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Wprowadzenie

Zarzadzanie doswiadczeniem jest czeS$cig zarzadzania wiedza rozumiang jako
sterowanie procesami generowania wiedzy, jej kodyfikacji, porzagdkowania, magazynowania,
odnajdywania, przetwarzania, transferu i stosowania[l]. Stanowi ono element zarzadzania
zasobami, ktore jest juz podstawg sktadowa nauki o zarzadzaniu. Celem badan zawartych w
rozprawie jest wypracowanie rozwigzan umozliwiajacych zarzadzanie doswiadczeniem dla
wybranej klasy organizacji. Do badan wybrano organizacje dzialajgce w oparciu o procesy.
Wybdr taki umozliwia przyjecie bazowego modelu funkcjonowania organizacji w podej$ciu
procesowym oraz jego odniesienie do zarzadzania wiedzg.

Glowny problem badawczy pracy dotyczy zbadania mozliwoséci zastosowania Oraz
wspomagania zarzadzania doswiadczeniem dla wybranej klasy organizacji. Gtowna hipoteza
pracy poddana weryfikacji jest sformulowana nastepujaco:

Procesy biznesowe w organizacjach wykorzystujacych narzedzia do zarzadzania praca
w oparciu o zdefiniowany proces moga by¢ usprawnione dzigki wykorzystywaniu
doswiadczenia zdobywanego przy podejmowaniu decyzji operacyjnych.

Do zbadania prawdziwosci tej hipotezy zastosowano metode analizy i1 konstrukcji
logicznej, nazywanej w literaturze metoda ,,myslowego eksperymentu[2][3]. Metoda ta w
czesci konstrukcyjnej, bazujac na obserwacji, eksperymentach i statystyce, odnosi si¢ do
potrzeb z uwzglednieniem istniejacych rozwigzan budujac nowa konstrukcje. Pozwala ona na
analize zaleznosci i zwigzkéw zachodzacych miedzy danymi wejSciowymi w granicach
okreslonych warunkami brzegowymi i1 konstruuje si¢ cigg logiczny w celu rozwigzania
danego problemu[2]. Podejscie to zawiera jednoczes$nie analize¢ jak i synteze, implikujac
wykorzystanie zasad logiki: poréwnania, abstrahowania, uogodlniania [2].

Budowa nowej konstrukcji odbywata si¢ w sposob iteracyjny. Poczatkowo powstat
model koncepcyjny pozwalajacy na okreslenie granic i warunkéw brzegowych, nastgpnie
przeprowadzona zostala implementacja prototypu. Zebrane dane z eksperymentow
wynikajacych z badania cech prototypu postuzyly do budowy modelu symulacyjnego. Caty
integracyjny proces budowy modelu 1 badan powstawal wedtug planu sktadajacego si¢ z
nastepujacych etapow:

e Badania literaturowe przeprowadzone w celu zdobycia informacji jak sg realizowane
symulowane procesy w rzeczywistych organizacjach (bankach). Jako zrodta stuzyty
na tym etapie zarowno podreczniki i literatura w zakresie bankowosci jak 1 opisy 1
instrukcje publikowane na stronach internetowych bankow.

e Zbieranie i formulowanie zalozen modelowych w celu okreslenia warunkow
funkcjonowania procesow.

e Budowe prototypow, w celu weryfikacji wykonalno$ci nowo wprowadzanych
elementéw procesu w zaktadany sposob.

e Eksperymenty, zwiazane z wykorzystaniem prototypu, umozliwiajace miedzy
innymi o0szacowanie czasu potrzebnego na wykorzystanie i rejestracje zapisow
doswiadczenia w procesie wnioskowania o kredyt ratalny, ktory zostat wybrany jako
»studium przypadku”.

e Budowe modelu symulacyjnego nieznacznie rdznigcego sie¢ od modeli
koncepcyjnych  uzupelionego o operacyjne parametry  charakteryzujgce
poszczeg6lne zadania.



e Dostrajanie modelu symulacyjnego, polegajacego gldéwnie na doborze odpowiedniej
liczby pracownikow do poszczegolnych zadan tak, aby proces osiggnat zaktadane
parametry.

o Weryfikacja i walidacja modelu symulacyjnego na podstawie benchmarkingu do
dziatajagcych w Polsce bankéw wzgledem kosztoéw, wolumendw, jak i liczebnosci
pracownikow obstugujacych te procesy. Ten krok zwieral rowniez analize i §ledzenie
przeplywu pojedynczych wnioskéw w celu testowania 1 usuwania bledow
kodyfikacji modelu symulacyjnego.

