji opisujacej system informacyjny (na etapie analizy stanu obecnego
oraz nowy - zaprojektowany w toku prac). W sktad oprogramowania wchodzg dwa istotne
moduty:

e edytor graficzny sterowany regutami majacy na celu wspomaganie gromadzenia ustruk-

turyzowanych charakterystyk opisowych podczas prac wstepnych oraz tworzenia i mo-

dyfikowania graficznych opiséw powigzan w SI;

strukture BDP, odpowiedzialny za dostep do zgromadzonych w bazie charakterystyk
oraz wspomaganie na etapie opracowywania raportow w trakcie i po przeprowadzeniu

prac.

Ponadto przewidziano funkcje wspomagajace organizowanie prac (np. §ledzenie przydziatu

i wykonania zadan czastkowych poszczegdlnym czlonkom zespotu).

Organizacja prac analityczno — projektowych - zestaw czynnikow warunkujacy zgodny z za-
lozeniami przebieg prac, sklad zespotu (specjalisci zewnetrzni angazowani do poszczegolnych

etapow oraz reprezentanci zleceniodawcy), zadania i funkcje uczestnikow realizacji zamierzenia.

Do indywidualnych obowiazkéw autorki niniejszej pracy w trakcie kreowania wstgpnej koncep-

cji postgpowania nalezato:

e opracowanie propozycji struktury bazy danych projektowych,
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e opracowanie koncepcji procedur analizy danych projektowych i generowania raportow

z przebiegu prac.

Efekty pewnego zamknigtego etapu konstruowania metodyki zostaly najszerzej opubliko-
wane w raporcie z prac badawczych: [Kura§'92]. Metodyka zostata zweryfikowana w la-
tach 1986 — 98 w kilkunastu organizacjach. Na faktyczny przebieg prac podczas analizy
mialo wplyw szereg czynnikéw zaleznych od: skfadu osobowego i specjalnosci zawodo-
wych cztonkéw zespolow prowadzacych analize, od kierownictwa organizacji oraz od oto-

czenia gospodarczego oddziatujacego na analizowane organizacje.

Zmiennos¢ kluczowych czynnikow powodzenia zamierzenia, takich jak: gromadzenie do-
$wiadczenia zespolowego i indywidualnego przez uzytkownikoéw metodyki, zmiany w nas-
tawieniu i podejsciu do tego rodzaju prac wérod kierownictwa, coraz wyrazniejsze oddzia-
lywanie rynku na decyzje firm, osiagniecia doradztwa $wiatowego oraz coraz bardziej za-
awansowane rozwigzania technologii teleinformatyki stala si¢ inspiracjg do opracowania
przez autorke pracy nowej metodyki pod nazwa Skeleton. Glowne roznice migdzy obu po-
dejsciami zawarto w ponizsze) tabeli 10.

Tabela 10
Porownanie kluczowych cech metodyki ISSA&D 1 podejscia Skeleton

metodyka ISSA&D

podejscie Skeleton

pierwotna koncepcja metodyki ISSA&D przewi-
dywala staly, nie podlegajacy zmianom przebieg
prac bez wzglgdu na stan zastosowan informaty-
ki w rozpatrywanej organizacji i problemy po-
strzegane przez jej kierownictwo,

wprowadzenie podejécia sytuacyjnego polegaja-
cego na szybkim wyspecyfikowaniu kluczowych
czynnikow ksztaltujgcych zastana sytuacj¢ w a-
nalizowanej organizacji 1 na tej podstawie opra-
cowanie koncepcji postgpowania podczas poszu-
kiwania rozwigzan,

brak uwzglednienia czynnika migkkiego organi-
zacji (ludzi wraz z relacjami migdzy nimi oraz
wspoltworzong przez nich kulturg organizacii),

rozwinigcie 1 wzbogacenie etapu wstgpnego o
prace majgce na celu przygotowanie organizacji
do zmiany,

istot¢ podejscia stanowi analiza funkcjonalna ja-
ko stopniowe rozwijanie 1 uszczegolawianie ce-
low 1 zadan,

zastosowanie podejscia procesowego obok (lub
w migjsce) analizy w ukladzie funkcjonalnym.

Zrodio: opracowanie wlasne.
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Systematyczna prezentacja metodyki Skeleton i wynikajacej z niej wizji rozwiazania docelowego
— funkcjonowania systemu wspomagajacego decydenta na stanowisku - jest przedmiotem omo-

wienia w rozdzale 4.
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3.2. Projekty zrealizowane z wykorzystaniem metodyki ISSA&D

Prezentowane ponizej przedsiewzigcia zostaly zamieszczone w kolejnosci ich przeprowa-
dzenia, co pozwolito réwnoczesnie przedstawi¢ rozwoj opracowanej przez zespol metody-
ki. Kazde zamierzenie jest charakteryzowane przez osiem kryteriow zestawionych i zinter-

pretowanych w ponizszej specyfikacji.

Cele prac sformulowane ze strony zleceniodawcy: rozumiane jako prze-
stanki, w imie ktorych zaproszeni zostali specjalisci z zewnatrz,
nie w kazdym przypadku oczekiwania zmian byly formutowane
przez kierownictwo organizacji, we wszystkich przypadkach,
w ktorych kierownictwo nie identyfikowalo si¢ z celami prac
sformulowanymi przez zespot, dochodzito zwykle do rozbiezno-
$ci wzgledem zakladanego toku prac. Cele prac formutowane
przez zleceniodawce interpretowac nalezy rowniez jako zrozu-
mienie przez kierownictwo organizacji uwarunkowan zwigza-
nych z rozwojem zastosowan informatyki w zarzadzaniu; stano-
wié to moze wykladnig znaczenia jakie kierownictwo przypisuje
technice informacyjnej;

w niniejszej pracy zamieszczone zostaly ostatecznie uzgodnione
wersje celow zaakceptowane przez sponsorow przedsigwzigc.
Praktycznie w kazdym przypadku ostateczny zakres zamierzenia
byl poprzedzony dyskusjg nad merytorycznym zakresem plano-
wanych prac, w kilku przypadkach niezbgdne byly dedykowane
wystapienia konsultantow wyjasniajace i wprowadzajace do dys-
kusii;

zredefiniowane przez zespél: w wyniku wstepnych rozmow,

-----

projektu tak, aby uwzgledni¢ rzeczywista sytuacje organizacji (jej
mozliwosci, ograniczenia i potrzeby) jak tez ofertg informatyki;

Sytuacja zasta- przedstawienie czynnikow, ktore w sposob istotny wplynely na
na w orga- przyjety harmonogram prac, a w szczegolnosci ustalenie jak zlo-
nizacji zone problemy nalezalo uporzadkowaé zanim przystgpiono do

whasciwej analizy SI;
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Otoczenie
/sektor rynku

Zakladany
przebieg prac

Przyczyny
zmian

Zakres udzialu
autorki

Zespol

Rozwoj meto-
dyki

zwrocenie uwagi na zewnetrzne czynniki oddziatujace na podej-
mowane w organizacji decyzje (omawiane projekty prowadzone
byly w ciagu szeregu lat, kiedy to nastgpowaly istotne zmiany
w zakresie oddzialywania czynnikow rynkowych, konkurencji
itp.), warto zauwazy¢, jak wlasna ocena pozycji rynkowej anali-
zowanej organizacji wplywa na uwzglednianie w jej decyzjach
strategicznych rozwoju zastosowan informatyki; stanowi to row-
niez wykladnie znaczenia jakie kierownictwo przypisuje technice
informacyjnej;

wynikajacy z metodyki scenariusz prac podlegal pewnym mody-
fikacjom po wstgpnym zapoznaniu si¢ z analizowang firma. Zwy-
kle zmiany te zmierzaly do zwigkszenia czasu na przygotowanie
pracownikow firmy do w miar¢ aktywnego udzialu w przepro-
wadzanym przedsigwzigciu.

jest to proba wyspecyfikowania i ewentualnej oceny czynnikow,
ktore w poszczegolnych przypadkach spowodowaty odchylenia
od zakladanego toku prac,

zadania wykonane przez autorke w ramach przedsigwzigcia,

liczebnos¢ zespotu w kontekscie oszacowanych a nastepnie fak-
tycznych potrzeb projektowanego przedsigwzigcia, struktura za-
wodow 1 specjalnosci,

wskazanie istotnie nowych elementéw, o ktore wzbogacona zo-
stala prezentowana w tej pracy metodyka w zwiazku z omawia-
nym projektem;
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3.2.1. Spoldzielnia Rekodziela Ludowego i Artystycznego "Makowianka"

Cele prac sformulowane ze strony zleceniodawcy: zastapienie wystuzonych
mechanicznych urzadzen ksiggujacych;

zredefiniowane przez zespol: wspomaganie dziatan wystepujacych
w systemie informacyjno — decyzyjnym z wykorzystaniem dostep-
nych metod i $rodkow informatyki,

Sytuacja zasta- podstawowe problemy dotyczyly obiegu i dostgpnosci danych gro-

na w organizacji madzonych i opracowywanych technikami tradycyjnymi (m. in. ksig-
gowos¢ przebitkowa),

Otoczenie dobra i ugruntowana pozycja rynkowa, stabilna sytuacja finansowa,

/sektor rynku klienci polscy 1 zagraniczni,

Zakladany analiza probleméw (wywiady z cztonkami zarzadu, dedykowane an-

przebieg prac kiety opracowywane wspolnie z pracownikami z kluczowych sta-

nowisk decyzyjnych), specyfikacja systemu informacyjnego ijego
modutéw w ukladzie: funkcjonalnym, organizacyjnym oraz technicz-
nym, opracowanie projektu technicznego modutu kadrowo — ptaco-

wego,
Przyczyny etapy analizy i modelowania SI oraz opracowania projektu technicz-
zmian nego (jako wymagajace systematycznego zaangazowania pracow-

nikow organizacji) przebiegaly praktycznie zgodnie z planem, od-
chylenia od zaktadanego przebiegu prac pojawily si¢ na etapie wdra-
zania oprogramowania wspomagajacego ewidencj¢ kadrowg (orga-
nizacja przeniesienia niezbednych danych kadrowych do bazy), row-
niez wdrozenie systemu placowego trwalo istotnie dtuzej niz zatozo-
no w planie, pojawily si¢ bowiem bariery psychologiczne wymagaja-
ce przeprowadzenia szkolenia pracownikow odpowiedzalnych za
rozliczenia z tytulu plac;
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Zakres udzialu negocjowanie z cztonkami Zarzadu zakresu, przebiegu oraz harmo-

autorki nogramu prac (cze$¢ merytoryczna umowy), zaprojektowanie zakre-
su i zawartosci ankiet, opracowanie zestawienie wnioskow uzyska-
nych z ankiet i wywiadow z czlonkami Zarzadu Spoldzielni, kiero-
wanie pracami, wspoludzial w analizie systemu informacyjnego,
opracowanie jednych i weryfikowanie innych czesci projektu tech-
nicznego modutu kadrowo — placowego, udziat w tworzeniu opro-
gramowania wymienionego modutu, implementacja u uzytkownika,
szkolenie pracownikow, parametryzowanie systemu wspoOlnie z pra-
cownikami Dzialu Kadr i Plac ;

Zespot ze strony Spoldzielni do prac nad koncepcjg zmian oddelegowani
zostali dwaj wiceprezesi, rownoczesnie zatrudniony zostat informa-
tyk, zadaniem ktorego bylo przejecie biezacego nadzoru nad pracami
po zakoficzeniu etapu przygotowawczego, w Spoldzielni zaangazo-
wanych bylo dwoch konsultantow zewnetrznych: analityk systemow
informacyjnych oraz technolog (specjalista w zakresie sieci lokalnych
i programowania), wspOlpracowali oni na biezaco z wytypowanymi
pracownikami Zleceniodawcy, na etapie opracowywania ankiet ko-
rzystano z konsultacji merytorycznych inicjatora i pomystodawcy
metodyki — dr Mariana Kurasia;

Rozwoj meto- przed rozpoczeciem prac zespOt opracowujacy metodyke opracowat

dyki w postaci niepublikowanego raportu podstawowe zatozenia i prze-
stanki metodyki, podzial prac na kluczowe etapy oraz scharaktery-
zowane zostaly metody gromadzenia i opracowywania materiatow
na etapie analizy problemow i klasyfikowania funkcji, stownik pojec
i terminow, reguly tworzenia, analizowania i modyfikowania diagra-
mow opisujacych powigzania w SI;
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3.2.2. Instytut naukowo - badawczy

Cele prac

Sytuacja zasta-
na w organizacji

Otoczenie
/sektor rynku

Zakladany
przebieg prac

Przyczyny
zmian

Z.akres udzialu
autorki

Zespol

Rozwéj meto-
dyki

sformulowane ze strony zleceniodawcy: zaprojektowanie narzedzi
wspomagajacych rozliczanie si¢ instytutu z przydzielonych funduszy,

zredefiniowane przez zespol: monitorowanie stanu i planowanie roz-
dysponowania $rodkow finansowych przydzielanych instytutowi,

analizowany przez zesp6t modul stanowit wyodrgbniong organizacyj-
nie czes$¢ systemu informacyjnego organizacji, brak bylo strategiczne-
go planu zastosowan informatyki, drobne problemy rozwiazywane lo-
kalnie przy pomocy narzedzi ogolnego przeznaczenia (glownie elek-
troniczny arkusz kalkulacyjny, edytor tekstu),

w okresie przeprowadzania analizy brak istotnych oddziatywan z u-
wagi na obowigzujace zasady funkcjonowania tego rodzaju jednostek;

wywiad z kierownictwem, uwzglednienie w diagnozie polityki organi-
zacji w zakresie strategicznego rozwoju techniki informacyjnej, spe-
cyfikacja granic rozpatrywanego podsystemu oraz powiazan z pozo-
statymi podsystemami, analiza powigzan informacyjnych wewngtrz
systemu, opracowanie koncepcji zmian,

ograniczeniu ulegl zakres partycypacji zespotu i uwzglednienia w os-
tatecznym raporcie elementow wynikajacych z ogolnej polityki orga-
nizacji, wynikalo to z planowanej istotnej zmiany w skali dzialalnosci
co wowezas nie znajdowalo jeszcze formalnego odzwierciedlenia,

okreslenie standardow opisu (propozycja listy obiektow wraz z opi-
sem ich wlasciwosci, regul faczenia obiektow, typow przeplywow
migdzy obiektami), analiza i opracowanie projektu jednej z funkcii;

zespot liczyl poczatkowo 6 0sob (2 technologow i 4 analitykow SI)
pracownikow rozpatrywanej organizacji, ostatecznie prace wykony-
wali sami analitycy;

do metodyki wlaczono podstawowy zbior regut opisu systemu infor-

macyjnego, wstepng wersje bazy danych projektowych oraz spe-
cyfikacje zawartosci koficowych raportow,
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3.2.3. Skawinskie Zaklady Materialéw Ogniotrwalych "SZMO"

Cele prac sformulowane ze strony zleceniodawcy: zaprojektowanie rozwia-
zan wykorzystujacych komputery osobiste w taki sposob, aby moz-
liwym bylo zrezygnowanie z zewnetrznego przetwarzania wsadowe-
80,

zredefiniowane przez zespol: analiza calego systemu informacyjno
— decyzyjnego, opracowanie strategicznego podejscia do rozwoju

zastosowan;
Sytuacja zasta- glownym zrodlem probleméw byla technologia stosowana do ewi-
na w organizacji dencji i rozliczania dziatalnosci: przedsiebiorstwo korzystalo z ustug

zewngtrznego osrodka przetwarzania danych (oddalonego o okoto
200km), dane zrodlowe (dokumenty) byly tam dowozone, na miej-
scu przenoszone na maszynowe nosniki danych, przetwarzane cy-
klicznie i1 zwracane do przedsigbiorstwa, rozwigzanie to powodo-
walo na kazdym praktycznie etapie powstawanie bledow wykrywa-
nych podczas weryfikacji w firmie, blgdy te mogly by¢ korygowane
dopiero w nastgpnym cyklu przetwarzania (ksiegowos¢ postugiwata
si¢ kontem Odchylenia od tabulogramow),

Otoczenie sprzedaz na rynku lokalnym, brak konkurencji, stabilna grupa od-

/sektor rynku biorcow,

Zakladany wywiady z naczelnym kierownictwem, ankiety wsrod kluczowych

przebieg prac pracownikoéw, analiza problemow, opis systemu informacyjnego
w ukladzie funkcjonalnym, projektowanie rozwigzan w zmodernizo-
wanym S|,

Przyczyny silne opory przed zmianami wynikajace z dotychczasowych do-

Zmian swiadczen, potrzeba szkolen,

Zakres udzialu wspOtudzial w opracowaniu ankiety dedykowanej kierownictwu,

autorki analiza uzyskanych odpowiedzi, wspotudzial w opracowaniu i prze-

prowadzeniu interakcyjnego szkolenia przygotowujacego do udziatu
pracownikow w analizie problemow, analiza, prezentacja i moderni-
zacja jednej z funkgcji SI;
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Zespol trzech konsultantow zewnetrznych: analitykow systemow informa-
cyjnych, aktywne i stale wlaczenie do prac dwoch reprezentantow
z Przedsigbiorstwa: jednego w randze vice-dyrektora oraz pracow-

nika dziatu ksiggowosci;
Rozwdéj meto- na podstawie do$wiadczen powstaly pierwsze scenariusze niezbed-
dyki nych cyklow szkoleniowych majacych na celu przygotowanie pra-
cownikow do samodzielnego i systematycznego rozwiazywania
problemow,
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3.2.4. Krakowska Fabryka Kabli i Maszyn Kablowych "KABEL"

Cele prac sformulowane ze strony zleceniodawcy: (zakladowego osrodka
obliczeniowego): sformulowanie uwarunkowan wymiany eksplo-
atowanego dotad sprzetu komputerowego (przetwarzanie wsado-
we) na coraz powszechniej stosowane komputery PC;

zredefiniowane przez zespol: opracowanie projektu komplekso-
wego wspomagania systemu informacyjnego;

Sytuacja zasta- praktycznie nie zagrazajaca konkurencja, brak jednolitego, spojnego

na w organizacji planu stra.tegicznego, lf)rak zrozumienia dla koniecznosci fgcznego
traktowania specyfikacji potrzeb informacyjnych, zmian organizacyj-
nych i zakupow sprzgtowych, liczne problemy organizacyjne,