e Zaimplementowanie dodatkowych miar w modelach procesow, ktore sa zrodiem
dedykowanych informacji, poniewaz nie sg one dostegpne na poziomie
standardowego raportowania narzedzia symulacyjnego.

e Opracowanie scenariuszy symulacyjnych, wariantow symulacji porownujgcych
parametry procesoOw z uwzglednieniem i bez uwzglednienia elementéw zarzadzania
doswiadczeniem.

e Przeprowadzenia symulacji, dla ktorych najwazniejsze raporty zostaly przedstawione
w ZALACZNIKU D.

e Whnioskowanie z przeprowadzonych badan oraz dyskusja ich wynikow, ktore
zawarto w czesci 111 rozprawy.

Zaproponowany w pracy model, ktory objat elementy zarzadzania do$wiadczeniem
zostal uzyty do weryfikacji nastepujacych dwoch hipotez pomocniczych:

1. Implementacja mechanizméw zarzadzania sformalizowanym do$wiadczeniem moze
by¢ zintegrowana z narz¢dziami do zarzadzania pracg.

2. Mozliwe jest wprowadzanie zarzadzania sformalizowanym do$wiadczeniem w
organizacjach zarzadzanych w oparciu 0 procesy niewymagajace duzych zmian
istniejacych procesow biznesowych.

Pierwsza hipoteza pomocnicza bada mozliwo$¢ budowy systemu zarzadzania
doswiadczeniem, bez koniecznosci wprowadzania duzych zmian w infrastrukturze
informatycznej. Od potwierdzenia tej hipotezy zalezy czas i koszt wprowadzenia zarzadzania
doswiadczenia po stronie systemow informatycznych, czynigc ja bardziej lub mniej
atrakcyjng dla potencjalnych organizacji. Druga hipoteza pomocnicza bada mozliwos¢
budowy nowego systemu zarzadzania do$wiadczeniem od strony wptywu zmiany na
funkcjonujace W organizacji procesy biznesowe. Zmiany w podstawowych procesach
biznesowych oprocz pozadanych efektow generuja ryzyko destabilizacji organizacji. Od
prawdziwosci tej hipotezy zalezy poziom ryzyka dla organizacji przy wprowadzaniu
zarzadzania dos$wiadczeniem do rutynowo wykonywanych czynnosci w podstawowych
procesach biznesowych.

Przeprowadzajac ,.eksperyment myslowy” wybrano obszar udzielania kredytow.
Motywacja dla doboru wtasnie takiej klasy proceséw byta zaréwno dostgpnos¢ danych
statystycznych jak i licznej literatury w zakresie bankowosci. Dla pelniejszego poznania
wpltywu zarzadzania doswiadczeniem na procesy biznesowe do poroOwnania zostaly wybrane
dwa skrajne warianty tego procesu, pierwszy dla produktu masowego jakim jest udzielanie
kredytu ratalnego przez Internet oraz drugi dla indywidualizowanego produktu kredytu
inwestycyjnego dla przedsiebiorstw. Taki dobor procesOw umozliwia identyfikacje w
potrzebach odnos$nie zarzadzania do§wiadczeniem oraz pozwala na formutowanie ostroznych
uogodlnien odnosnie procesow udzielania kredytow. Dla przeprowadzenia weryfikacji i
walidacji zbudowano po dwie wersje modelu symulacyjnego: podstawowa - na podstawie
istniejgcych rozwigzan w oparciu o istniejgce zrodla oraz wersje stanowigcg model nowej
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konstrukcji  zawierajgcg mechanizmy  zarzgdzania  do$wiadczeniem. W  wyniku
przeprowadzanych symulacji komputerowych poréwnujacych istniejace rozwigzania z nowa
konstrukcjg, najwazniejszym wnioskiem z badan jest uprawdopodobnienie[4] podstawowej
hipotezy badawczej, ze w okreslonych warunkach przynosi wymierne korzysci finansowe,
zdecydowanie przewyzszajac koszty zwigzane z jej wprowadzeniem i utrzymaniem dla
istniejagcych proceséw biznesowych. Dodatkowy model symulacyjny dla procesow
zarzadzania do$wiadczeniem jest postulatem dla procesu pomocniczego i ma na celu
oszacowanie kosztu jego funkcjonowania. W modelu ze wzgledu na brak mozliwosci
przyjecia wiarygodnych zatozen nie uwzgledniono korzys$ci wynikajacych z gromadzenia
doswiadczenia innych niz w istniejacych procesach biznesowych. Model symulacyjny
proponowanego procesu zarzadzania doswiadczeniem wykazal, ze funkcjonowanie takiego
procesu wymaga co najwyzej kilku etatéw 1 w przypadku pozytywnego wptywu na jakos¢
decyzji procesowych powinien by¢ optacalny dla organizacji. Przy budowie prototypu udato
si¢ zachowa¢ podstawowy przebieg procesow biznesowych podczas wprowadzania
elementow zarzadzania do$wiadczeniem, modyfikujac jedynie zakres wykonywanych
czynno$ci w ramach danego zadania, ale wymagato to wprowadzenia trzech dodatkowych
zatozen odno$nie spdjnosci modelu danych w organizacji, uniwersalnego narzedzia
wnioskujacego na podstawie regul oraz uniwersalnego narzedzia do zarzadzania praca.
Poprawno$¢ zatozen odnosnie uwarunkowan technologiczno-organizacyjnych w organizacji
badana jest w pierwszej hipotezie pomocniczej. Poprawnos$¢ drugiej hipotezy pomocniczej
zostata zweryfikowana przez budowg prototypu, przy zalozeniu poprawnosci zalozen
badanych w hipotezie pomocniczej pierwszej.

Dodatkowym sposobem weryfikacji poprawnosci formutowanych hipotez jak i
budowanego modelu bylo przeprowadzenie badania ankietowego populacji bankow
komercyjnych, ubezpieczalni i duzych firm windykacyjnych. Badanie mialo dwa cele:
pierwszy eksploracyjny zbieral informacje odnosnie podejscia do zarzadzania wiedzg i
procesami w tych organizacjach, drugi zbierajacy opinie dotyczace wprowadzania
zarzadzania do$wiadczeniem Oraz ewentualnych przeszkod w jego wdrazaniu. Wyniki
badania ankietowego potwierdzity dodatkowo zatozenia i prawdziwo$¢ podstawowej hipotezy
pracy.

Struktura pracy sktada si¢ z trzech zasadniczych czgsci: teoretycznej, konstrukcyjnej
oraz weryfikacyjnej. Pierwsza cz¢s$¢ pracy stanowi wprowadzenie do zagadnienia zarzgdzania
wiedzg 1 podejscia procesowego. Bazuje ona gtéwnie na literaturze i specyfikacjach
rozwigzan stosowanych w obu tych obszarach. Zarzadzanie organizacja w oparciu o procesy
przedstawione jest wraz z jego geneza. Poczawszy do pierwszych postulatow w specjalizacji i
podziatu pracy, poprzez ewolucj¢ naukowej organizacji pracy po wspoélczesne metody
wymagajgce wspomagania systemami informatycznymi. Zarzadzania wiedzg przedstawione
jest z perspektywy istotnej do budowy systemu zarzadzania doswiadczeniem. Wyjasnione s3
roznice migdzy danymi, informacjami a wiedzg, czy fakt istnienia wiedzy jawnej i ukrytej
oraz zaleznos$ci miedzy nimi. Wiedza czgsto traktowana jest jako zasob, ale bardzo si¢ r6zni
w stosunku do klasycznie wyrdznianych zasobow, takich jak ziemia, praca czy kapital.
Przedstawione zmiany w podejsciu zasobowym oraz proby uchwycenia zasobu wiedzy,
identyfikacji cech czy prob jego wyceny to elementy istotne do proby oceny kazdego
rozwigzania, ktore zaklada gromadzenie wiedzy. Termin ,,doswiadczenie” uzyty zostat jako
szczegOlny rodzaj wiedzy plyngcej z czynnego uczestnictwa lub przemyslen 1 interpretacji
zdarzen. Do$wiadczenie jest nierozerwalnie zwigzane z konkretng osobg i nie podlega tatwej
kodyfikacji, ze wzgledu na duzg cz¢$¢ wiedzy ukrytej[5]. W pracy zaprezentowano
rozwiazania ze styku zarzadzania wiedza i zarzadzania w oparciu o procesy, analizie zostaly
poddane zarowno podobienstwa, jak i réznice obu tych podej$¢. Ze wzgledu na strategiczne