Otoczenie pozycja lidera w branzy,

/sektor rynku

Zakladany z planowanej kompleksowej analizy zakonczonej specyfikacja sys-
przebieg prac temu docelowego mozliwym bylo przeprowadzenie wywiadow gru-

powych 1 indywidualnych, opracowanie analizy problemow i wyni-
kajacych z nich wnioskow, zgromadzenie charakterystyk w ukladzie
funkcjonalnym obecnego systemu informacyjnego na poziomie
szczegotowosci akceptowanym przez wspolpracujacych pracowni-
kow ale zbyt wysokim poziomie ogolnosci dla powodzenia dalszych
prac, opracowanie potrzeb sprzgtowych na podstawie danych zgro-
madzonych w bazie danych projektowych,

Przyczyny odmienno$¢ w rozumieniu celow zainicjowanych prac analityczno —

T projektowych przez: ® kierownictwo Przedsigbiorstwa (przekonane
o jedynie stusznym i nie podlegajacym dyskusji podejsciu wiasnym),
@ przez kierownictwo wlasnego osrodka obliczeniowego (postrze-
gajace pilng potrzebe wymiany sprzgtu komputerowego nie u-
wzgledniajace jednak w tych planach realnych potrzeb uzytkowni-
kow), @ kierownikow sredniego i wyzszego szczebla zarzadzania
zrelaksowanych komfortowg sytuacjg Firmy nie postrzegajacy pro-
jektu jako okazji do wprowadzenia zmian,

brak umownych mechanizméw pozwalajgcych dyscyplinowac repre-
zentantow Zleceniodawcy w razacych przypadkach niedotrzymywa-
nia ustalen dotyczacych terminow, zakresow prac, standardow do-
kumentowania — czynnik ten powodowat nie tylko op6znienia cza-
sowe ale rowniez odejscie od zalozonego zakresu i szczegolowosci
analizy,
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Zakres udzialu wspoludzial w przeprowadzeniu wywiadow z kierownictwem 1 o-

autorki pracowaniu wnioskow, analiza dwoch funkeji (opracowanie diagra-
mow, charakterystyk opisowych i ilosciowych), kompletowanie ba-
zy danych projektowych, analiza i opracowanie danych projekto-
wych zgodnie z przyjetymi kryteriami wynikajacymi z zaplanowanej
struktury i zawartosci przedkladanych Zleceniodawcy raportow
z przebiegu prac;

Zespél zmienny liczebnie i pod wzgledem reprezentowanych specjalnosci,
dominowali technolodzy rozwazajacy mozliwos¢ zastosowania naj-
nowszych rozwiazan traktujac problemy uzytkownikow jako drugo-
rzedne, wtormne wzgledem sprzgtu, w sposob istotnie negatywny
znalazlo to odbicie w efektach prac zespotu;

Rozwéj meto- doprecyzowanie Kryteriow analizy danych gromadzonych w bazie
dyki danych projektowych;
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3.2.5. Osrodek Badawczo — Rozwojowy Maszyn Ziemnych i Transportowych
Huty Stalowa Wola
Cele prac sformulowane ze strony zleceniodawcy: biezacy 1 bezposredni do-

Sytuacja zasta-
na w organizacji

Otoczenie
/sektor rynku

Zakladany
przebieg prac

Przyczyny
Zzmian

Zakres udzialu
autorki

Zespol

stgp do danych na temat kosztow projektow;

zredefiniowane przez zespél: opracowanie strategicznych kierun-
kow dziatania Osrodka oraz niezbgdnego wspomagania systemu in-

formacyjno — decyzyjnego;

wyodrebniony pod wzgledem formalnym i prawnym z Huty Osro-
dek stanat przed koniecznoscig przedstawienia oferty swych mozli-
wosci i samodzielnego poszukiwania klientow,

wdrozone i z sukcesem eksploatowane wspomaganie projektowania
produktow, duza determinacja pracownikow posiadajacych unikalne
specjalizacje zawodowe;

uznana marka, najlepsze w branzy warunki do testowania prototy-
pow, opracowany katalog typowych podzespotow i elementow,
w ofercie tak produkty uniwersalne jak tez korzystne warunki do
realizowania zamowien nieszablonowych;

wstepnie pracy mialy obejmowac jedynie analizg¢ systemu informa-
cyjnego (zarejestrowanie na diagramach) i opracowanie koncepcji
wspomagania,

zmiany osobowe w skladzie naczelnego zleceniodawcy nie wplynely
na polityke w zakresie rozwoju techniki informacyjnej, jedynie nieco
wydluzyly okres opracowania zalozen raportu koncowego;

kierowanie zespotem skiadajgcym si¢ z pracownikow Zleceniodaw-
cy, pelny zakres prac (wywiady z kierownictwem i opracowanie
materialow, analiza i modernizacja SI);

pod kierownictwem zewnetrznego konsultanta pracowaly dwie oso-
by, pracownicy Zleceniodawcy (analityk S1 oraz informatyk — tech-
nolog), doraznie wspOlpracowali kierownicy $redniego szczebla za-
rzadzania;
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Rozw0j meto- doswiadczenie dotyczace kierowania zespotem i koordynowania
dyki prac,
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3.2.6. Panstwowe Przedsi¢gbiorstwo Uzdrowiskowe Szczawnica

Cele prac

Sytuacja zasta-
na w organizacji

Otoczenie
/sektor rynku

Zakladany
przebieg prac

Przyczyny
Zmian

Zakres udzialu
autorki

Zespol

Rozwoj meto-
dyki

sformulowane ze strony zleceniodawcy: zapoznanie si¢ z mozli-
wosciami informatyki, wspolne przeanalizowanie obszarow dziata-
nia, w ktorych celowym byloby zastosowanie wspomagania;

zredefiniowane przez zespol: opracowanie koncepcji podejscia do
zmian; prezentacja mozliwosci zastosowania arkusza elektroniczne-
go do budowania i modyfikowania rocznego planu dziatania Uzdro-
wiska oraz biezacego rozliczania ponoszonych kosztow w ukladzie
podmiotowym,

wszelkie procedury ewidencyjno — rozliczeniowe obstugiwane recz-
nie, wlasne opracowane i przestrzegane procedury postgpowania,
rozwigzania narzucone przez otoczenie istotnie blokowaly mozli-
wo$¢ zmian,

obowigzujgce wowczas rozwigzania w dziedzinie lecznictwa sanato-
ryjnego nie pozwalaly na duzg swobod¢ w wykorzystaniu mozliwo-
sci $wiadczenia ustug,

wywiady z kierownictwem majace na celu wylonienie kluczowych
problemow utrudniajacych (uniemozliwiajacych) osiaganie zaklada-
nych celow organizacji,

$wiadome uczestnictwo wybranych pracownikow organizacji w pro-
wadzonych pracach wymagalo przeprowadzenia dedykowanego
szkolenia z zakresu mozliwosci wykorzystania informatyki do wspo-
magania wskazanych dziedzin,

nadzoér merytoryczny i kierowanie pracami zespotu studenckiego,
udziat w przygotowaniu i przeprowadzeniu wywiadow z kierow-
nictwem, weryfikacja prac przejsciowych i ostatecznego raportu;

studenci Kota Naukowego Informatyki, opiekunowie: dwaj anality-
cy SL;

doswiadczenia w zakresie prowadzenia zespotu w przypadku podej-
$cia sytuacyjnego,
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3.2.7. Univex SA

Cele prac

Sytuacja zasta-

na w organizacji

Otoczenie
/sektor rynku

Zakladany
przebieg prac

Przyczyny
zmian

Zakres udzialu
autorki

Zespol

Rozwdj meto-
dyki

sformulowane ze strony zleceniodawcy: dobor oprogramowania
wspomagajacego procesy informacyjno — decyzyjne organizacii;

zredefiniowane przez zespol: opracowanie strategii rozwoju zasto-
sowan informatyki,

dobrze przygotowany i prowadzony dziat odpowiedzialny za kon-
takty z klientami, scentralizowane zarzadzanie organizacja; zbyt ni-
ski kapitat wlasny firmy w stosunku do skali dzialalnosci,

dobra pozycja rynkowa, odbiorcy krajowi i zagraniczni,

wspolne opisanie strategicznych kierunkow rozwoju organizacji,
dobor podejscia do wdrazania rozwigzania docelowego, opracowa-
nie zapytania ofertowego (opis SI, zgromadzenie niezbednych cha-
rakterystyk ilosciowych opisujacych obecne 1 przyszle potrzeby
w zakresie wspomagania — rozwoj sytuacji), ogloszenie przetargu
i przeprowadzenie analizy naptywajacych ofert, opracowanie raportu
z przetargu, zasugerowanie dostawcy,

w przyjetym harmonogramie praktycznie nie nastapily istotne zmia-
ny,

wspoluczestnictwo w opracowaniu strategii komputeryzacji, kiero-
wanie zespolem pracownikow, ktorych zadaniem bylo przeprowa-
dzenie analizy systemu informacyjnego Firmy 1 opracowanie kon-
cepcji zmian towarzyszacych wprowadzeniu nowej bazy tech-
nologicznej, wspolpraca przy redagowaniu zapytania ofertowego;,

konsultanci zewnetrzni na state wspOtpracujacy z naczelnym kie-
rownictwem, dorazne konsultacje z kierownictwem sredniego
szczebla zarzadzania i z pracownikami;

w metodyce nie zostaly wprowadzone istotnie nowe elementy;
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3.2.8. Soft-Ekspert

Cele prac

Sytuacja zasta-
na w organizacji

Otoczenie
/sektor rynku

Zakladany
przebieg prac

Przyczyny
Zmian

sformulowane ze strony zleceniodawcy: pomoc w opracowaniu
koncepcji wyjécia z sytuacji grozacej w najblizszej perspektywie
upadkiem w zwiazku z brakiem ptynnosci finansowey;

zredefiniowane przez zespél: opracowanie kardynalnych podstaw
dzalalnosci (sprecyzowanie misji, strategii dziatania) oraz przygo-
towanie pracownikow do glebokich zmian w kulturze organizacyj-
nej,

brak rozeznania rynku, klientow, konkurentow, kiopoty z utrzyma-
niem stalej grupy pracownikow, niedostosowanie wykorzystywa-
nej technologii do potrzeb rynku, technokratyczna kultura organi-
zacyjna,

gwaltowny wzrost liczby klientow zainteresowanych produktami
SE,

zgromadzenie materialow charakteryzujacych sytuacje w organiza-
¢ji (wywiady i anonimowe ankiety), diagnoza stanu, opracowanie
niezbednych dziatan naprawczych,

przypadek ten wymagatl (zgodnie z regulami klasycznego do-
radztwa) bardzo indywidualnego podejscia, umowa formalna zo-
stata sformutowana w sposob ogolny — gwarantujacy obu stronom
bezpieczenstwo a rownoczesnie dajacy swobode biezacego decy-
dowania o podejmowanych dzialaniach, w trakcie analizy zaszla
potrzeba opracowania dedykowanej ankiety majacej na celu wia-
czenie pracownikow do procesu kreowania zmian oraz opracowa-
nia koncepcji dziatah majacych na celu integracj¢ zespolu celem
prowadzenia dalszych prac; opor przed zmianami mimo postrzega-
nia ich nieuchronnosci w opiniach kierownictwa,
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Zakres udzialu
autorki

Zespol

Rozwoj meto-
dyki

wspotudzial w opracowaniu strategii dzialania, elementow kultury
organizacyjnej, opracowanie i analiza ankiety majacej na celu zak-
tywizowanie pracownikow do obserwacji i formutlowania wnio-
skow co do mozliwosci i zakresu wprowadzenia zmian w funkcjo-
nowaniu organizacji; udziat w przeprowadzeniu podstawowego
treningu interpersonalnego na zakofczenie prac; wigkszoSC zasu-
gerowanych przez zespot wnioskow i propozycji wdrozona z suk-
cesem;

pieciu zewnetrznych konsultantow (trzej specjalisci od systemow
informacyjnych, jeden technolog, jeden specjalista od analiz strate-
gicznych),

rozwini¢cie podejécia w zakresie przygotowania organizacji do
zmiany, scenariusza formutowania misji, strategii i polityki dziata-
nia rozpatrywanej organizacit,

Scharakteryzowane powyzej przedsigwzigcia prowadzone byly w okresie istotnych prze-

mian gospodarczych w kraju w okresie kilku lat. Nie jest wigc mozliwe dokonanie jedno-

znacznej oceny przebiegu poszczego6lnych przedsigwzigc.

Wyr6zniajg sie dwa oczywiste trendy; odmiennos¢ podejscia kierownictwa do inicjowanego

zamierzenia w zalezno$ci od zakresu i sily oddzialywania otoczenia firmy oraz jej pozycji

rynkowej oraz, po drugie, wzrastajacg $wiadomo$¢ kierownictwa i kluczowych pracowni-

kow. Kierownictwo dostrzegajac oddziatywania rynkowe stawiania coraz wigksze oczeki-

wania rozwigzaniom wspomagajacym oczekujgc kompleksowej ustugi od zespotu dorad-

cCOw.
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Rozdzial 4. Koncepcja systemu wspomagajacego podejmo-

wanie decyzji — propozycja podejsScia Skeleton

Rozwazajac mozliwosci zapewnienia organizacji przewagi konkurencyjnej nalezy oprzec si¢
na takich rozwigzaniach, ktore sprawig powazne problemy konkurencji przy probie naslado-
wania tych rozwiazan (badz zupelnie nie bedg poddawaly si¢ kopiowaniu u konkurencii).
Doradzajac rozwigzania nalezy wigc w pierwszym kroku wykluczy¢ rozwigzania wspoma-
gajace tylko podstawowe funkcje SI. Ich powszechna dostgpnos¢ oraz uniwersalizm powo-
duja, ze zaimplementowane maja niewielkg szanse wplyna¢ na poprawe konkurencyjnosci

tej wlasnie konkretnej wspomaganej firmy jako jednej z grupy porownywalnych organizacji

O zapewnieniu przewagi konkurencyjnej w dhuzszym okresie czasu i o szybkosci reagowa-
nia na zmiany w otoczeniu decydowa¢ powinno indywidualne rozwigzanie scisle dopasowa-
ne do organizacji. O przewadze konkurencyjnej nie bedzie wigc takze decydowac odtwo-
rzenie konstrukcji konkretnego wyrobu wytwarzanego przez konkurencjg, ale nowa i sku-
teczna organizacja zorientowana na obstuge zmieniajgcych si¢ oczekiwan klientow. Wzrost
skutecznosci dziatania organizacji powszechnie wigze si¢ z trzema czynnikami: khentami,
konkurencja, zmiang (angielskie 3 x C). Dodatkowo w warunkach krajowych mamy do
czynienia z ewolucja polskiego systemu gospodarczego (por. [Kubiak 97]), ktora moze by¢
postrzegana jako czwarty czynnik warunkujacy wzrost skutecznosci dziatania organizacji.
W swietle tych rozwazan, w proponowanej w tej pracy metodyce Skeleton pierwszoplano-

we znaczenie przypisuje si¢ systemowi gospodarowania wiedzq organizacyjng.

System gospodarowania wiedzq organizacyjnq rozumiany jest jako zespél cen-
trow dysponowania i wykorzystywania wiedzy w organizacji oraz metod
i Srodkéw przeznaczonych do efektywnego poslugiwania si¢ ta wiedzg i po-

wigkszania jej zasohow.
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System ten, bedac scisle zwigzany ze specyfika organizacji oraz z kulturg organizacyjna,
sprawi najwiecej probleméw analitykom wywiadu gospodarczego pracujacym na rzecz kon-
kurencji. System gospodarowania wiedzg organizacyjna postuguje si¢ bowiem wiedzg re-

prezentowang przez.

* czynnik ,migkki” organizacji — jako umiejetnosci, doswiadczenia, przekonania, motywa-

cje i wspolpraca ludzi zatrudnionych w organizacji,

* procedury i metody — sformalizowane opisy postgpowania typowe dla rozpatrywanej or-

ganizacji (zarowno informatyczne, organizacyjne jak tez nieformalne),

» dane gromadzone w bazach transakcyjnych, hurtowniach, bazach systemoéw DSS, OLAP

itp.

Przedstawiana propozycja podejicia do zmiany organizacyjnej o celu postawionym powyzej
jest zamierzeniem ztozonym, interdyscyplinarnym, czaso- i kosztochtonnym, wymagajacym
zaangazowania doradcow o szerokim spektrum doswiadczen a takze systematycznego za-
angazowania uzytkownikéw. Z badan i obserwacji autorki wynika, ze z tak zarysowanymi

problemami organizacje same w wigkszosci nie daja sobie rady.

Przytoczone w poprzednim rozdziale doswiadczenia 1 obserwacje rozwoju warunkow gospoda-
rowania polskich przedsigbiorstw pozwalajg stwierdzi¢, iz przekonanie o potrzebie komplekso-
wego przeprojektowania organizacji staje si¢ coraz powszechniejsze. Niezbedne jest wigc posia-
danie skutecznej metodyki postegpowania pozwalajacej zaspokajac te potrzeby. Celem niniejsze-
go rozdzialu jest prezentacja zarowno og6lnego scenariusza postgpowania i jego uwarunkowan
jak tez postulowanego efektu koncowego z punktu widzenia calosci organizacji a takze pojedyn-
czego stanowiska decyzyjnego. Struktura rozdziatu wynika z podporzadkowania catosciowego
postepowania scenariuszowi zestawionemu z kardynalnych pytan pozwalajacych racjonalnie
analizowac kazde dzialanie. W zamieszczonej ponizej tabeli 11 dokonano interpretacji po-
szczegolnych pytan w powigzaniu z podrozdziatami zawierajacymi opis proponowanych do

wykonania (w ramach opracowanej metodyki) dziatan i prac.
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Tabela 11
Struktura rozdziatu 4
pytania uniwersalnego nr pod-
scenariusza postepowania opis i komentarz roz-
dziatu
dlaczego zmiana jest | przygotowanie organizacji do skutecznego dzialania na kon-
konieczna? Kurencyjnym FYNKU ... 4.1.
jaki jest cel dokonywa-
nej zmiany?
co nalezy zmieni¢? zestawienie uwarunkowan 1 dzalan niezbednych z punktu
widzenia postawionego celu ... 4.2.
koncepcja szkieletu systemu wspomagania decyzji ................ 4.3.
Jjak nalezy - krok po kro- | prezentacja przewidywanego scenariusza analizy decyzy{]nej wy-
ku — zbudowa¢ system? | korzystujacego indywidualne wspomaganic ...........cc..coccoovnene 44

Zrodlo: opracowanie wiasne.