znaczenie stosowanych w organizacji koncepcji zarzadzania zaprezentowane zostaly
narzgdzia do implementacji strategii w organizacji. Istotnym elementem proponowania
nowego rozwigzania jest wskazanie mozliwego sposobu jego ewaluacji pod kontem
zgodno$ci z wizja 1 strategig organizacji. W tym celu zostalo przedstawione narzedzie
zrownowazonej karty wynikow pozwalajagce w znacznym stopniu oceni¢ inicjatywe
wprowadzajaca zarzadzanie do$wiadczeniem w organizacji funkcjonujacej w oparciu o
procesy. Jako uzupehienie cz¢sci teoretycznej zostaty zaprezentowane wspotczesne narzedzia
informatyczne wspomagajace zarzadzanie do$wiadczeniem oraz narz¢dzia do zarzadzania
przez procesy, umozliwiajgc okre§lenie uwarunkowan technicznych dla organizacji
zarzadzanej przez procesy.

Cze$¢ konstrukcyjna zawiera iteracje w dochodzeniu do prototypowej implementacji
zarzadzania doswiadczeniem dla wybranych procesOw w okreslonym otoczeniu biznesowym.
Kierunkiem iteracji jest dochodzenie z poziomu celow strategicznych poprzez powotlanie
inicjatywy, ktora po uszczegotowieniu staje si¢ programem badz projektem wprowadzajagcym
zarzadzanie doswiadczeniem w organizacji zarzadzanej w oparciu o procesy. Kolejng iteracja
jest budowa modelu koncepcyjnego rozwigzania ogélnego problemu zarzadzania
doswiadczeniem w organizacji funkcjonujacej w oparciu o procesy. Model ten pozwala na
okreslenie granic i warunkow brzegowych, wraz z zaproponowaniem konkretnych narze¢dzi
informatycznych umozliwiajacych implementacje rozwigzania w ogoélnym przypadku.
Elementy koncepcji zostaly wpisane w metodyke rozwoju architektury korporacyjnej
bazujacej na szkielecie architektury korporacyjnej TOGAF(The Open Group Architecture
Framework) z intencja ulatwienia jej implementacji w istniejacej organizacji. Kolejna iteracja
dotyczyta studium wybranego przypadku, czyli prototypowej implementacji proponowanej
koncepcji w warunkach zblizonych do rzeczywistych. Wykonanie implementacji
postulowanego rozwigzania zarzadzania doswiadczenia w otoczeniu narzedzi stosowanych do
zarzadzania przeptywem procesu dowodzi jego wykonalno$ci 1 umozliwia weryfikacje jego
cech. Pierwszym krokiem tej iteracji byl wybor wraz z uzasadnieniem procesOw
biznesowych, ktore mialyby zosta¢ zaimplementowane wraz z mechanizmami zarzadzania
doswiadczeniem. Dobor procesow uwzglednienia rézne perspektywy, takie jak: znaczenie
wybieranych procesow biznesowych dla organizacji, istniejace zrodta dokumentujace ich
istote oraz przebieg, dostgpno$¢ danych statystycznych, obecnie uzywane narzedzia
informatyczne do ich wspomagania. Do implementacji wybrano dwa warianty procesow
udzielania kredytow jako procesow istotnych, dobrze znanych i udokumentowanych w
literaturze, posiadajacych dostepng baze¢ statystyczng udostepniang przez instytucje
panstwowe oraz posiadajaca rozbudowang infrastruktur¢ informatyczng. Dobdr dwoch
wariantow wnioskowania o kredyt: jednego o charakterze masowego kredytu ratalnego
udzielanego przez Internet oraz indywidualnego kredytu inwestycyjnego dla przedsigbiorstw
ma za zadanie lepsza identyfikacj¢ mozliwych efektoéw wprowadzenia elementéw zarzadzania
doswiadczeniem do procesow. Przeprowadzono implementacj¢ najwazniejszych elementow
tych proceséw, umozliwiajac funkcjonowanie prototypu, a przyjete zalozenia podczas
implementacji zostaty uogodlnione i1 stanowily wktad do sformutowania pierwszej hipotezy
pomocniczej oraz wykorzystane do budowania pytan w kwestionariuszu ankiety. W sktad
budowanych rozwigzan wchodzily nie tylko elementy integracji miedzy systemami
informatycznymi, ale rowniez elementy iteracji z uzytkownikiem. Dodatkowo zostaty
opracowany model zarzadzania do$wiadczeniem gromadzonym w zaimplementowanym
prototypie, pozwalajacy na okreslenie podstawowych jego parametréw i nakladow na jego
funkcjonowanie.