Znanym z literatury i praktyki metodykom i metodom szczegdtowym stawia si¢ zwykle jako
cel przeksztalcenie obecnej organizacji w obiekt dzialajacy skuteczniej i sprawniej. W me-
todyce Skeleton pojeciom tym nadano szczegélnego znaczenia za$ kolejnos¢ ich uwzgled-
nienia okresla kolejnosé i zasadno$é prac objetych metodyka. Zostang one teraz pokrotce

omowione, dajac tym samym ogoélny poglad na temat istotnych cech metodyki Skeleton.

Skutecznosé niniejszym rozumiana jest jako wykonywanie dziatan whasciwych z punktu wi-
dzenia organizacji. Osiagnigcie tego celu uwarunkowane jest posiadaniem przez organizacje
strategii (tak globalnej, jak tez czastkowej odnoszacej si¢ do kazdej wydzielonej dziedziny
dziatalnosci). Zadaniem metodyki Skeleton jest pomoc w wykreowaniu takiej strategii.
Koncepcja Skeleton w tym kontekscie rozumiana jest w szerszym znaczeniu, jako: sugero-
wany scenariusz postgpowania, lista mozliwych do zastosowania metod szczegotowych
oraz wiedza i doéwiadczenie doradcow dokonujacych kazdorazowej oceny zastanej sytuacji

i sugerujgcych najkorzystniejszy tok prac.

Sprawnos¢ jest interpretowana jako whasciwe wykonywanie wymaganych (wynikajacych z przy-
jetej strategii) dzialan. System doradczy (jako jeden z produktow — efektow przedsigwzigcia
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wyznaczonego metodyka) moze daé wigksza sprawnosc dziatania. Tu znajduje zastosowa-

nie druga czes¢ koncepcji — system Skeleton w wezszym znaczeniu.

Danuta Kajrunajtys: Metodologia tworzenia ... 125



Akademia Ekonomiczna w Krakowie

4.1. Przygotowanie organizacji do zmian — metodologia Skeleton

Prezentowana w tej pracy metodologia Skeleton przeznaczona jest do kreowania zmian w orga-
nizacjach poszukujacych kompleksowych rozwiazan, ktore pozwalaja wykorzystywac poja-
wiajace si¢ w otoczeniu szans i mozliwoséci. Adresowana jest ona do decydentow potrafig-
cych kompleksowo spojrze¢ na organizacje i rozwigzywac nietypowe i nietrywialne proble-
my. Nazwa projektowanej metodyki nie bez powodu sugeruje, iz celem tego podejscia nie
jest zaprojektowanie i opisanie kompletnej i sztywnej procedury postepowania wlasciwej w kaz-
dych warunkach ale wskazanie ram postepowania (szkieletu) oraz oczekiwanego efektu
koncowego. W metodologii Skeleton z powodzeniem znajduja zastosowanie znane z litera-
tury i praktyki rozliczne szczegotowe (wycinkowe) metody czy techniki analizy umiejetnie

wykorzystane w zaleznosci od sytuacji zastanej w rozpatrywanej organizacji’ .

Metodologia Skeleton nawigzuje w pewien sposob do postepowania znanego w literaturze
pod nazwa reengineering. Nalezy jednak w tym miejscu jednoznacznie stwierdzic, iz meto-
dologia Skeleton (tak w warstwie proceduralnej jak i w sferze prezentacji oczekiwan) jest
oryginalnym, niezaleznym rozwigzaniem autorskim uwzgledniajagcym miedzy innymi specy-

ficzne polskie uwarunkowania, a mianowicie:

e psychologiczna podatno$¢ na zmiany — wprowadzanie zmian przebudowujacych radykalnie
wszystkie powigzania i procedury organizacyjne jest ryzykowne i niecelowe w organizacj,
w ktorej pracownicy nie akceptuja podejécia do sposobu wprowadzania zmian i nie sg w sta-
nie czynnie uczestniczyé w jego przygotowaniu. Wobec typowego w polskich warun-
kach indywidualizmu pracownikow nie zawsze jest mozliwe zmobilizowanie ich wokot
zadan wskazanych przez proponowang zmiang metoda dyscyplinowania. Niecelowa jest

rowniez catkowita wymiana kadry, gdyz obecni pracownicy posiadaja wiedz¢ organiza-

3 przeglad 72 technik i 68 narzedzi wykorzystywanych w procesach zmian mozna znalez¢ na nast¢pujacej
witrynie: hitp://theweb.badm.sc.eduw/bpr/.
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cyjna, ktora jest niezbedna w procesie kreowania zmian. W zwigzku z tym metodyka Ske-
leton zaklada potozenie istotnego nacisku na pozyskiwanie aprobaty pracownikow dla

wprowadzanej zmiany mimo ich konserwatywnego i zachowawczego nastawienia na wste-

pie;

e stan zastosowan informatyki w zarzadzaniu bedacy podstawg gromadzenia doswiadcze-
nia w korzystaniu z informatyki - jest on zroznicowany w organizacjach co w powigzaniu

z poprzednim czynnikiem rowniez wptywa na koniecznos¢ indywidualizacji podejscia.

Warto podkresli¢ ceche szczegolng metodyki Skeleton jaka jest brak kategorycznosci sformuto-
wan’’. Charakterystyczne dla tej metodyki jest preferowanie subiektywnych ocen szans, potrzeb
i mozliwosci organizacji i pozwalajace dopasowywac do tych ocen proponowane metody i tech-
niki szczegdlowe. Podobne stanowisko reprezentuje G.Gruchman (pracownik firmy Hewleit-
Packard) twierdzac, ze ,radykalna, rewolucyjna wersja reorganizacji, zaproponowana przez
M.Hammera, jest skuteczna glownie na papierze. Ewolucyjne, wielostopniowe wdrozenia rady-
kalnych pomystow sa najbardziej prawdopodobng przysztoscia reorganizacji, poniewaz prowa-

dza, by¢ moze, do mniej imponujacych sukcesow, ale za to realnych” [Gruchman’97].

Jako kardynalne zatozenie, warunkujace rozpoczecie prac tak istotnie przeobrazajacych or-
ganizacje, a najsilniej oddziatujacych na zatrudnionych w niej pracownikow (potrzeba ade-
kwatnego uczenia si¢ na kazdym szczeblu hierarchii), w metodyce Skeleton przyjeto uzys-
kanie przez organizacje wymaganego ,stophia dojrzalosci do zmian”. Postgpowanie takie
rekomenduje si¢ w celu dobrania do kazdej sytuacji jak najkorzystniejszego rozwiazama,
pozwalajacego kazdej organizacji zaplanowa¢ swoj indywidualny proces transformacji ade-

kwatnie do jej unikalnych warunkow.

Pod pojeciem | stopnia dojrzatosci do zmian” rozumiane jest ksztattowanie si¢ zestawio-
nych ponizej czynnikow (,,stanéw krytycznych" — patrz tabela 12), ktore brane sa pod uwa-

ge podczas pierwszych kontaktow doradey z organizacja.

3 radykalnosé jest typowa dla re-engineeringu, za$ koncentrowanie si¢ jedynie na poprawie istniejacych
procesow jest typowe dla roznego rodzaju metod udoskonalajacych procesy.
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Charakterystyka kazdego ze stanow krytycznych obejmuje identyfikacj¢ i prezentacje

sugerowanego w metodyce podejicia. Wartosci jakie moga przyja¢ wyréznione kryteria s

mierzalne w konwengcji zbioréw rozmytych.

Tabela 12

Czynniki dojrzalosci organizacji w metodyce Skeleton

Lp

zidentyfikowany czynnik

podejécie proponowane w metodyce Skeleton

. | determinacja sScislego kierownictwa

do podjecia prac, wzigcia wspolodpo-
wicedzialnoéei za ich przebieg oraz de-
klaracja wspolpracy podczas calego
zamierzenia,

brak determinacji, niepewnos¢, niezdecydowanie lub watpliwosci
powinny by¢ uznane za czynniki odraczajace termin rozpoczgcia
wlasciwych prac a réwnoczesnie powinny by¢ podstawg zapro-
ponowania odbycia wspolnie z kierownictwem szeregu treningow
(warsztatow, prezentacji itd.) majacych na celu wyjasnienic. us-
wiadomienie a takze wykreowanie warunkow do wspolpracy
(rowniez zaufania),

wiedza 1 doswiadczenie kluczowych
pracownikow na temat uwarunkowan
technika informacyjney;

czynnik nie tak kategoryczny jak poprzedni, jednak niska ocena
doradcy i1 samoocena pracownikow powinna by¢ wskazowka do
zaproponowania szkolen poszerzajacych badz tylko systema-
tyzujacych wiedzg z tego zakresu,

. [trwajace (lub planowane w najbliz-

szym czasie) zmiany podstaw formal-
noprawnych funkcjonowania organi-
zacji;

podczas planowania zmian formalnoprawnych nalezy wilaczyc
elementy analizy strategicznej, proces projektowania zmian roz-
pocza¢ jak najszybciej;

wystgpowanie obok slabej wladzy
wlasciciclskiej silnych wigzi niefor-
malnych lub aktywnych zwigzkow
zawodowych:

czynniki niesprzyjajace zmianom - niezbgdne zastosowanie po-
dejs¢ z grupy socjotechnik w celu przekonania, ze tylko zapla-
nowana i konsekwentnie przeprowadzona zmiana organizacyjna
przyniesie efekty firmie, a tym samym jej pracownikom,

postrzeganie przez kierownictwo ko-
rzyScl  wynikajacych  z dystrybucji
wiedzy w ramach organizacji:

czynnik $wiadczacy o uzyskaniu przez organizacj¢ wysokiego
poziomu dojrzalosci do inwestowania w rozwo) techniki infor-
macyjnej; procedura postgpowania zaklada zgromadzenie w for-
mic pisemnej zalozen 1 oczekiwan od wprowadzanych zmian 1 po
uzyskaniu akceptacji przystapienie do opracowania komplekso-
Wwego rozwigzania (opis powigzain w nowym systemie informa-
cyjno-decyzyjnym oraz specyfikowanie niezbgdnego wyposaze-
nia technologicznego).

poziom niezadowolenia pracownikow
z istnicjgcego stanu;

jesli w organizacji da si¢ zidentyfikowaé grupg pracownikow.
ktorzy sa zainteresowani utrzymaniem obecnej sytuacji — wpro-
wadzanie zmian bedzie albo w ogole niemozliwe albo bedzie sig
wigzalo z poniesieniem dodatkowych kosztow (w postaci energii,
emogji, nakladow finansowych itp.);
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7. | precyzja w okresleniu przez kierow-
nictwo stanu pozadanego, jaki orga-
nizacja zamierza osiagnac;

brak dostatecznic precyzyjnego wskazania celow, jakie stawia
kierownictwo przed planowanym zamierzeniem nalezy interpre-
towa¢ jako problemy ze strategiczng wizjq ewolucji organizagji -
przede wszystkim tym problemom doradcy powinni poswigci¢
czas (szkolenia, wyklady, dyskusje itp.);

8. | podj¢cie pierwszych (chocby niesmia-
lych) praktycznych dzialan w kierun-
ku stanu pozadanego:

niezadowolenie z obecnego stanu jest wystarczajaco silne i cho-
ciaz wiadomo jaki stan jest cclem ale nie zostaly podjgte zadne
dzialania (poszukiwanie zespolu doradcow, samodzielne projek-
towanie rozwigzan), nie beda mogly zaistnie¢ zmiany: procedura
Skeleton zaklada minimum inicjatywy kierownictwa, jej brak
powinien byé stymulowany poprzez prelekcje, wyklady, mate-

naly informacyjne;

Zrodlo: opracowanie wlasne.

Doradca gromadzac wnioski z wywiadéw, obserwacji i prostych ankiet opisuje zastang sy-
tuacje i dokonuje jej subiektywnej oceny. Na tej podstawie przedstawia organizacji sugero-
wany przebieg przedsigwzigcia. We wszystkich tych przypadkach, gdy wstepna ocena do-
radcy jest bardzo krytyczna, metodyka Skeleton zaleca dokonywanie oceny mozliwosci
przeprowadzenia catosciowego projektu po kazdym etapie przygotowania organizacji do

zmiany.

Powyzsza prezentacja czynnikow , stopnia dojrzalosci do zmian” miata rowniez na celu zwroce-
nie uwagi na fakt, iz metodyka Skeleton okreslajac cele postgpowania pozostawia duze mozli-

wosci dostosowania przebiegu prac do indywidualnej sytuacji w organizacji.

Wszystkie omowione lub tylko wskazane w poprzednich rozdziatach czynniki ksztattujace
strategie organizacyjna znajduja swoje odbicie badz w podstawowych zatozeniach prezen-
towanej tu metodyki badz w koncepcji docelowego wspomagania uzytkownika na stanowi-
sku. Idea kluczowego pojecia metodyki Skeleton a mianowicie systemu zarzqdzania wiedzq
organizacyjnq zostata przedstawiona na rys. 8. Na wspolnej ptaszczyznie zostaly tam przed-

stawione schematycznie glowne relacje.

Uwzgledniono relacje pomiedzy zakresem informacji a szczeblem zarzadzania (podstawa troj-

kata to szczebel operacyjny gdzie gromadzi si¢ dane zrodlowe, ktore w miar¢ przemieszczania
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sie na wyzszy szczebel zarzadzania sq interpretowane, gromadzone i przetwarzane jako wiedza

procesow decyzyjnych).

W I
startegiczny szczebel
zarzadzania
8 J &
|
g /
i . Informacje
analitycy .
o : P hurtownia danych
£ = g ey
iy S v
T P | o

\
Y
\
\
S kY

(T eaesinfomac

Rys. 8: Idea systemu gospodarowania wiedza organizacyjng

Zrodlo: opracowanie wlasne.

Uwzgledniono takze relacje miedzy uzytkownikami a narzedziami ich wspomagajacymi
(operatorzy / referenci ¢ systemy transakcyjne, analitycy biznesowi <> hurtownia danych,

$redni i strategiczny szczebel zarzadzania < indywidualne systemy wspomagania).

Danuta Kajrunajtys: Metodologia tworzenia ... 134



Akademia Ekonomiczna w Krakowie

Dodatkowo na wykresie przedstawiono takze czas podejmowania decyzji, jego wagg i zna-

czenie strategiczne.

Hierarchia organizacyjna na rys. 8 zostala tradycyjnie przedstawiona jako trojkat, u podsta-
wy ktorego znajduja sig proste procesy ujmowania i rejestrowania danych zrodtowych cha-
rakteryzujacych przebieg procesdw rzeczywistych w organizacji. W miarg¢ przesuwania sig
w gore tej hierarchii wydtuza sie czas podjecia decyzji (postrzezenia problemu). Zjawisko to
jest silnie zalezne od typu struktury formalnej organizacji. Bezwzglednie najdtuzszym cza-
sem podejmowania decyzji charakteryzuja si¢ struktury funkcjonalne. Przy ich niewatpli-
wych zaletach (np. gromadzenie do$wiadczen) narzucaja one koniecznos¢ podejmowania
wielu dziatan wynikajacych wylacznie z potrzeb wewnetrznych organizacji co wprowadza

dodatkowe potrzeby synchronizacji czy koordynacji.

Podejicie Skeleton zaklada osiggnigcie zwigkszenia konkurencyjnosci organizacji’® poprzez:
o skrocenie cykli obstugi (wytwarzania),

e uproszenie procedur organizacyjnych $wiadczenia ustug (produkowania wyrobow) spe-

cjalizowanych dla konkretnych wyrobow,
e uproszczenie obstugi ewidencyjno—rozliczeniowej,
e skrocenie cyklu zycia wyrobow,
e szybsze reagowanie na zmiany na rynku.
Skadinad wiadomo, ze wigkszo$¢ powyzszych oczekiwan mozna osiagna¢ kosztem skrajne-
go uproszczenia procedur zarzadzania oraz redukcji pracownikow $redniego szczebla zarza-
dzania [Maciejec’ 97]. Jednak zabiegi te s gwaltowne i radykalne, a takze stwarzaja szereg

innych probleméw. W metodyce Skeleton zaklada si¢ odmienne, elastyczne podejscie do

zmian organizacyjnych, silnie zalezne od oceny gotowosci pracownikow do podjecia wyz-

3w literaturze mozna spotka¢ korclujace z okresleniem konkurencyjnosci organizacji rowniez pojecie kom-
petencji bazowych (pisze na ten temat m.in. [Kisielnicki'97]) rozumiane jako specyficzne dla organizacji.
picrwoine mocne strony organizacji.
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wania®’. Faktycznym zmianom podlegaja nie tyle procesy majace miejsce w organizacji, lecz
relacje w jakich powinni pozostawaé ludzie tworzacy organizacj¢. Oznacza to, iz kazda wy-
cinkowa propozycja (a najpierw cata koncepcja) musi zosta¢ doglebnie oméwiona podczas
prac zespotdw analityczno - projektowych, aby uzyskac akceptacje tak kierownictwa (spon-
sora projektu) jak tez pracownikow najbardziej zwiazanych z obszarami podlegajacymi

przeobrazeniom.

Celem zmian w organizacji jest osiagniecie przez nia istotnej poprawy w krytycznych, pod-
stawowych miarach sprawnoéci, takich jak koszt, jako§¢, poziom obstugi i szybko$¢. Osia-
gnigcie tego celu warunkowane jest przemysleniem i radykalnym przebudowaniem proce-
sow dzialalnoéci. Najbardziej zblizonym do tego okreslenia pojeciem proponowanym w lite-
raturze bylby re-engineering [Peppard 97], jednak z pewnym zastrzezeniem. Jak to juz zo-
stalo wspomniane, wigkszoéé polskich organizacji nie jest przygotowana do podjecia tak
zlozonego zamierzenia. Organizacje te wymagaja w zwiazku z tym rownoczesnie podjecia
znacznie bardziej radykalnych dzialah w sferze strategicznej: doprecyzowania i ogloszenia
misji, polityki, przedyskutowania wspolnie ze wszystkimi odpowiedzialnymi pracownikami
celow stawianych calej organizacji i dopiero na tej podstawie opracowania szczegotowych

rozwiazan w zakresie S1.

Projektowany wedtlug metodyki Skeleton system gospodarowania wiedzg organizacyjng
traktuje t¢ wiedze jako zasob organizacyjny (inteligencje organizacii). Przyjecie takiego to-

ku postgpowania implikuje:

 potrzebg indywidualnego ustalania harmonogramu prac po wstgpnym rozpoznaniu sytu-

acji,

e brak mozliwosci precyzyjnego okreslenia na wstepie zlozonoéci oraz pracochtonnosci

poszczegolnych etapow (mozliwe jest to tylko w odniesieniu do najblizszego etapu),

LY - s iy . g w EaS . - .
¥ umicjetnos¢ przekonania pracownikow do nowej idei jest w wielu przypadkach warunkiem sine qua non
powodzenia zamierzenia.
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e dopuszczanie modyfikacji ustalonego na wstepie harmonogramu w zaleznosci od uzy-

skanych efektow i zmian czynnikOw istotnie rzutujacych na zakofczone juz etapy.

Powyzsze elementy skladaja sie na indywidualny plan postgpowania, ktory jest integralng
czescig metodyki Skeleton.
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4.2. Skeleton — koncepcja szkieletu systemu wspomagania decyzji

Podejécie do projektowania zmian sugerowane w proponowanej tu metodyce Skeleton o-
bejmuje zarowno proces przygotowania organizacji do funkcjonowania na innym jakoscio-
wo poziomie jak tez specyfikacj¢ wymagan funkcjonalnych systemu wspomagajacego decy-
zje strategiczne na kazdym stanowisku. Charakterystyka obu wymienionych elementow jest
w wielu miejscach nieprecyzyjna, pozostawiajaca wiele szczegolow postgpowania do osta-
tecznego uzgodnienia z kierownictwem. Jest to w rzeczywistosci szkielet, ktory wypetniony

zostaje trescig kazdorazowo nieco odmienng w zaleznosci od:

e czynnikow zwigzanych z klientem (poziom dojrzatosci do zmian — o czym byla mowa w po-

przednim punkcie),

e wiedzy i do$wiadczenia konsultantow, ktorzy biorg na siebie odpowiedzialnos¢ za pra-
widlowe zidentyfikowanie czynnikow sprzyjajacych i potencjalnych zagrozen przedsigwzig-
cia. Sukces przedsigwzigcia, jakim jest tworzenie systemu, zalezy od tego, na ile skutecznie
konsultanci potrafig dobra¢ i wdrozy¢ wlasciwe socjotechniki niezbedne do oszacowania
poziomu obaw pracownikow zwigzanych z nowg dla nich sytuacja. Wazne sg tez czynni-
ki zbudowania wstgpnego zaufania 1 zrozumienia. Dobrzy konsultanci potrafig oddziaty-
wac na proces poszerzania i poglebiama wiedzy w organmizacji w kierunku, ktory pozwoli
kierownictwu na samodzielne w przyszlosci operowanie pewnymi kategoriami i sche-

matami postgpowania (myslenia).

Kluczowym czynnikiem powodzenia transformacji sq pracownicy organizacji. Musza oni zrozu-
mie¢ 1 zaakceptowac zmiany, ktére moga dotyczy¢ wszystkich (prawie wszystkich) sfer ich
aktywnosci. Najtrudniejszym polem wprowadzania zmian (jak dowodza tego procesy zmian
po opracowaniu planu w niektorych przedsigwzigciach) moga by¢ preferowane w organiza-
cji wartosci i poglady. Ksztalttowane i utrwalane przez lata elementy kultury organizacji wy-

magajg obecnie zmiany co nie przez wszystkich pracownikow od razu zostaje zaakcep-
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towane. Zlozono$é zmian powoduje konieczno$¢ rozwiazywania przez pracownikow wielu
nowych probleméw w toku prac oraz konieczno$¢ zmiany stylu pracy, zakresu odpowie-
dzialnoéci, opanowania nowych umiejetnosci i kompetencji po wprowadzeniu nowych roz-
wiazan. Sa to wszystko sytuacje i stany wymagajace uwzglednienia w indywidualnym planie

postepowania opracowanym przez od doradcéw koordynujacych przedsigwziecte.

4.2.1. Sfera ideologiczna

Podstawowe zalozenie metodyki Skeleton wynika z faktu, iz nie traktujemy organizacji jako
stalej struktury, zlozonej z wielu funkcji (grup specjalistow), z ktorych kazda ma swojg hie-
rarchi¢. Podejécie procesowe zaklada niewielki stopien statosci, ktadzie nacisk na zdolnos¢
do ciaglych przemian, przetamywania schematow, dostrzeganie szans tam, gdzie nie dziala

sie rutynowo - jako warunek skutecznego dzialania i przetrwania.

Analiza sposobow dzialania organizacji (obecnych i pozadanych) przez pryzmat klienta nie
nalezy do przedsigwzig¢ prostych i fatwych. Niezbedne jest spojrzenie na firme kategoriami
klientow (grup klientow), uprzedzanie, tworzenie prawdopodobnych scenariuszy postepo-
wania i oczekiwan klientow. Dzieki temu mozliwe bedzie opracowanie sposobow reakeji na
te sytuacje, zredagowanie procedur postgpowania z kazda z nich, a co za tym idzie — wy-
specyfikowanie oczekiwan pod adresem oprogramowania wspomagajacego kazdy ze wska-

zanych obszaroéw organizacji

Podstawowym celem, dla ktorego podejmowane sq wysitki przeprojektowania organizacji jest
poprawa konkurencyjnosci organizacji (rozumiana w kategoriach zarzadzania strategicznego),
ktora nie bylaby mozliwa bez intensyfikacji biezacych dzialan obstugowych. Sprawne funkcjo-
nowanie wspomagania wskazanych obszarow organizacji zgodnie z wymaganiami wynikajacymi
z analizy nie moze ogranicza¢ si¢ tylko do prostej ewidencji zdarzef z biezacym dostepem do
danych.
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Glowne wysitki koncepeyjne w obszarze systemu wspomagajacego zostang skierowane na te
decyzje, ktorych model opisujacy sytuacje (strukturg) jest wielowymiarowy. Wielowymiarowosc
sytuacji decyzyjnej (struktury problemu) oznacza, ze liczba czynnikow (parametrow) sytuacji
decyzyjnej jest znacznie wigksza od mozliwej do jednoczesnego ujecia i rownoczesnego porow-
nania w umysle czlowieka. Wspomaganie obejmowac¢ bedzie wszystkie etapy wyszczegolnione
w analizie decyzyjnej, tzn. proces formutowania problemu (definiowanie struktury problemu)
i kryteriow wyboru wariantu oraz sugerowaé najkorzystniejszy wariant w warunkach okreslo-
nych przez uzytkownika i zgodnie z zawarto$cia bazy wiedzy. Zarowno model sytuacji decyzyj-
nej, jak i ranga poszczegolnych zmiennych decyzyjnych (wyrazonych w roznych, nie zawsze po-
rownywalnych jednostkach), zakres ich zmiennosci i najkorzystniejsze wartosci, a takze zawar-
to$¢ bazy wiedzy beda w duzym stopniu zalezne od uzytkownika i rozwigzywanych przez niego
problemow. Z punktu widzenia uzytkownika oznacza to, ze system w analizie decyzyjnej u-
wzglednia¢ bedzie subiektywne gusty, wartosciowania i przekonania. Kazdy bowiem decydent
ma idealny punkt swoich upodoban, od ktorego odstepstwa, w jednym lub w drugim kierunku,
sg odczuwane jako mniej atrakcyjne niz sam punkt idealny, a rownoczesnie zarowno punkt ide-

alny, jak i wszystkie oceniane atrybuty nie sg stale i podlegaja fluktuacjom [Lindsay' 84].

4.2.2. Sfera prezentacyjna

Efekty osiggniete podczas prac z wykorzystaniem metodyki Skeleton podlegaja dokumen-
towaniu. Dokumentacja konczaca kazdy wyrézniony w umowie etap moze mie¢ forme opi-
sowg badz graficzng. Zakres i objetosé czeSci opisowej jest zalezna od rodzaju przeprowa-
dzonych prac i koniecznosci przekazania przez konsultantow teoretycznych przestanek wy-
jasniajacych mniej lub bardziej doglebnie przyjete postepowania. Czgs¢ graficzna ma na celu
prezentacje¢ zaprojektowanych procesow organizacji. W kazdym wyréznionym procesie do-
konuje si¢ specyfikacji elementow skladowych — podprocesow, prowadzac analizg struktu-
ralng az do wyspecyfikowania poszczegoélnych zadan. Odwzorowanie procesow w doku-
mentacji zachowuje ideg poziomOw proceséw. Niezaleznie od przyjete] w dokumentacji li-

sty piktogramow odwzorowujacych procesy, podprocesy i zadania oraz zasoby uruchamia-
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ne i wykorzystywane przez te procesy, zamieszczane sa tam takze diagramy. Prezentowane
na diagramach procesy tworza hierarchi¢ zgodnie z opracowanymi rozwigzaniami dla orga-

nizacji.

Sposob prezentowania procesow na diagramach musi zapewnia¢: prostote i komunikatyw-
no$¢ dla osob nie biorgeych bezposredniego udziatu w pracach, czytelno$¢ dokumentacji po
zakoficzeniu prac, mozliwo$é wprowadzania zmian, rozszerzen czy uzupetnien bez udziatu

konsultantow.

Mozliwym jest tu dopracowanie wlasnych zasad i regut odwzorowania. Czesto jednak konsul-
tant przystepujacy do wspolpracy z organizacjg staje wobec dylematu: czy wykorzysta¢ posiada-
ne i znane pracownikom narzedzie odwzorowania, czy do zlozonego przedsigwzigcia organiza-
cyjnego i technicznego dodac jeszcze potrzebe zapoznania pracownikow z nowymi regutami
i zasadami dokumentowania. To ostatnie wydaje si¢ byC sprzeczne z jedna z zasad konsultingu,
mowigca o potrzebie dokonania wyboru wlasciwych metod i $rodkow tworzacych Srodowisko
pracy doradcy [Chroscicki 97].
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4.3. Zalozenia systemu wspomagania

Procedura postepowania wyznaczona metodyka Skeleton zaklada docelowo wyposazenie
stanowisk decyzyjnych obstugiwanej organizacji w dedykowane oprogramowanie wspoma-
gajace. Rozwiazania dostgpne w poszczegolnych, indywidualnych systemach wspomagania
stanowi¢ beda naturalng konsekwencje procesu projektowania zmian w organizacji. Ozna-
cza to, ze dzigki temu rozwigzaniu decydent uzyska bezposredni i biezacy dostep do wszystkich
danych niezbednych w realizowanym przez niego procesie decyzyjnym. Z tego wzgledu glo-
balne wymagania podsystemu decyzyjnego musza zosta¢ uwzglednione od razu na etapie pro-
jektowania struktur bazy danych. Logiczny model danych powstaly na etapie projektu po-
shuzy¢ bowiem powinien do zaprojektowania: struktur baz danych oraz modelu danych wy-

korzystanego do zbudowania hurtowni danych, zasilajacej system wspomagania.

Organizacja, ktora jest w stanie udostgpni¢ swoje dane w sposob bezposredni (w sensie techno-
logicznym) spetnia podstawowy warunek pozwalajacy podja¢ dziatania zmierzajace do wyposa-
zenia kierownictwa w indywidualne (dedykowane) systemy wspomagania. Niezaleznie jednak od
cech indywidualnych powinny one wszystkie na etapie opracowywania koncepcji spelnia¢ nas-

tepujace wymagania:
funkcjonalne — system wspomagania na stanowisku powinien:
e byc codziennym, osobistym narzedziem pracy;

e by¢ ukierunkowany przede wszystkim na problemy zlozone, w ktorych decydent nie po-

trafi calo$ciowo poréwnac alternatyw;

® WS jac proces generowania wariantow umozliwié uz wnikowi zatku a-
pomagajac proces ge t 1 kownikowi (na poczatk

nalizy) wzigcie pod uwage wigcej niz dwoch mozliwych rozwiazan,
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obejmowac proces formulowania problemu, ksztalttowania ocen poszczegolnych atrybu-
tow sytuacji decyzyjne), ich integrowania w alternatywy i porownywania globalnych ocen

poszczegolnych alternatyw [Katzan 84],
wspomagac rownie skutecznie sytuacje, gdy wybor musi by¢ wynikiem kompromisu,

wspomagac decydenta w dokonywaniu $wiadomych przeliczen i porbwnan w miejsce emo-

cjonalnych wyboréw uwzgledniajac specyfike wartosci ekstremalnych;

uzytkowe — projektowany system powinien:

uwzgledniac¢ naturalny sposob opisu sytuacii, tj. wykorzystywac nieprecyzyjne, niejedno-
g Yy Sp P ytuacji, t]. wykorzystyw precyzy) 1

znaczne warto$ci atrybutow sytuacji decyzyjnej;

stwarza¢ mozliwo$¢ wykonywania operacji arytmetycznych na liczbach rozmytych i wartos-

ciach nieprecyzyjnych;,
uwzglednia¢ w analizie decyzyjnej subiektywne gusta, wartosciowania i przekonania;

umozliwia¢ wprowadzanie zmian w bazie modeli (dodawanie nowych 1 modyfikowanie
istniejagcych) w miarg¢ nabywania do$wiadczenia i zaufania do narzedzia, jest to czynnik

pozwalajacy rowniez poszerza¢ horyzonty poznawcze przez decydenta;

na etapie przygotowania analizy oraz generowania wariantow decyzyjnych w odniesieniu do
wigkszosci typow modeli uzytkownik bedzie mie¢ do dyspozycji co najmniej dwa konkuren-
cyjne podejécia - pozwoli to decydentowi porownywac otrzymane rezultaty w zaleznosci od

metody (techniki) szczegotowej;

realizacyjne - produkt (system wspomagania) powinien mie¢ nastgpujace cechy i mozliwosci:

e struktur¢ modularng umozliwiajacg modyfikowanie;

e _inteligentny” interfejs. odpowiedzialny za kontakt z uzytkownikiem, podajacy do jego ak-

ceptacji wartosci domyslne parametrow i oczekujacy na wybor jednej z aktualnie dostep-

nych opcji;
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o mozliwo$é wykorzystania danych zgromadzonych przez SI /lub danych interakcyjnie wpro-

wadzonych przez decydenta,

e mozliwo$¢ gromadzenia, aktualizowania i wykorzystywania wiedzy dzigki odpowiednie-

mu systemowi reprezentacji wiedzy;,
¢ mozliwosé stosowania mechanizmoOw i technik wnioskowania.

Projektowany system Skeleton wspomagajac procesy nalezace do kategorii narzedzi myslenia
tworczego (rozpoznawanie problemow, identyfikowanie celow czy analizowanie struktury) be-
dzie stwarza¢ warunki do uruchamiania proceséw nasuwania si¢ mozliwych rozwigzan lub suge-
stii dziatan, jakie powinny zosta¢ podjgte przez decydenta. Uzytkownik poddajac si¢ sugestiom
systemu oraz wynikajagcym z tego rezimom bedzie mog} istotnie ostabi¢ lub przetamac¢ bariery
umystowe, ktore w wielu sytuacjach rozwazanych jedynie konceptualnie utrudniaja albo wrecz
uniemozliwiaja osiagniecie lepszego jakoéciowo rozwigzania. Jedng z barier, w przypadku du-
zych i zlozonych problemow, jest klopot z jednoznacznym wskazaniem punktu poczatkowego
inicjujacego prace nad problemem. Korzystajac ze wspomagania, uzytkownik zostaje zmuszony
do biezacego rejestrowania stanu rozwazan rozpoczynajac od dowolnego aspektu problemu
z mozliwoscia powrotu i wprowadzenia zmian w przyjetych zalozeniach. Uzytkownik nabiera
w ten sposob niezbednego dystansu do rozwazanego problemu, za$ pisemne wyjasnianie swoich
celow, oczekiwan czy motywacji pozwala zobaczy¢ problem z innego punktu widzenia. Poja-

wiajace sie w kazdym etapie pytania stymulujace to rowniez sposob na pobudzenie motywacji.
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4.4. Przewidywany scenariusz analizy decyzyjnej z wykorzystaniem

wspomagania

Opracowanie koncepcji systemu wspomagania decyzji Skeleton zostalo poprzedzone ana-
liza czynnosci i dzialan podejmowanych przez osobg rozwigzujaca stojace przed nig pro-
blemy. Inspiracj¢ do opracowania docelowej koncepcji wspomagania decydenta na jego sta-
nowisku pracy stanowily rozwazania zaprezentowane w poprzednich rozdzialach oraz zbu-

dowany na ich podstawie model wyobrazeniowy.

Za najdogodniejsza forme prezentacji przemyslen uznano zamieszczenie zakladanego scena-

riusza analizy wraz z charakterystyka poszczegolnych skladnikow.

4.4.1. Struktura charakterystyk poszczegélnych elementow diagraméw

Do opracowania diagramow zastosowano symbole odwzorowujace nastgpujace sktadniki:
proces, zasob informacyjny oraz blok warunkowy. Pod diagramami zamieszczone zosta-

1y charakterystyki stowne wszystkich obiektow w kolejnosci ich pojawiania sig.