Trzecia cze$¢ rozprawy poswigcona jest walidacji i weryfikacji zaproponowanej
koncepcji zarzadzania doswiadczeniem w organizacji funkcjonujacej w oparciu o procesy. W



tej cze$ci zbudowano modele symulacyjne procesow biznesowych dla obu wariantow z
elementami zarzadzania do$wiadczenia 1 w wersji bazowej. Nastepnie zostaly
przeprowadzone symulacje komputerowe tych modeli symulacyjnych w przy roznych
scenariuszach efektywno$ci zarzadzania doswiadczeniem. Mozliwy wplyw zarzadzania
doswiadczeniem zostal oszacowany na podstawie danych statystycznych oraz dostgpnych
materiatow dotyczacych badania skali okreslonego zjawiska. Dobdr czasu zadan zostat
zweryfikowany analiza kosztowsg obstugi wnioskéw oraz deklarowanych czasow ich
rozpatrzenia. Komputerowe symulacje procesow byty przeprowadzane w izolacji od innych
funkcjonujagcych w organizacji procesow. Wyniki przeprowadzonych symulacji zostaly
porownane migdzy soba i potwierdzaja prawdziwos$¢ hipotezy podstawowej. Druga
zastosowang metoda weryfikacji prawdziwos$ci stawianych hipotez byto badanie ankietowe za
pomoca kwestionariusza ankiety. Zebrane wyniki postuzyly zaréwno do weryfikacji
poprawnosci zatozen, jak i zebrania opinii odno$nie prawdziwosci hipotez.

W podsumowaniu znalazly si¢ wnioski z badan, perspektywy dalszych badan,
dodatkowo wskazane zostaly znane aspekty pomini¢te w implementacji: bezpieczenstwo i
wplyw na infrastruktur¢ informatyczng.

Bibliografia posiada wykaz najwazniejszych Zrédet stanowigcych material bedacy
podstawa powstania rozprawy oraz publikacje autorskie doktoranta powstale w wyniku
prowadzonych badan nad proponowang koncepcja.

Bardzo istotng czeScig pracy z punktu widzenia narzedziowo-wnioskujacego sa
Zalaczniki. Obejmujg one niebinarne elementy prototypu rozwigzania stworzonego dla
potrzeb pracy, kwestionariusz przeprowadzonej ankiety, wyniki badan ankietowych wraz z
ich obszerng analiza oraz modele symulacyjne wraz z raportami.
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Czesé |
Zarzagdzanie organizacjg w oparciu 0 procesy oraz
zarzadzanie wiedzg — stan badan