Pojecia proces i zasob informacyjny zostaly zaczerpnigte z metodyki ISSA&D, gdzie byly
wykorzystywane do opisu powigzan w analizowanym SI. Trzecia kategoria obiektow: blok
warunkowy zostala wprowadzona w nawigzaniu do zasad tworzenia 1 interpretowania

schematOow blokowych.
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Charakterystyka procesu skiada si¢ z elementow o nastgpujacej interpretacji:

Proées nazwa fub zwu;zly OpIS

CEL: | kréthe uzasadmeme celu omamanego etapu wspblpracy z systemem wspo-

magania‘

OFIS: charakterystyka dznalan,

zason | lista wykorzystywanych zasobéw danych, rozumlanych ]ako gramadzonc, u-:
trzymywane, przesylane i udostgpniane w procesie podejmowama decyzjii:

» zbiory stale o nieokreslonym czasie przechowywania;
e struniienie przeptywajacych danych — dane inicjujace, niezbedne w opisywa-
nym procesie lub emitowane jako efekt procesu;

e zasoby sterujace — zawierajace wskazowki, zasady, normy opisujace sposob
wykonywania czynnosci, dzialan [Kura$ 92];

zaancazowaniE | zadania do wykonania przez uzytkownika, np.: zainicjowanie, wprowadzanie
UZYTKOWNIKA: - . - . pata R .
danych, okreslenie zakresu odpowiedzialnosci uzytkownika,

roLa wsponacania: | funkcje modulu oprogramowania wspomagajacego rozpatrywany etap wyspe-
cyfikowane zgodnie z zasada: ;0d ogohu do szczegohu™,

rprzeseankl | odwolania do zasad i teorii opisanych w literaturze, ktore wplyngly na przebieg |

dziatan oraz wykorzystywane, przetwarzane i emitowane zasoby (deuw«:h,E
- wiedzy) wrozwazanym module;
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Charakterystyka zasobu informacyjnego skiada si¢ z elementow o nastepujace] interpretaci:

Zasob informacyjny - nazw

STRUKTURA:

£0,

krotkie uzasadnienie potrzeby istnienia omawianego zasobu informacyjne-

= - B T PP T PEPE I T St ST

charakterystyka zawarto$ci, e

Kasyrkacia: | zasob moze by¢: pojedynczym wystapieniem, strumieniem przeplywajacych
danych, zbiorem statym; '
dkuarizacia | komentarz odnosnie sposobu, trybu, terminu lub warunku aktualizacji oraz.
FPRZECHOWYWANIE: J -
czasu przechowywania;
uwagt: | dodatkowe komentarze wykraczajace poza po@isze kryteria,
147
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Prezentacja bloku warunkowego skiada si¢ z elementOw o nastgpujace] interpretaciji:

tekst warﬁhku

CEL: | sprecyzowanie odpowiedzi na pytanie dlaczego - na tym etapie analizy nie-

zb@dne _;est podje,t:le decyzy 0 ]ej dalszym przeblegu,

;'spadlcu Zlozonego zapytania = prezentacja kolejno wykonywanych czynno-

Sci;

TAK NIE

w przypadku, gdy uzytkownik odpowie twier-| w przypadku, gdy uzytkownik odpowie prze-
dzaco na pytanie zawarte w warunku — interpre«"-'f' -CZaco na pytanie zawarte w warunku - inter-

tacja dalszego toku postgpowama, _ pretaqa dalszcgo toku postepowania;

UWAG: dodatkowe uwagi i komentarze przydatne do Zrozumienia postepowania;
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4.4.2. Modul ,,Zainicjowanie indywidualnego systemu przez uzytkownika”

Wsrod zatozen uzytkowych systemu wspomagania podejmowania decyzji zamieszczonych
w punkcie 4.3. znalazto si¢ stwierdzenie, ze system ten powinien uwzglednia¢ naturalny
sposob opisu, tj. wykorzystywaé nieprecyzyjne, niejednoznaczne wartosci atrybutow sytua-
cji decyzyjnej. Zarejestrowanie tych wartosci w Bazie Danych Nieprecyzyjnych uzytkowni-
ka jest warunkiem niezbednym do rozpoczecia wlasciwej analizy, w ktorej bedzie mogl zo-

sta¢ uwzgledniony subiektywizm decydenta.

Celem modutu Zainicjowanie indywidualnego systemu przez uzytkownika jest dostarczenie
wspomagania w sposob, ktory utatwi uzytkownikowi sprecyzowanie jego ocen w okreslo-

nych skalach. Oceny te zostang wykorzystane podczas szacowania wariantow.

Modul Zainicjowanie indywidualnego systemu przez uzytkownika spelnia¢ powinien naste-

pujace funkcje:

» zarejestrowanie wartosci jakie w opinii uzytkownika mogg przyjmowac poszczegélne
zmienne (dziedzina zmiennych wyrazona opisowo),

* przypisanie znormalizowanych ocen w przyjetej skali odniesienia;

* umozliwienie wykonania operacji arytmetycznych na przechowywanych wartosciach nie-
precyzyjnych;

» wspomaganie fazy interpretowania uzyskanych rezultatow.

Modut ten jest niezalezny od jadra systemu, uzytkownik moze odwolywac si¢ do niego i modyfi-
kowaé Baze Danych Nieprecyzyjnych we wskazanych na diagramach sytuacjach.

149
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CEL:

dosmsowame wamnkow ﬁmkqonewama systemu do preferenc_n ocmklwan

i stosowane] skall wartoécl uzytkowmka

: E!S:EEI

_msosr

ZAANGAZOWANIE |

|o odblorca systemu jest km]cretny uzytkomk ktm'y zanim rongczme wspot-

prace merytoryczng z systemem musi przygotowac (zainicjowac 1 wstepnie
wypelni¢) stownik do interpretowania wykorzystywanych przez:niego war-
toéci nieprecyzyjnych (takich jak: wazny, maly, kilkanascie, okolo itp.), pro-

ces ten polega na okresleniu subiektywnego ‘stopnia przyna]einﬁéei obiektu

| do analizowanej wartosci nieprecyzyjnej, ponadto w odniesieniu do nie

w pelni ustrukturalizowanych danych uzytkownik powinien mie¢ mozliwo$¢
wskazania akceptowanych przez niego podejs¢ do analizy warto$ci zerowych
i innych rodzajéw nie w pelni ustrukturyzowanych danych w obiektowych
bazach danych, .

e zaktada sie brak wartosci defaultowych w odniesieniu do cech-opisywanych:

jako$ciowo, uzytkownik powinien wprowadzi¢ whasne ich wartoéei $wiado-
mie: analizujac §Woje gusty i preferencje; etap ten jest niezbedny, aby mozfi-
wym bylo zainicjowanie pierwszej analizy, w trakcie eksploatacji systemu
wspomagania modut ten powinien by¢ dostepny na kazdym etapie analizy

decydenta na otrzymane rezultaty;

| » zaklada sie, ze kazdy decydent posiada swoj osobisty zbior kategorii- (kon-

: g,olnych zmennych decyzyjnych,

UZYTKOWNIKA: |
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lub powrot do modyfikacii;

| cjonowanie systemu poznawczego cziowieka),

.utwomeme przech@wywame i aktuallzowame zbnoru po;eé meprecyz;qnych
wykorzystywanych przez uzytkownika wraz z przypisanymi im funkcjami
praynaleznosci; etapy: @wybor metody wyznaczania funkcji przynaleznosei,
| @postepowanie zgodnie z algorytmem wybranej metody, {3)2arejestrowanie

e zastosowane pojecia i zasady majq swe wyjasnienie teoretyczne W rozZwaza-

niach z zakresu zbiorow rozmytych [Wotoszyn'90], zostang wykcifzystane
nastpujace pojecia :
stopien przynaleznosci do zbioru - warto$¢ funkcji przynaleznosci dla kazde-
go elementu podawana przez uzytkownika,

Junkeja przynaleznosci do zbioru - zestawienie wszystkich wykorzystywa-

nych przez uzytkownika elementow wraz z okresleniem ich stopni przyna-
leznosci do zbioru, czgsto w postaci graficznej interpretacji- ulatwiajacej
uzytkownikowianalize,

metody wyznaczania stopnia przynaleznosci - w literaturze przedmiotu nie
podaje si¢ ogodinego sposobu postgpowania a jedynie charakteryzowane 'Sq.;
sugerowane metody [Wotoszyn®90], w zaleznosci od charakteru rozpatrywa-
nej sytuacji zostana wykorzystane: @normalizacja histogramu, @wybor spa-
rametryzowanej funkgji na podstawie ogolnych informacji o badanym zjawi-
sku, @porbwnanie z wybranym wzorcem, @normalizacja w przedziale [0,1]
stopnia nasilenia mierzalnych cech charakteryzujacych elementy danego zbio-
ru rozmytego, ®arbitralny (lub dokonywany przez niezaleznie dziatajacych
ekspertéw)-wy:l:;ér wartosci funkcji przynaleznosci;

| » drugim zrodlem podstaw teoretycznych sq badania nad sieciami repertuaro-

wymi, wywodzace si¢ z psychologii osobowosci, analizujgce indywidualne
toznice w percepdji i interpretacji m. in. problemow decyzyjnych (czyli funk-
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UW@ : -potmeba Sprecyzowama i zare_;estrowama stwierdzefi jezyka natura]nego
w ktorym opisywane sg zjawiska moze, w przypadku pewnych osob, by¢
przeszkoda trudna do pokonania, jest to jednak warunek niezbedny wyko-
nywania operacji na gromadzonych modelach,

e rozni decydenci roznie definiujg zmienne decyzyjne (np. sprzedaz moze by¢
ujeta ilosciowo, wartosciowo, z podatkami), postugujg si¢ informacjami po-
ufnymi itp., co przesadza o indywidualnym traktowaniu oprogramowania

WSspomagajacego;
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podstawowa llsta najczesciej uzywanych poje¢ wraz z ich stopmann przynalez-
noéci do zbioru podanymi przez uzytkownika oraz lista pojeé indywidualnega
uzytkownika rowniez scharakteryzowana przez niego poprzez przypisanie im

stopni przynaleznosci do zbioru;

KLASYFIKACI4.

AKTUALIZAC)A
PRZECHOWYWANIE:

UWAG]!

zasob sta’fy

zalozenie'i pierwsze opraoowame przed roZpoczgmem anahzy, aktuahzaqa

Lw wyrozmonych momerrtach podozas anallzy'

e przechowywane sg kolejno powstajqce wersle W pownqzamu 2 efektaml ana-

lizy uzyskanymi przy ich wykorzystaniu,

» baza danych nieprecyzyjnych moze by¢ aktualizowane po zakonczeniu wska-

zanych na dlagramach etapow;
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4.4.3. Glowny przebieg procesu wspomagania

Jednokrotny seans wspolpracy uzytkownika z systemem przebiega¢ bedzie zgodnie z etapami
wskazanymi na ponizszym diagramie (rys. 9). Pod diagramem zostaly zamieszczone charaktery-
styki kolejno pojawiajacych si¢ skladnikow.

Przebieg rozpoczyna blok Problem do rozwiqzania. Podstawowym zrodlem sytuacji decy-
zyjnej analizowane) przez decydenta (problemu do rozwigzania) moze by¢ stan postrzegany
jako zagrazajacy osiagnigciu celow przez organizacj¢ (problem, przeszkoda) lub dostrzezo-

na szansa przekroczenia dotychczas postawionych celéw (okazja)™.

Efektywnym sposobem wykrywania probleméw jest posiadanie skutecznego systemu monitoro-
wania sytuacji wewnetrznej organizacji i jej otoczenia. Obiektem obserwacji i biezacego rejestro-
wania zmian powinny by¢ potrzeby i oczekiwania klientow, tendencje w gospodarce, postep
techniczny, zmiany formalno — prawne, poczynania konkurencji, zmiany we wzorcach spoleczno
~ kulturowych, stan czynnikéw produkcyjnych itp. Eksploatowany system monitorowania zmian
powinien umozliwia¢ wylapywanie sygnatow o mogacych pojawic si¢ problemach, zanim one
ujawnia swe negatywne skutki. Podstawowg przestankq prezentowanej metodyki Skeleton jest
opracowanie systemu spelniajacego powyzsze oczekiwania. Prezentowana niniejszym koncepcja
oprogramowania wspomagajacego uzytkownika zostanie wlaczona do dziatania w chwili wych-

wycenia sygnatu badz pojawienia sig rzeczywistego problemu.

* 7z prowadzonych m. in. przez Williama Poundsa, Marjorie A. Lyles, Iana 1. Mitroffa, Sar¢ Kiesler i Lee
Sproull [Stoner’92]) badan nad mozliwoscia powstawania probleméw w organizacji wynika, ze typowymi
sygnalami mogacego wystapic problemu sa:

e nie potwierdzanie si¢ dotychczasowych doswiadczen;
 wystepujace odchylenia od planu;
« sygnaly docierajace do decydenta zaréwno od przelozonych jak 1 od podwladnych;

e rezultal poréwnania, z ktorego wynika, ze konkurencja osiaga lepsze rezultaty niz organizacja decyden-
ta.
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Problem do
rozwigzania
Przygotowanie .-@ HIE
anali.

izy

Wiybrany model
decyzyjny wraz z

Generouarie TAK

Lista wariantow NIE
decyzyinych

Porzadkowanie
i selekcja wari

decyzyjnych

Czy
konieczna zmiana

TAK

Cay
pozostat chociaz

jeden wariant
decyzyjny?

MIE

Lista wariantdw

deoyzyjnych do
koricowego wybory

Rys. 9: Schemat glowny przebiegu analizy z wykorzystaniem systemu Skeleton

Zrédlo: opracowanie wlasne.
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i mterpretac;a i op:s natury problcmu

e

Przygotuwame anallzy

oris: | w polega na gromadzcmu stownych chamkterystyk rozpanywane_] sytuaqz de.-

| cyzyjnej, uzytkowmk w pierwszej kolejnosci udziela odpomedzl na pytanie
wstepne-okre?sleme jej celu, nastepnie specyfikuje , jak?”™ (w sposob ogolny)'
powinien zostaé Tozwiazany postawiony problem, w kolejnym kroku wybiera
z Bazy Modeli Sytuacji Dec;yzj}fnwh zblizony badz ostalecihy model do za-
stosowania w rozwazanym problemie (odpowiada w ten sposOb na pytanie

Py pomocy czego?” przeprowadzié proces analizy),

listy zmiennych decyzyjnych i - jesli zachodzi taka konieczno$é ~ doprecy-

zowanie celu analizy;

* uzytkownik musi oceni¢, czy wybrany model wraz ze skompletowany lista
zmiennych umozliwi analiz¢ zgodnie z postawionym celem, w tym momencie.

mozliwe jest dokonanie ponownej korekty celu badz powrot do modyfikacii

'potrzeba sformulowania stownych opisow: celu anahzy oraz Specyﬁkacjl uzy-

- przyjetego modelu;
s0BY: | Baza Modeli Syfuac;r Decywrwch
ZAANGAZOWANIE
UZYTKOWNIEA:

tecznego modelu wynika z koniecznosci przeprowad;ema wstepnej analizy na-
tury rozwazanego problemu oraz odnotowania wyjSciowego stanu wredzyto-
czekiwan uzytkownika; decydent zostaje w ten sposéb zmuszony do aktywne-
g0 przemyslenia i zarejestrowania efektow przemyslen, podczas calej analizy
mozliwe beda powroty i modyfikacje czynnikow ukierunkowujacych przebieg

ROLA WSPOMAGANIAZ

zarejestrowanie strukturalnych opisow stownych pfoblemu i celu analizy (wy-

| korzystanie mechanizmow hipertekstu, drzewa celow),

Danuta Kajrunajtys: Metodologia tworzenia ...
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. w o jak dowodzq badania ekspelymemahle [Tyszka 86] sposob prezentaql pro-
T ~ blemu (przed dokonaniem wyboru) ma istotny wplyw na koficowy wybor,
dlatego tez system wspomagania- powinien pozwala¢ na wieloas_pektowq-
prezentacje problemu;

. zgodne z technika tzw. hierarchizacji _st_n._uk_tury ce,!ow?. rejestrowane beda cele

na kolejnych poziomach uszezegotowienia;

e szczegdlowe oczekiwania odnosnie rozwigzaf zastosowanych w module
i przygotowania ana!igf zostang, dﬁpreoyzowane na etapie opracowywania
projektu technicznego; zostang wowczas wyspecyfikowane funkcje dedyko-
- wanego edytora przeznaczonego do redag_owama- oplséw w sposOb: pozwa-
 lajacy na poznigjsze wykorzystanie elementow tych Opiéf)w w. dalszych kro-
e ' " ;

uwacr: | etap przygotowania analizy zostanie bardziej szezegdlowo przedstawiony na

' kolejnym diagramie (str. 167), gdzie jednoznacznie wskazany jest blok, do kto-
| rego odwohije sig linia z facznikiem ,A”;
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Wybrany model decyzyjny wrazz Ilstq zmlennych : :

STRUKTURA.

RLASYFIKACIA!

AKTUALIZACIA

[IWAGE:

| mentow, kreowanie kolejnych wersji, zbiorow wariantow itp.) jest zachowy-

problemu

podstawa gemerowama wariantow det:yzy_]nych

bt bbbt b o L0 2l

1dentyﬁkalor modelu (nazwa i nume:r wersjl) pomaczany Z Opisowa charaktery-

nych;

zb16r staty

zblor zawiera efelcty kolejno podejmowanych decyz_u W procesie anallzy pro-
blemu, przechowywane sg wszystkie wersje jesli nastepuje jakakolwiek mody-
fikacja w przeblegu anahzyr '

caly przebieg analizy (w tym réwmez powroty modyﬁkaqe wybranych ele-

wany w pliku rejestrujacym przebieg analizy przy rozpatrywaniu konkretnego

158
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Genemwame warlantow decyzyj nych

CEL.

OFIS:

:etap smzegélme wazny w przypadlcu pmblemu dla ktorego lStI'llEﬁ:[ wigeej niz

 dwie mozliwosci dzialania i mozliwosci te nie s§ znane a priori, uzytkownik

kazdorazowo musi rozstrzygna¢, czy warto ponosi¢ dodatkowe koszty w celu

rozszerzenia zbioru alternatywnych kierunkoéw dziatania;

ZASOBY:

tymczasowa baza mozliwych r0zwia‘za1’1,.?-k16rej liczebno$é jest redukowana

w trakcie wielokrotnego przegladania przez uzytkownika w procesie porzad-

: kowamal selekcji wariantow decyzyjnych;

LAANGAZOWANIE

UZYTKOWNIKA?

zarejestrowane zostaja tylkcr te wananty decyzmne ktore warto poddac dak-
tadniejszej ocenie w celu wybom Jedne] z mch

ROLA WSPOMA GMA

Jak wynika ze: z:nanych rozwazan teoretycznych [Lmdsay 84] wnedza 0 Twor-

i czych procesach poznawezych cztowieka jest nadal dos¢ uboga; mozliwg do

zastosowania technika wspomagajaéq jest udbs‘t@prﬁerﬁe';zg;omadzonych w ba-
zie danych systemu struktur przeanalizowanych dotad problemow po to, aby
stymulowa¢ wytwarzanie wariantow deeyzgnych,

FRZESLANKI

TEORETYCZNE:

¢ z badan psychologicznych nad procesami poznawczymi czlo“neka wymka,
ze bardziej naturalne dla czlowieka jest myslenie-w kategoriach ,.cele - srod-

ki” niz analiza drzewa decyzyjnego danego problemu;

| ® Inne: techmkl wspOmagaJa(ce heurezga,
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: etap generowama wariantow decyzyjnych zostanie bardzle_] SZCZegﬂlowo:

przedstawiony na kolejnym diagramie:(str. 183), gdzie jednoznacznie wskaza-

nyjes_t blok, do ktorego odwoluje si¢ linia_ z {acc;nikiem' _B”:
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* Lista wariantow de&zyjﬁych i

1 SR e e e e e e . e ;;::".'..._
L utworzenie nieuporzadkowanego zbioru dopuszczalnych wariantow decyzyj-

nych;

STRUKIURA; 'mcierz-z:rﬁennyéh decyzyjnyc‘h przyplsanych lmwag w kazdym wskazanym:

AKTHALIZACTA

wariancie bedacym kombinacjg warto$ci zmiennych decyzyjnych; :

zbior staly,

przechowywany jest kazdy utworzony wariant wraz z warunkami jego utwo-,

rzenia;

UWAGL:

"""""" h na etapie przygotowania analizy lub generowa-

' nia wariantéw decyzyjnych w wiekszosci bedzie prowadzi¢ do utworzenia

 nieco innego zbioru wariantow decyzyjnych;

-} ® wazne jest, aby istniala mozliwoéé przesledzenia procesu dochodzenia do
| rozwigzania (listy koncowego wyboru), bedzie mogt z tego skorzystac decy-

dent rozwigzujacy swoj problem jak tez kto$ inny w celach edukacyjnych

~ (rozpatrywanie przypadku), |
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OPIS.|

-automatyczne uporzqdkowame z.godme z preferenqalm uz:ytkowmka, po-
rzadkowanie moze przebiegac¢ wedtug;

* atrybutow (porownanie ze wzgledu na te same atrybuty, Aozenie rOZnic,

aby znalez¢ wariant decyzyjny o najwickszej przewadze), :

= alternatyw (okresSlenie globalnej oceny kazdej alternatywy i porownywanie
tych ocen globalnych);

e nastepnie odrzucenie takich alternatyw, ktore s3: nierealne, nie zmierzajg do

wyznaczonego celu, nie uwzgledniaja, ogranicz:eﬁ lub w inny sposob nie od-

powiadajg oczekiwaniom;

ZASOBY:

ZAANGAZOWANIE

LZYTKOWNIKA?

ROLA WSPOMAGANIA:

ksztaltu]qcy ten wariant i co stanie si¢ z pozostatymi;

 zasoby tymczasowe zawierajace opracowane cliar;l:cterystyki_ uwzglednionych
| wariantow decyz}gnych,

e B e e ]

uzytkowmk dokonuje przegladu proponowanych wariantOw decyzy_myc}g po-
winien mie¢ dostep rowniez do wariantow odrzuconych automatycznie oraz
powinien takze mie¢ mozliwos$¢ dokonywania badania, jak zmieni si¢ ostatecz-

na kwalifikacja obserwowanego wariantu, jesli zmianie ulegnie jaki$ element

® wspomaganie podczas pns{uglwama si¢ prostymi regutami wybcru Jak reguia
dominacji czy regutami opartymi na éliminacji wanantow decyzyjnych;

‘e umoZliwienie przegladania wynikow ostatecznych a takze posrednich w celu

odtworzenia toku procesu, w wyniku ktonego -otrzymano te rez:ultaty

PRZESEANKT

wykorzystanie mechanizmow typowych w systemach doradczych prezentacji

| toku postgpowama.l objasma_mq ;kolq_;_nych krokéw, motoru wnioskowania;

Danuta Kajrunajtys: Metodologia tworzenia ...
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viGi: | o duze znaczenie utylltame przyplsqe sn: formom prezentacjl otrzymanych re—

~ zultatow,

[ » zakonczenie procesu wspOlpracy indukuje koniecznosé zachowama w :aasc»
- bach-systemu: charakterystyki problemu, wybranego toku postepowama oraz
sugerowanego najkorzystniejszego rozwigzania, celem dokonania oceny
| podietej decyzi po uplywie czasu;

e system powinien zosta¢ opracowany w sposob pozwalajacy uzytkownikowi

na zamrozenie” dotychczasowych wynikow pracy w dowolnym momencie:
i na powrét do dalszej analizy w pomejszym czasie;
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| wiada uzytkownikowi - moze on wéwczas powroci¢ do jednego z p0przedmch

.....

etapow analizy;
» zmodyfikowa¢ kryteria selekcji;
e zmieni¢ wartosci graniczne lub wagi zmiennych decyzyjnych;

* gruntownie przemysle¢ zalozenia calego procesu analizy (cel, wybrany model,

zmienne etc.),

TAK i is NIRRT

Danuta Kajrunajtys: Metodologia tworzenia ...

uzyskana ostatecznie lista wariantow decyng- 1 ]eSt ja]ﬂegokohwek wariantu lub ot]zy-
nych satysfakcjonuje uzytkownika, jedna z suge- | mana lista ostateczna pozwolita uzytkowniko-
stii bedzie podstawa podjgcia decyzji; wi zmodyfikowa¢ swoje wyobrazenia i ocze-

| mych; sposob interpretowania tych poje¢ moze mie¢ wplyw na powtomy prze-

kiwania i bedzie on dazy¢ do zmodyfikowania:
parametrow przcbnegu procesu anahzy

system udost@pm mozliwosé. dokonama zmian w che Danych Niepreq)ﬂ;}g;-
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Czy konieczna zmiana kryteriow selekeji?

CEL: ]podstawa. decyzji, ktore parametry zmodyﬁkowaéigdldbrego etapu powté-;
oris: kry:teria-selekéji sa wstepnie zquanﬁz wybranymmodelem, uéy_tkownik mﬁzﬁ:ﬁ
jednak arbitralnie dokonaé zmiany kryteriow,
A by Tt 1 T_A}{ ._ i T

modyfikacja zasad porzgdkowania wariantéw

i ponowne przeprowadzenie procesu przeglada-

nia i selekcjonowania wygenerowanych uprzed-:

| uzytkownik uznaje, Ze modyfikacja kryteriow
porzadkowania jest w rozpatrywanym przy--

{padku niemozliwa Iub. nie wniesie istotnej

nio wariantow, | zmiany; podejmuje decyzj¢ o powrocie do

| wezesniejszych etapow analizy;

uwact: | powrdt do wezesniejszego etapu analizy nie wyklucza mozliwosci dokonania

modyfikacji zasad porzadkowania i selekcjonowania wariantow;
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Czy komeczna zmiana wartosci gramcznych

lub wag zmwnnych decyzyjnych'?

CEL: podstawa decyz;L ktore parametry modyﬁkowac i od klorego etapu. powto—

S wygencrowany w poprzedmm prz.eblegu zestaw wariantow decyzyjnych zosta-
je zachowany, kazda z podjetych decyzji zakonezy sig zainicjowaniem zbioru
Inowej generagji, w ktorym beda gromadzone warianty decyzyjne uzyskane

| w kolejnym przebiegu;

AR e e
wybrany wezesniej model wrziz z zestaﬁionq do | decydent przystepuje do ponDWIema célego
niego lista zmiennych nadal bedzie wykorzysty- - procesu analizy
wany, modyfikacja dotyczy jedynie przypisanych | analizy,
wag lub wartosci granicznych zmiennych decy-

majac od korekty celu

{ odwolanie nastgpuje do kolgjnego bloku wa-
ZyJmych, - runkowego Czy trzeba zmienié listg zmien-
odwolanie nastepuje do bloku warunkowego | mych? opisanego na rys. 10: Przygotowanie
{ Czy nalezy zmieni¢ wagi zmiennych? opisanego | analizy (str. 167);

na rys. 11: Generowanie wariantow decyzyjnych

(str.183);

uwact: | niezaleznie od wyboru postgpowania, zostanie wygenerowany nowy zbior wa-

riantow decyzyjnych;

Danuta Kajrunajtys: Metodologia tworzenia ... 165



Akademia Ekonomiczna w Krakowie

Qﬁé&

w.i

teriami -—-podzblor Lis{yrmamiﬂw decyzyjnych;,

» uzytkownik otrzymuje kompletny raport przydatny np. podczas prezentowa-
nia propozycji rozwiz;zania przed rada nadzorcza; na raport sklada.SiQ‘ stow-

5 zentaqa'dobranego modelu,__krytena oceny i w-yberu wariantow decyzwnych,?
efekt ﬁporza‘dkowmﬁa-wariantéw'decyzyjnych; |

KLASYFTRACIA:

zbior staly;

AKTUALIZACIA

PREECHOWYWANIE:

jako efekt procesu analizy przeéhowpvany warchiwum przypadkow,

UWAGH:

| proces analizy moze zakonczy¢ sig uiyskaniem wiecej niz Jjednej ostatecznej

listy wariantéw decyzyjnych do koficowego wyboru, moga one postuzy¢ do

porbwnan i dyskutowama mocnych i slabych stron kazdej z nich;
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4.4.4. Modul przygotowania analizy

Niniejszy punkt sklada si¢ ze schematycznego przedstawienia dzialan w module przygotowania
analizy (rys. 10) oraz ze strukturalnych opisow poszczegolnych blokow.

" Problem do
rozwiazania

Wstepne okreslenie celu |
aralizy decyzyjnej J

Opracowanie specyfikacji
uzytecznego modelu

—

- mozna zastosowat > NIE———
- _model z bazy? —
- P Wybér zblizonego |
] meodelu Z Bazy Modeli

T —
i . E NIE

Wybér modelu z |

Modyfikacja aktualnego
Bazy Modeli Sytuacji modelu zgodnie ze
Decyzyjnych

Zestawienie listy TAK _ T
zmiennych decyzyjnych l T Czy
przyjetego modelu — ~ trzeba zmienié liste T’
A l‘ K\Zmieﬂnyd‘l'? /./

-
2 . _//

Doprecyzowanie celu | TAK L J

analizy decyzyjnej | | S
-1 < trzeba skorygowat cel ~-—NIE
i - analizy? -

-
~. -

Czy ~

wbranyr_nodei e e e
umozliwm

- analize?
”
AK :
P ()
Wybrany model —
decyzyjny wraz z lista

zmiennych

Rys. 10: Przebieg wspolpracy z modutem Przygotowanie analizy

Zrédlo: opracowanie wlusne.
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PIS.

ZASOBY:

ZAANGAZOWANIE

LZYTKO]

| »-dla wybranej przez siebie kategorii modelu sytuacji decyzyjnej decydent musi

.f-

:-;sfonnuiowame kryterium-w pc:stacl 0]3!80W6:| z wykorzystaniem ponizej Zesta-

iwskazame rodza_lu problcmu (o skonczonq lub otwartej’ llsme wana.ntow)

® wbér:kategom modelu sytuacji decyzyjnej: Owybor ze skonczonej listy al-
ternatyw (systemy preferencji), @wygenerowanie najkorzystniejszego wa- |
- riantu postgpowania, @dekompozycja i analiza struktury, @wybor lokaliza-

- o

- okresli¢ ﬁmkf,je celu, ktora stanowi¢ bedzie kryterium oceny i selekcji wa-

nantéw i | e

:vvyszu]qwame) ..........

wionych pytan stymulujacych oraz w kategonach operacyjnych, zarejestrowa-
nie tekstu kryterium,

ROLA WSPOMAGANIA:

Danuta Kajrunajtys: Metodologia tworzenia ...

|'s zdefiniowanie problemu (celu) wiasnymi stowami, aby-uzytkownik uzyskat

zastosowanie pytan (sugestii) _stﬁﬁlujﬁcych efektywne mys':lénié:—

‘pewnos¢ odnosnie tego, co dokiadnie zamierza osiagnag;

» czy na podstawie tej (tych) definicji mozliwe jest sprowadzenie problemu

 do prostszej postaci, jednak bez upraszczania go i pominigcia ktéregokol-
wiek z jego - wymiarow;

e czy zestawione zostaly wszystkie przyczyny powstania problemu (elimina-
Gt ek poedyiicds) prayeamC

* powigzanie z kazdg z rozpatrywanych definicji glownych zalozen i ograni-
czef, W sposOb smadnmy. aby mozliwe bylo wycofanie sne z mch l-uedy
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Wstepne okreslenie celu analizy decyzyjnej

fed)| e rozwazenie, czy istniejg jakie$ inne definicje tego problemu (ich zgroma--:
dzenie jest zalecane),

e powinny zosta¢ zgromadzone decydujace czynniki, fakty, 0b0w1qzujace
zasady, ograniczenia czy procedury;

| udostepnienie uzytkownikowi technik wspomagajacych definiowanie proble-
mow celem znalezienia przez niego nowego punktu widzenia rozpatrywanego

problemu;

w koncepcji oprogramowania Skeleton przewiduje si¢ wspomaganie uzytkow-
nika podczas definiowania problemu zgodnie ze scenariuszem wybranej przez
niego jednej (lub wiecej) z nastepujacych technik: analiza granic De Bono, 20-
rientowanie na cel Ricardsa, metoda szesciu pytan Parnesa, Nollera i Biondi
(lub metoda pytania dlaczego), stopniowe abstrahowanie: Geschka, Schaude
i Schiicksiippa, metoda matryc rozktadalnych Simona, analiza aspektow Jense-
na, metoda nakladow i wynikow General Electric Company,. metoda uporzad-
kowanej analizy losowej Williamsa, metoda systemOw waznosci Rickardsa.

zarejestrowanie wprowadzonego przez uzytkownika-kryterium (celu), udos-
tepnianie na zadanie opisoéw sytuacji decyzyjnych zawartych w bazie wiedzy:
| @systemy preferencji — przypisywanie 'subiektyﬁgh wartosci parom cech o-
pisujacych sytuacje lub okreslanie stopnia akceptaciji cechy sytuacji decyzyjne
t w.oderwaniu od pozostalych cech ja op'iSujaCych,_ffD:H{ygenemi;mﬁe najkorzy-
stniejszego wariantu: postgpowania — przypisanie poszczegolnym: dziataniom
skladajacym sig na analizowany proces stopnia waznosci ze wzgledu na udziat
w calosci procesu, @dekompozycia i-analiza strukfury — analiza wplywu skla-
dnikéw na calo$é rozpatrywanego-zjawiska, klasyﬁkowénie zjawisk na podsta-

| zacji — poszukiwanie lokalizacji biorac pod uwage rozne (w tym wykluczajace
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Wstgpne okreéleme celu anahzy decyzy jnej

ROLA WSPOMAGANIA:

fed

sie) oczekiwania oraz subiektywnie oplsywa.ne stopme waznosci quz przydat-

nosci funkcji rozpatrywanq 1okahzaql

PRZESEANK]

TEORETYCZNE.

UWAGH:

e warto zwrocic uwage na Scisla zaleznosc pomiedzy jawnie okreslonymi ce-

| ® szczegOlowy przebieg analizy bedzie rozni¢ si¢ w poszczegolnych katego-

. modele sytuaql decyzyjnych i procedury - anallzy preferenqn przedstawmne
w rozdziale drugim niniejszej pracy;

e teoria zbiorow rozmytych, w tym szczegolnie wykorzystanie grafow rozmy-
tych, funkgji przynaleznosci;

» metodologia diagnozowania (tj. rozpoznanie stanu rzeczy, wyjasnienie gene-

zy, ustalenie przyczyn, wyjasnienie znaczenia badanego stanu rzeczy dla ca-
losci sytuadji); o

‘momencie i etap precyzowania celu moze zosta¢ powtorzony w celu mody-

fikacyi niektorych elementow;

lami podczas formulowania problemu a iloscig informacji pobieranej przez
decydenta: brak badZ nieprecyzyjno$¢ celow powoduje przeciazenie decy-
denta duza iloscig informacji szczegdlowych, ktére trudno jest poddac for-
malnej-analizie;

riach, jednak poziom uogélnienia prezentowany na schematach i w niniej-

szych opisach traktuje wspomaganie wszystkich przypadkow jednolicie;
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Opracowame specyfi kaql uzytecznego modelu el

CEL: dokoname bardnq $wiadomego i zgodnego z oczeklwmnaxm doboru ostatecz-

| nej postam modelu ktéty powmlcn opisywao anahmwany problem

OFIS:

ZASOBY.

UZYTKOWNIEA

RGLA WSPOMACGANIA!

PRZESEANE]
TEORETYCZNE”

polega na udostc:pmcmu umkownﬂiom edytora do zarf;]estrowama postaci

modelu wraz z przyjmowanymi zatozeniami oraz oceng zapntrzebowama na

w pierwszej kolejnosci decydent zestawia czynniki zalezne od organizacji ma-

{Jace charakter wymierny oraz czynniki o charakterze opisowym (jakoscio-
| wym), nastepnie - czynniki oddzialujace z otoczenia,

nastepuje oszacowanie czasu i Srodkéw niezbednych na zgromadzenie dodat-
kowych.charakterystyk_i ocena oplacalnosci,

Baza Wiedzy Dziedzinowey,

_ sugenqe sig, aby podczas pierwszego przebiegu uzﬁkowmk nie odwolywat si¢
| do zgromadzonych przypadkow i zastosowanych modeli specyfikujac wiasne

czeklwama,

najbardziej tworczy i absorbumcy uzytkowmka krok podczas przygotowywa

nia anallzy,

re]estrowame hlpertekstu oplsuja.cego mcdel

san‘-odz;lelna specyfikacja modelu sytuac_]l problcmoweg] i z;arqestrowame ocze-
kiwan wstepnych uzytkownika odnosnie modelu jest jednym z podejs¢ wspo-
magajacych kreatywnoéc uzytkfawnika,

UWAGL

modut ten moze byc opqonalny, traktowany Jako zalecany
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Lk

CRL: pod]@cle decyzp 0 pbstaci modelu, ktéry

ostanie zastosowany;

orss: | blok ten w pierwszej czedci udostepnia istniejace modele pozwalajac uzytkow-
nikowi oceni¢ ich przydatnosc w jego przypadku i dopiero nastgpuje ostateczna

e przeglad istniejacych modeli- (wykorzystujac ich nazwy i opisujace je stowa
kluczowe), ich uwarunkowan, ograniczen itp., dotychczasowych Zastoso-

wan (odwotanie do zarejestrowanych przypadkéw);
e porownywanie z wlasng specyfikacja oczekiwanego modelu;

® zaznaczanie wstgpnie wybranych;

e decyzja o preferowanym podejsciu;

i TAK e NIE .
uiﬁkownik decyduje si¢ na Wykorzystywaﬁie ;_ uzytkowrnk decydﬂjé"si@ na postugiwanie sie
w analizie modelu pochodzacego z Bazy Modeli
Sytuacii Decyzyjnych

-uﬂasnym modelem;

UWAGH: ll jak mozna oczekiwag, w znakomitej wigkszosci uzytkownik bedzie zaintereso-
! wany wprowadzeniem zmian do modeli oferowanych-w Bazie Modeli;
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Wybor zbli lzonegu modelu z Bazy Modell

¢t | wskazanie modelu, ktory zostame Wykorzystany do zbudowania ostalecznej

. postac: stosowanego moclelu

OFIS. |

| fikacja opisowa wykonang wczeshiej;

blok tcn inicjuje proces dopracowanta postaci modelu;

ZASOBY. SOB!’

podzbl 6r Baz_y Mode!r Symaqt Decyzypgwh

ZAANGAZOWANIE

UZYTKOWNIEAS

wskazanie subiektywnie najkorzysnnqszego'modem;

ROLA WSPOMAGANIA®

UWAGH:

bierna: umieszczenie w pliku bpiqucym historig prowadionej analizy- danych
1dentyﬁku1acych wybranego mode]u,

nalezy rozpatrzyé zasadno$c uwzglgdmema - juz w pierwszym przebxegu

wspolpracy z systemem Skeleton - mozliwosci wskazania wigeej-niz jednego

modelu 1 prowadzema mwnolegle analtzy z wykarzystamcm kazdcgo Z mch
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OPIS:

FPRZESLANK!

TEORETYCINE:

Modyﬁkaqa aktualnego modelu zgodme ze specyf kac;a ;

dopracowanie postacl madelu do Sublektywnych oczekiwan uzytkowmka —
stworzenie: sublektywnej repre:wntacp zadarua,

decydent samodzlelme konstruuje wewnetmny Dbraz zadama Qego reprezenta-

:qe)

uzytkomnk pracuje z Wybranym wczcémej modelem Jego pmpozyqe Zmian
sa njmowane w phku re]&etrmacm przcbleg anallzy,

aktywna pracaz modelem, wprowadzanie zmian, korzystame z przednuotowe;

| bazy medzy, wspo}praca z ekspertcm z dzxedzmy przednnotowej,

{ udostepnienie modelu, rq&ctmwame wprowadzanych zmian, udostgpmame

w razie potrzeby innych zblizonych modeli;

jesti z modelem wyjéciowym by%y zwiazane jak—i&é zalozenia, ograniczenia me-

lze modyﬁkowanym modelem;

W procesie zapam1@tywama ludzle tworza sobie wewngtrzny obraz srodow1ska
(zwany schematem); schemat nie jest kopig uprzednio dz:nr:liajz;‘c)'u:h'b‘::ndzcov\.r-E
ale ich aktywng organizacja; cechy charakterystyczne umystowej. sublektywnej

| reprezentacji rozpatrywanego problemu:

e reprezentacja zalezy od struktury zadania, jakkolwiek nie jest jego zwykla
kopia;

| ® reprezentacja jest obrazem dynamicznym — moze zostaé zmieniona jesli zo-

stanie uznana za nieodpowiednia;

e struktura reprezentacji zadania wyznacza sposob jego rozwigzania;
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Mudyf kaqa aktualnego modelu zgodme ze specyﬁkaqa

uaa: ostateczny model opisujacy sytuacje decyzy]nq moze miec strukturg wigcej niz
 jednowarstwowa, t]. do scharakteryzowania elementu modelu wyzszego rzedu:
niezbedne jest uzycie modelu opisujacego ten element skladowy; np.: -

poszukujac najkorzystniejszego postgpowania niezbedne jest przeanalizowanie
 poszczegolnych dziatan skladajacych si¢ na analizowany proces;

Jesli mozliwe i celowe jest dokonanie dekompozycji wyspecyfikowanych po-
wyzej dzialan oraz dokonanie analizy stopnia waznosci uzyskanych w-ten spo-

f sob sk}adowych mamy wowezas do cmema z hierarchig modell
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Wybor modelu z Bazy Modeli Sytuacji Decyzyjnych

CELL

wskazanie akceptowalnego modelu;

rzysta¢ z pomocy eksperta — doradcy,

w trakcie wyboru uzytkownik odwoluje si¢ do dokonanej przez siebie specyfi-
kacji uzytecznego modelu, korzysta z Bazy Wiedzy Dziedzinowej, moze ko~

ZASORY..

ZAANGAZOWANIE

LZYTKOWNIKAS

Baza Modeli Sytuacji Decyzyjnych; Baza Wiedky Driedzinowej;

decyi o wibore modell:

ROEA WSPOMAGANIA?

aktualizacja pliku rejestrujacego przebieg analizy, udost¢pnienie uzytkowni-
kow scenariuszy wszystkich dostepnych w systemie technik identyfikacji pro-

{ blemu i definiowania celow,

PRZESEANKT

TEORETYCZNE!

jak w bloku ,Wst¢pne okreslenie celu analizy decyzyjnej”;
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Zestawneme Ilsty zmlennych przngtego modelu .

CEL: zbudowame modelu oprqucego rozpatlywana. decyz;e,

oris: | etap ten polega na tworzeniu subtekt}wne] reprezentacji zadama poprzez

13, sytuacje
decyzyjnq. @Wykonmﬁe=-obliczeﬁ pomalajqcych.oszacowaé wielkosé niepew--

@wstepne zestawienie listy zmiennych ksztaftujacych rozpatryw:

tuaql) moga ksztaltowat sytuacje w sublektywnq ocenie uz;ﬁkowmka, @mo-~
dyfikowanie przyjetej listy az do uzyskania zadowalajacego rezultatu; w trakcie
rejestrowania zmiennych uzytkownik ma mozliwoéé korzystania z bazy modeli
uaktuahnanej po kazdym zakoﬁczonym procesie anal!zy

ZASOBY: baza zawwra_]a;ca opis symaqt decyzmnej (funkgja celu oraz jej zmienne struk-
turalne), baza models;

zaaNGAZoWANIE | podaje kolejno nazwy zmiennych, ktore jego zdaniem ksztaltujg sytuacje, kaz-
s da z nich opisuje wlasng ocena sity oddziatywania na sytuacj¢ oraz podaje jed-
nostki lub skale, w ktorych prezentowane i analizowane bedg wartosci atry-

butéiw; s

koL wspPonAGaNa: | podezas wprowadzania - obstuga dialogu; do wspomagania procesu budowa-
nia struktury wariantow deqyzxilflych powinna zosta¢ zastosowana technika
zwana drzewem decyzyjnym, po zakofhczeniu wprowadzania - analiza listy
atrybutow uzytkownika w kontekscie modeli zgromadzonych w bazie i ewen-
tualnie sugerowanie zmodyfikowania listy, udostepnienie uzytkownikowi jego
ocen w kontekscie zgromadzonych ocen ekspertow 'i:Moskéw_erpopm@diﬁCh_
| analiz zawartych w bazie wiedzy wcelu ewentualnej modyfikacji, sprawdzanie
czy w odniesieniu do kazdej wprowadzonej skali zostala zarejestrowana funk=

cja przynaleznosci okreslona przez uzytkownika (ewentualnie wywolanie etapu

pierwszego),
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| I, S SR PP iR

FPREESEANET

anahza decyzyjna, modelowame sytuaql decyzyjnych,

TEORETYCZNE:

| temat innych cech rozpatrywanq sytuaql decyzyjnej, O ma znaczenie w przy-
| padku wyboru miedzy alternatywami roZnynn i meporownywalnyim informa-

Zestawienie llsty zmlennych przy j@tego modelu

doswiadczenia psychologii: wykorzystanie procesu interferowania (wywmo—
skowania) nowych informacji z informacji bezposrednio dostgpnych oraz wy-
korzystanie zjawiska cech centralnych bedacych podstaws, przewidywati na

cjami,

UWacGt:

- wanie z wyczerpujacej analizy i porownywania w miare wzrastania ztozono-

S problcmc’)w - wspomagani'e procesu gromadzenia charakterystyk wa-

. typowym zjawiskiem w naturalnym przebiegu procesu decyzyjnego czioéwie-_
ka (potwierdzaja to badania eksperymentalne [Tyszka 86]) jest porownywa- |
nie wariantow decyzyjnych ze wzgledu na poszczegdlne atrybuty a nie na

globalne oceny ich uzytecznosci;

e drugim typowym zjawiskiem w naturalnym przebiegu procesu decyzyjneg_(')f
czlowieka (ktorego oddziatywanie nie zawsze jest pozadane) jest rezygno-.
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Doprecyzowame celu anallzy decyzy_;nej

OFIS:.

uzytkowmk wykorzysta medze nabytq W calym precesue przygotowama anah—
| zy, aby zarejestrowaé ostateczng postac funkcji celu; wybiera, ktora ze ziden-
tyfikowanych definicji problemu oddaje cel (cele) jakie on stawia w. procesie
. 1 decyzyjnym; :

| niezaleznie od wybranej kategorii modelu sytuacji decyzyjnej, funkcja celu oz-

aktualizacja funkcp celu przed generowamem wartantbw decyzwnych dzn@kl
\medzy nabyte] w cajym proces:e przygotowama anahzy,

nacza: osiggniecie jakiego stanu uwaza decydent za najbardziej pozadane;

sie s%ownym, jak tez z wykorzystaniem strukturalnego zapisu zgodnie z regu-
fami wbudowanego edytora,

ZASORY:

UZYTKOWNIKA:

| plik rejestrujacy przebleg anallzy,

funkcji celu;

ROLA WSPOMAGANIA:

FRZESEAN]

podobme _]ak w etaple st{pne t)kre.s‘leme cefu ana!:zy decyzj_);nef 5

' spojrzenid” na rozpatrywang sytuacje przez zakwestionowanie zZnaczenia norm

- nabywanie w1edzy w trakc:e procesu przygotowama analizy powinno odbywac_i

si¢ na zasadzie ,,petli podwojnej”, oznacza to rozwijanie zdolnosci ,;ﬁvo:ﬂegoi

operacyjnych;

LiWAGH:

Danuta Kajrunajtys: Metodologia tworzenia ...

- mozliwos¢ odwotania si¢ w trakcie doprecyzowywania celu analizy decyzyjnej

| Stownika Pojeé Nieprecyzyjnych,

do modutu: Skonfigurowanie systemu uzytkownikowi w celu zmodyfikowania
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Czy wybrany model umozliwi analize?

CEL: | podjecie ostatecznej decyzji odnosnié ksztattu przyjetego modelu;

e it |

opis: | uzytko ”'k pncgiqda przyjete zatozenia, uwamnkowama, dokonuje subiek-

tywnej oceny przydatnosci wygenerowanego-modelu,

TAK

zakoficzenie procesu przygotowania analizy, wy-
brany model (wraz z lista zmiennych) bedzie

podstawa generawania wariantow decyzyjnych;

oznacza potrzebg dokonania aktualizacji spe-
cyfikacji uzytecznego modelu (zawartej w pli-
ku rejestruyjacym przebieg analizy) i dopiero

| przejécie do kolejnego bloku;

bwacr:

Danuta Kajrunajtys: Metodologia tworzenia ...
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rzy¢ proces przygotowania analizy;

oris: | subiektywna ocena i podjecie dziatania;

TAK B e NIE

powrot do modutu Doprecyzowanie celu anali- | odrzucenie potrzeby skorygowania celu anali-
zy; zy oznacza decyzj¢ o koniecznoci przepraco-

| wania postaci modelu lub zwiazanych z nim

: zmiennych decyzyjnych;

uwadr: | wybranie drogi w kierunku modyfikowania postaci modelu i jego listy zmien-

| nych oznacza, ze bedzie niezbedne ponowne doprecyzowanie celu analizy

|w zmodyfikowanych warunkach;
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zmiennych?

cm: | podstawa decyzi, ktore parametry
rzyé-proces przygotowania analizy;

zmodyfikowaé i od ktorego etapu powto-

| stepowania;

OFIS: ! udzielenie odpowiedzi na pytanie jest formalnym wyborem drogi dalszego po-

- TAK

_ NIE

| uzytkownik decyduje o przeprowadééﬁiﬁ pc-
wany samodzielnie) uzyskal akceptacje, zmiany

wymaga jedynie wybrana lista zmiennych decy-

zyjnych;

nownej analizy dwoch elementow: @ o zak-

| o zmodyfikowaniu modelu i -przeglqdni@ciui

| listy zmiennych decyzyjnych:

tualizowaniu listy zmiennych decyzyjnych; @

LWAGT,

wybramedroglwlclerunkumodyﬁkaql .aktualnegc: mnclelu zgodnie ze_--spécyﬁ--f
kacjg uzytecznego modelu oznacza, ze bedzie niezbedne ponowne przemysle-:
nie listy zmiennych decyzyjnych przyjetego modelu oraz doprecyzowanie celu
analizy w zmodyfikowanych warunkach;

Danuta Kajrunajtys: Metodologia tworzenia ...
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4.4.5. Modul generowania wariantéw decyzyjnych

Powiazania w module Generowanie wariantow decyzyjnych, jako rozwinigcie bloku za-
mieszczonego na glownym schemacie, przedstawia ponizszy rys. 11, na kolejnych stronach

zamieszczone zostaly opisy elementow tegoz rysunku.

--Wybrany model \ N
decyzyjny wraz z lista " pd
zmiennych / oy
il B naledy zmienié :
P T TAK - ~TS_ zakres wartoci
[ s = | zmiennych?
~ ]
zmiennych decyzyjnych ! o |

r

pd|

Tworzene zestawow |
wartocl zmiennych |
decyzyjnych J

i |
: Zarejestruj zestaw do | Pomify
”'““mlmm e . NE — dalszej analizy | ’ Zestaw

- zestawy? S N i

oy i Pobierz kolejny zestaw TAK
T JIKK | ze Zbioru mozliwych 1

L -

; eferencyinie > NIE
- - CZ}I' 53 " o p;iezaii zﬂ‘ﬁ )
, warianty . > e
; - do dalszej { P
analizy? NIE -
|

| -~ Czy -
TAK 1 o

<

.,

=~ nalezy zmienié wagi ~-NIE
¥

/' Lista wariantoéw . N :
k decyzyjnych do dalszej (B)
analizy

Rys. 11: Przebieg wspolpracy w module Generowanie wariantéw decyzyjnych

Zrédlo: opracowanie wlasne.
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CEL:

OFis.

ZASOBY:

ZAANGAZOWANIE

UZYTKOWNIKA

Okresleme dopuszczalnych wartoscu zmlennych decyzy]nych

wyznaczeme przestrzem dla zmlennych decyz_\,{mych

uzytkownik okresh w-  odniesieniu do kazde; zmlennej meprzekraczamq i/lub

dopuszczalng warto$¢, jaka moze ona przyjaé, wartosci te nie musza by¢

podane w sposdb jawny, moga to byé wartosci funkgji operujacych na danychg
zgromadzonych z bazie danych obiektu (np.: najmniejsze zatrudnienie w ostat-
nich trzech miesigcach), albo w: relacjach z innymi danymi (np. zatrudnienie w

admlmstraql nie moze. przckmczyc 10% ogo’ru zatrudmonych)

|
L

baza indywidualnych preferemjl i skal wartosci;

redagowanie danych lub okreslame graficzne. akceptowanych ‘wartosci granicz-

nych;

ROLA WSPOMAGANIA L

PRZESLANKI.

UWAGT:

nych wskazan decydenta celem dokonama korekt, uzupelmen

wiedza z zakresu metod anahzy z;avwsk wystx;pumcych w roz:nych dz.ledmach
| dzalalnosci organizacji (zapasy, produkcja, zarzadzanie czynnikami produk-
cyjnymi etc.); |
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Nadanie wag poszczegolnym zmlennym decyzyjnym
r R

i j_ka'.'

OPIS:

uzytkowmk przyplsuje ‘warto$ci wag (wspolc,zymnkew 1stomosc1) poszczegol—

ZAANGAZOWANIE
LZYTROWNIKA:

- ROLA WSPOMAGANIA.

PRZESLANKL

UWAGH

HERCEE preferencjami ludzkimi, 2 ktorych wynika, i2 najbardziej zroznicowane opisy

zy;nych,

decydent okres]a s:l{g iz Ja.ka, jego zdamem, kolejne zmienne ksztaitula sytuaq@

decyzwnm

biezaca analiza i porb\wwwame z danynn zawarr.yrm w baz;e wnedzy odzwier-

czy z wartosciami wyznaczonymi $cisle;

ciedlajgcymi poprzednie do$wiadczenia, z ewentualnymi ocenami ekspertow

| rzeczywistosci wytwarza decydent, ktory postuguje si¢ wlasnymi ocenami

zyjnych;
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Tworzenie zestawéw warto§ci zmiennych decyzyjnych

CEL:

przygotowanie wariantow mozliwych rozwigzan;

OFrls:

.| baza wariantéw decyzyjnych wraz z wyspecyﬁkowanq lista zm1ennych decy-
} zy]nych

przeglqd i weryﬁkaqa wszystkjch przwetych za!ozen 1 ograniczen,

rejestrowanie kazdego wyrdznionego przez uzytkownika zestawu wartosci
zrmennych decyzyjnych jako mozlrwego wanantu decyzyjnego

ZAANGAZOWANIE
UZITKOWNIKA:

_ madzonych w bazach danych orgamzacjx, dla ktorq dzna}a,

0dp0w1ada za |dentyﬁkowame kole]nych zestawOw, korZysta 2 danych zgro-

LA

FRZESEANKI

TEQORETYCZNE:

w przypadku przebiegu naturalnego procesu tworczego myslenia ma miejsce |

pytama stymuIUJace graficzne mterpretowame rezultatow, porz.a‘dkowame ge-
nerowanych wariantow, umozliwianie edycji wczesnie] utworzonych warian-

tow;

faza zaangazowania glebokiego umystu ~ podswiadomosci: problem dzielony-l
Jest na poszczegolne czesci, pojawiaja si¢ nowe powiazania miedzy nim;

LWAGE:
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iz | blok riezbedny do sekwencyinego przegladniecia utworzonych w poprzednim
kroku zestawow (wanant6éw dzialania, wariaﬁtt’:‘owdbcj&ﬁ nych);

oris: | pobieranie kolejnego wariantu z bazy i po opracowaniu rejestrowanie afektu
analizy kazdego z nich;

TAK . NIE

zakoficzony zostal proces analizy niezaleznodci | poddanie analizie kolejnego wariantu decy-
preferencyjnej; utworzona zostata lista warian- | zyjnego,

tow dopuszczonych do dalszej analizy;,

UWAGI:
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CEL:

iprzygotowame kole]negc: etapu anahzy badania preferencmnej niezaleznosci

zmlennych decyzwnych

uzytkowmk podqmuje decyz_'e 0 rozpatrywamu kolejnego wariantu, wariant
ten zostaje .udostepmony'do przegladania a nastepnie poddany procedurze ana-
lizy preferencyjnej niezaleznosci,

£ASOBY:

plik rejestrujacy przebieg prowadzonej analizy;

ZAANGAZOWANIE

UZYTROWNIAA:

bierne;

udost@nleme zare_]%trowancgo wanamu decyzyjncgo

ﬁmkcyjne modele preferencjl zaprezentowane zostaly w mzdzm]e dmgnn ni-

niejszej pracy;

z przywotanych rozwazan wynika, ze warunkiem wykorzystania ﬁuﬂmjir:addyt-f-
ywnej jest preferencyjna niezaleznos¢ atrybutow, zaé warunkiem wykorzysta-
nia funkcji uzytecznosci jest przypisanie przez podejmujacego decyzjg uzytecz-:
nosci kazdej konsekwencji poprzez ekresleme subiektywnej interpretacii;

LWadGH:

z uwagi na czasochfonnos¢ procesu badania preferencyjnej niezaleznosci

zmiennych decyzyj:nych proces ten moze zostac zatrzymany przez u;‘:ytkﬁwrﬁ-l

| konanych ustawief,
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CEL

SEp

wymog formalny procedury postepowania: sprawdzenie preferencyjnej nieza--
leznosci zmiennych kazdego wariantu decyzyjnego;

OP{S:

| riantbw wynikajacej ze zmiany wartosci rozpatrywanego atrybutu (od wartosci
| najgorszej do najlepszej) przy stalych wartosciach pozostalych atrybutow, od-

rozpatrywany wariant zostaje zaliczony do krot- | nie spelnienie wymogu preferencyjnej nieza—i

niezaleznos¢ atrybutéw modelu sprawdzana w drodze dialogu z uzytkowni-
kiem, ktory odpowiadajac na pytania zestawia list¢ niezaleznych atrybutow; au-
tomatyczne wykonanie testow pozwoli zweryfikowa¢ inne warunki: zgodnie

z typem modelu;

procedura dialogowego weryfikowania zatozef jest nie tyle trudna, co czaso-
chlonng, wymaga od uzytkownika ustalenia w pierwszym kroku hierarchii wa-

powiedzenia na pytanie: czy zmiana wartosci kioregos z pozostalych atrybutow:
wplynie na kolejnosé wariantow uymr;iczmzq Jak wyzej - jesli nie, to analizo-
wany atrybut jest preferencyjnie-niezalezny od pozostolych; -procedura ta po-
wtarzana jest dla wszystkich atrybutéw:

kiej listy wariantow przeznaczonych do ostatecz- | leznosci oznacza brak mozliwosci uporzad-.

nego wyboru; kowania wariantow; a tym samym dokonania%
ich oceny w swietle przyjetych kryteriow;
rozpatrywany wariant zostaje pominigty; 1
LFAGE: |
189

Danuta Kajrunajtys: Metodologia tworzenia ..



Akademia Ekonomiczna w Krakowie

Czy sg warianty do dalszej analizy?

{ danych wynikowych;

ceL: | opracowanie koncowe wygenerowanych i spelnigjacych oczekiwania zestawow

tykow;

TAK

opis: | przegladnigcie wszystkich utworzonych: zestawow, dolaczenie komunikatow,

NIE w s i e

lista koncowa wariantow decyzyjnych zawiera

co najmniej jeden wariant;

w efekcie koficowej analizy zaden z warian-

tow nie spelnial wymagan preferencyjnej nie-

zaleznoéci zmiennych, oznacza to koniecz-
nosc pomérz:eﬁia' analizy rozpoczynajac od
dowolnego etapu, ktorego efekty sa akcepto--

‘wane przez uzytkownika,

UAGH: wszystkié'wymiki posrednie oraz przejscia 'zo'Stajq zarejestrowane w pliku prze-

biegu analizy;

Danuta Kajrunajtys: Metodologia tworzenia _.
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Czy nalezy zmieni¢ wagi zmiennych decyzyjnych?

¢ | podjecie decyzji, od ktorego etapu powtorzyc analize,

ans: | typowy blok decyzyjny — uzytkownik dokonuje wyboru bez poprzedzenia go

innymi czyﬁnoécianﬁ przygotowawczymi;

TAK

 NIE

uzytkownik decyduje sie na dokonanie zmian

w nadanych uprzednio wagach zmiennych decy- |

zyjnych;

zmiana éktualnycﬁ-@ag zmiennych decyzyj-

nych nie wprowadzi istotnych zmian w: prze-

- | biegu generowania zbioru mozliwych zesta-

wow zmiennych decyzyjnych, uzytkownik po-

“dejmuje decyzje o dokonaniu zmiany zakresu
-dopuszczalnych wartosci zmiennych decyzyj-

nych;

uwacl: | rejestracji podlega liczba przejé¢ zaréwno na ,,TAK” jak i na ,,NIE” z zachowa-

‘niem poprzednich stanéw oraz wprowadzonych aktualnie zmian 1 uzyskanych

dzigki temu rezultatow;

Danuta Kajrunajtys: Metodologia tworzenia ...
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Czy nalezy zmieni¢ zakres wartosci zmiennych?

¢iL: | podjecie decyzji, czy powtorzy¢ analizg poczawszy od zmodyfikowania jej

celu;

orrs: | typowy blok decyzyjry — uzytkownik dokonuje wyboru bez 'poprzédzarﬁa:

£o innymi czynnosciami przygotowawczymi;

TAK NIE

uzytkownik decyduje si¢ na dokonanie zmian | zmiana aktualnych dopuszczalnych wartos-
w przyjetych uprzednio dopuszczalnych war= | ci zmiennych decyzyjnych nie wprowadzi
tosciach zmiennych decyzyjnych; istotnych zmian, decyzja o dokonaniu ko-.

rekty celu analizy;

_przekazanie sterowania do modulu ,,Przy-

gotowanie analizy”,

twacr: | rejestracji podlega liczba przejs¢ zarowno na ,,TAK” jak 1 na ,,NIE”, zza-
| chowaniem poprzednich stanéw oraz wprowadzonych aktualnie zmian i u-
|

zyskanych dzigki temu rezultatow;
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Wyloniony w wyniku powyzej opisanego procesu postepowania wariant dzialania zostanie
zasugerowany z mocg wynikajaca z subiektywizmu opisu wariantow; tak wigc jest prawdo-
podobne, ze ocena czynnikéw krytycznych dokonana przez inng osob¢ moze doprowadzi¢

do innych rezultatow.

W praktyce, kazdy analizowany z wykorzystaniem systemu Skeleton zlozony problem de-
cyzyjny powinien by¢ rozpatrywany co najmniej na dwa sposoby. Drugi (kolejny) wyloniony
rezultat procesu analizy powinien by¢ traktowany jako wariant zastepczy na wypadek, gdy-
by cos nie potoczylo si¢ tak, jak powinno podczas wdrazania rozwigzania podstawowego.
Postgpowania zmierzajace do wylonienia wariantow awaryjnych powinny rézni¢ si¢ przede

wszystkim przyjmowanymi zalozeniami.

Otrzymany w ten sposob komplet materialow (zalecane postgpowanie oraz plan postepo-
wania w przypadku wystapienia istotnych zaklocen) stanowié powinien podstawe przystg-

pienia do wdrazania w zycie wylonionego rozwiazania.
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Zakonczenie

W pracy podjeto probe kompleksowego zbadania zagadnien zwigzanych z procesem two-
rzenia oraz wykorzystywania w przedsigbiorstwie komputerowego systemu wspomagania
decyzji. Zwrocono uwagg na rolg samych decyzji, jako czynnika rozwoju przedsigbiorstwa
oraz realizacji jego strategii. Na tym tle wskazano, ze dobry i poprawnie uzyty system in-
formatyczny moze — poprzez wspomaganie decyzji — sta¢ si¢ sila napedowa rozwoju przed-
sigbiorstwa i czynnikiem wzrostu jego konkurencyjnosci. Aby jednak komputerowe wspo-
maganie decyzji bylo skutecznym elementem zwigkszajacym skuteczno$¢ osiggania przez
firmg jest strategicznych celow, wynikajacych z poprawnego zrozumienia jej misji i miejsca
na rynku — konieczne jest dobre zdefiniowania zadan systemu wspomagania i jego popraw-
ne zaprojektowanie. W wyniku przeprowadzonych studiéw literaturowych w pracy wyka-
zano, ze ogolnie znane obecnie, klasyczne metody budowy i projektowania systemow in-
formatycznych przeznaczonych do wspomagania proceséw podejmowania decyzji w przed-
sigbiorstwach, sa nadmiernie technocentryczne. Oznacza to, ze ich projektanci nadmiernie
koncentrujg si¢ na dyskusji odpowiedniego doboru sprzgtu komputerowego, konfiguracji
oprogramowania 1 doborze danych, ktére system ma elektronicznie przetwarzaé¢, natomiast
zbyt mato myslg o uzytkowniku systemu i jego rzeczywistych potrzebach. W rezultacie ob-
serwowana na co dzien praktyka jest taka, ze powstajace systemy informatyczne, przezna-
czone nominalnie do wspomagania zarzadzania, w rzeczywistoSci w niewystarczajacym

stopniu pomagajg w podejmowaniu decyzji.

Na podstawie tych konstatacji, opartych zarbwno na przegladzie literatury, jak i na prak-
tycznych doSwiadczeniach autorki, wyniesionych z wieloletniej pracy autorki w zespotach
projektujacych i optymalizujacych komputerowe systemy wspomagania decyzji gospodar-
czych, stwierdzono, ze potrzebne jest odmienne podejscie metodologiczne do zadania two-

rzenia takich systemow. Po bezskutecznym poszukiwaniu odpowiedniego modelu w litera-
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turze podjgto probe (zaprezentowana w tej pracy) zaproponowania wlasnej koncepcji za-
rowno metodologii tworzenia takich systemow, jak i funkcji takiego systemu w kontekscie
konkretnych zastosowan. Pofaczenie tych dwoch watkoéw w jednym systemie, ktéremu na-
dano nazweg Skeleton dla podkreslenia jego podporowej roli, podyktowane bylo faktem, ze
w dotychczasowej praktyce komputerowego wspomagania decyzji dawaly si¢ zauwazyc
niedostatki zarowno strukturalizacji stosowanych systemow, jaki bledy metodyczne w za-
kresie sposobow ich stosowania. Podejmowane niekiedy proby oddzielnego rozwigzywania
tych dwoch problemow, byly mato skuteczne wiasnie ze wzgledu na wycinkowe traktowa-
nie albo struktury, albo funkcjonowania systemu. Zaprezentowana w pracy koncepcja ujed-
nolicenia obu podejs¢, wyrazajaca si¢ tym, co w tresci pracy nazywa si¢ odpowiednio sys-
temem Skeleton w wezszym i w szerszym sensie — jest podejsciem (jak si¢ wydaje) w petni
oryginalnym, istotnie odmiennym od tego, co w analogicznej dziedzinie proponowali inni

autorzy.

Warto jeszcze raz podkresli¢, ze podstawa do prowadzonych w pracy rozwazan byly z jed-
nej strony przestanki teoretyczne (w tym kontekscie przedyskutowano na szerokiej bazie
literaturowej zar6wno metody podejmowania decyzji, jak i funkcje systemoéw informatycz-
nych wspomagajacych decydenta), a z drugiej strony bogate do§wiadczenia praktyczne, jaki
autorka zdobyla uczestniczac wielokrotnie w przedsigwzigciach zmierzajacych do budowy
konkretnych systemow informatycznych dla konkretnych przedsigbiorstw. Oceniajac su-
biektywnie udziat tych dwoch wskazanych podstaw w tworzeniu oryginalnej (jak si¢ wyda-
je) metodologii Skeleton oraz noszacego t¢ samg nazwe¢ systemu wspomagania - nalezy
wskaza¢ na zdecydowany priorytet doswiadczen praktycznych. Doceniajac porzadkujaca
1 systematyzujacq role teorii podejmowania decyzji a takze teorii budowy systeméw infor-
matycznych wspomagajacych decyzje, trzeba jednak wyraznie stwierdzi¢, ze przy probach
stosowania tych teoretycznych zatozen w praktyce - bardzo czesto ujawniaja si¢ ich ograni-
czenia i oderwanie od realnych warunkow, w jakich decyzje sa podejmowane w rzeczywi-
stej dziatalnosci podmiotow gospodarczych. Z kolei wskazéwki metodologiczne tworzone
i rozwazane w literaturze informatycznej nadmiernie ukierunkowane sa na aspekty tech-
niczne, zbyt mato natomiast uwzgledniaja uzytkownika systemu i jego specyficzne potrzeby.

Wymienione okolicznosci (doktadniej i szczegOlowiej przedstawione w tresci pracy) powo-
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dujg, ze przy tworzeniu koncepcji, metodologii oraz szczegolow realizacyjnych systemu
Skeleton autorka wolata bazowa¢ na swoim doswiadczeniu (by¢ moze niepelnym 1 zawod-
nym, ale silnie powigzanym z konkretem), a nie na pozornie pewnym i trwalym, ale w wielu

sprawach jaskrawo jalowym, fundamencie teoretycznym.

W efekcie koncepcja Skeleton, bedaca glownym oryginalnym elementem prezentowanej
pracy, bardzo rozni si¢ od wigkszos$ci opracowan dostgpnych w literaturze - zarowno w sa-
mym pomysle, jak i w wielu szczegotach. Ta oryginalnosé 1 odmienno$é moze by¢ atutem
pracy, jest takze jednak w pewnym stopniu jej staboscig, utrudnia bowiem precyzyjne umiej-
scowienie koncepcji autorki w kontekscie znanych z literatury dokonan innych autoréw.
Chcac ulatwic Czytelnikowi wyrobienie sobie pogladu na temat zalet i wad koncepcji Ske-
leton, przedstawimy nizej wykaz najwazniejszych cech tej koncepcji, traktowanych takze

jako najwazniejsze wyniki naukowe tej pracy.

Pierwszg cecha, ktora wyrdznia koncepcje Skeleton jest silne 1 $ciste powiazania w niej za-
dan systemu wspomagania decyzji (przeznaczonego dla menedzera zarzadzajacego przed-
sigbiorstwem lub dla eksperta wezwanego do tego, by petnit rol¢ doradcy) z misja przedsig-
biorstwa i z jego - dynamicznie rozumiang - strategia. Element ten nalezy uzna¢ za bardzo
wazny 1 bardzo charakterystyczny dla prezentowanej w pracy koncepcji traktowania proce-
su zarzadzania jako procesu inicjowania i kontrolowania zmian w przedsigbiorstwie, co
zdecydowanie odbiega od praktykowanej czesto pasywne] techniki zarzadzania, opartej na
prostym reagowaniu na wymuszenia zewnetrzne. Taka wlhasnie, ukierunkowana na ofen-
sywne zarzadzanie, filozofia dzialania systemu Skeleton, zwigzana jest w pracy z technicz-

nymi szczegolami jego architektury logicznej.

W architekturze tej na uwage zastuguja miedzy innymi takie oryginalne szczegoty, jak (mig-
dzy innymi) silne zorientowanie struktury na system gospodarowania wiedza organizacyjna.
Takie rozwigzanie jest (jak wykazano w pracy) najbardziej bezpieczne. Chodzi tu gléwnie
o zabezpieczenie systemu przed jego skopiowaniem przez konkurencje. Takie nastawienie
wynika ze spostrzezenia, ze firmy instalujgce zaawansowane systemy informatyczne najcze-
Sciej nie upatrujg w nich czynnika bezpoérednio zwigkszajacego produktywnosé (juz dawno

wykazano, ze taki prosty zwigzek miedzy informatyzacja a efektywnoscia gospodarcza
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z pewnoscia nie zachodzi), lecz migdzy innymi oczekujg, ze system komputerowego
wspomagania zarzadzania spowoduje istotny wzrost przewagi konkurencyjnej firmy stosu-
jacej podang metodyke nad firmami traktujagcymi zadania informatycznego wspomagania
procesu zarzadzania w sposob bardziej tradycyjny. Ewentualne przechwycenie 1 wykorzy-
stanie przez konkurencj¢ elementow systemu wspomagania decyzji moze zniwelowac efekt
tej przewagi, co jednak nie bedzie miato miejsca, jesli konkurencja nie zdota skopiowanych
rozwigzan wdrozy¢ w praktyce. Oparcie metodyki Skeleton na wiedzy organizacyjnej kon-
kretnego przedsigbiorstwa moze by¢ w takim przypadku traktowane zarowno jako czynnik
zwigkszajacy jego sil¢ konkurencyjna, jak i jako czynnik porzadkujacy strukturg przedsie-
biorstwa wokot statego ,rdzenia” zawartego w stosowanej w systemie bazie wiedzy na te-

mat schematow organizacyjnych.

Proponowana w pracy metodyka Skeleton nie jest tylko abstrakcyjng koncepcja naukowa.
Zostata ona skonkretyzowana (przy uzyciu odpowiednich diagramow i tabel) w takim stop-
niu, ze jej uzycie w zastosowaniach praktycznych nie powinno sprawia¢ trudnosci tym
Czytelnikom pracy, ktorzy poszukujg w niej "recept" pozwalajacych na w miare proste
rozwigzanie konkretnych zagadnien. Oznacza to, ze prezentowana praca powinna w kon-
kretny sposob wzbogaci¢ instrumentarium specjalistow tworzacych komputerowe systemy
wspomagania decyzji. Jesli ten cel zostal osiagniety, to mozna uznac, ze wieloletni trud au-
torki zwigzany z tworzeniem pracy 1 wielokrotnym modyfikowaniem jej zawartosci — nie by}

trudem daremnym.
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