1.1. Zarzadzanie organizacja w oparciu o procesy

Zarzadzanie organizacja w oparciu o procesy jest kompleksowym podejsciem bedacym
ztozeniem wielu dyscyplin, ktére uwazaja, ze podej$cie procesowe prowadzi do istotnych
korzysci zaré6wno po stronie wydajnosci jak 1 spojnosci calego systemu zarzadzania.
Podejscie procesowe umozliwia ulepszanie catych tancuchow generowania wartosci, ktore
mogg by¢ przekrojowe i wychodzi¢ poza ramy jednego dzialu czy pionu organizacji. Sama
koncepcja podejscia procesowego nie jest niczym nowym, a jej zaczatki mozna znalez¢é juz w
pracach Adama Smitha[6] lub Fredericka Taylora[7]. Oczywiscie ta koncepcja nie stanowita
wtedy catosciowego podejscia do zarzadzania organizacja a jedynie postulat zwigkszajacy
wydajnos¢, ktérego istota byl podziat prac na odpowiednie zadania, ktére wykonywane w
odpowiedniej kolejnosci prowadzity do uzyskania pozadanego efektu. Taylor ktadt
dodatkowo nacisk na standaryzacje wykonywanych zadan, co przektadato si¢ posrednio na
normalizacje procesu wytworczego produktu jako catosci. Kolejnym etapem rozwoju
zarzadzania zgodnego z podejsciem procesowym byta proba modelowania zadan jakie musza
zosta¢é wykonane do osiaggnigcia zalozonego celu. Henry Laurence Gantt opublikowal
pierwszg prace zawierajaca wizualng reprezentacj¢ przeptywu pracy w 1910 roku. Oczywiscie
wykresy Gantta nie ujmowaty definicji procesu z rowng sita, co wspodtczesne notacje, ale
pozwalatly juz na okreslenie czasu, kosztu oraz identyfikacji wszystkich niezb¢dnych zadan w
danym procesie wraz z ich zaleznosciami czasowymi[8]. Wykresy Gantta zyskaly duza
popularno$¢ 1 s3 uzywane do dnia dzisiejszego na przyktad przy planowaniu zadan
projektowych w programie Microsoft Project. Podobng metodg¢ wizualizacji zadan opracowat
polski teoretyk zarzadzania Karol Adamiecki[9]. Pierwsze wykresy zwane przez niego
harmonografami powstalty w roku 1896 podczas jego pracy w hucie, jednak pierwsza jego
publikacja na ten temat ukazata si¢ w 1931roku[9]. Znaczacym elementem podejscia
procesowego jest zarzadzanie obcigzeniem 1 spigtrzeniami prac na poszczegolnych
stanowiskach czy etapach procesu. Wprowadzenie podziatu prac, systemu normowania pracy,
harmonograméw w znacznym stopniu zwigkszalo efektywno$¢ procesow zwlaszcza o
charakterze produkcyjnym. W obszarze ustug organizacja proceséw obstugi napotykala na
dodatkowe wyzwania zwigzane z nieprzewidywalnym strumieniem zgloszen, obstuga
waznych klientow 1 dynamiczng alokacja zasobow. Przykladem takiego procesu jest proces
obstugi polaczen telefonicznych, o&wczesnie wykonywanych za pomocg operatorow
telefonicznych. Jako jeden z pierwszych procesoOw masowych wymagal przewidywania
zapotrzebowania na ushluge, alokacj¢ zasobéw w postaci operatorow i taczy telefonicznych
oraz byl wrazliwy na czas realizacji ustugi. Wtasnie na podstawie tego procesu Anger Krarup
Erlang[10] opracowat i opublikowat w 1909 roku teorig¢ ruchu telefonicznego zwanej réwniez
jako teoria kolejek. Teoria dostarcza narzgdzi do badania i wyliczania takich parametrow jak
czas oczekiwania, czas obstugi, czas zajetoSci stanowiska czy innych parametrow zwigzanych
z mierzeniem wydajnos$ci kolejek. Teoria ta pozniej zostata potwierdzona réwniez W innych
procesach o charakterze masowym, takich jak obstuga petentow na poczcie czy pacjentow w
przychodni lekarskiej. Dodatkowo pewne elementy teorii kolejek staly si¢ wzorcami
rozwigzan w obszarze zarzadzania przeptywem pracy, na przyklad strategia obstugi zadan
»pierwszy na wejsciu pierwszy na wyjsciu” gdzie zgloszenia obstugiwane sg zgodnie z
kolejnoscig ich si¢ pojawienia, czy strategia odwrotna ,,0statni na wejsciu jest pierwszym na
wyjsciu”. Oczywiscie teoria uwzglednia rowniez obstuge rownolegla polegajacg na dzieleniu
zasobow obstugujacych czy strategie obstugi zgloszen o réznym priorytecie Trzeba jednak
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odnotowac, ze pewne zatazenia tej teorii sg mato realistyczne jak dziatanie w zupelinej izolacji
od innych procesow i to, ze zdarzenia nastgpuja po sobie zgodnie z rozkladem Poissona oraz
zatozenie o nieskonczonej pojemnosci kolejek.

Dalszym etapem rozwoju zarzadzania organizacja w oparciu 0 procesy byla chec
zapewnienia, aby procesy wykorzystywaty swoj peten potencjat 1 dostarczaty zadawalajace
produkty na wyjsciu. Chodzito o to, aby procesy byly bardziej przewidywalne i dostarczaly
jak najlepszych produktow przy jednoczesnym minimalizowaniu strat. Stosowana wowczas
kontrola jakosci, ktora badata zgodnos$¢ produktu finalnego ze specyfikacja, nie byta wstanie
tego zapewni¢. Pierwsza metodg kontrolujaca proces byla metoda Statystycznego
Kontrolowania Procesow (SKP) Walter A. Shewharta[11] wynaleziona na poczatku lat 20
dwudziestego wieku. Popularyzacja i wdrozenie na skal¢ przemystowa nastgpito dopiero
podczas drugiej wojny S$wiatowej przez Wiliama Edwardsa Deminga[ll]. Cechg
charakterystyczng metody SKP jest badanie procesu w zaleznosci od dwoch rodzajow
przyczyn odchylen: pierwszej grupy zwiazanej bezposrednio z procesem 0 charakterze
rutynowym i drugiej specjalnej, wystepujacej sporadycznie, jak awarie. Metoda umozliwiata
przewidywanie wplywu odchylen na produkt koncowy. Dzigki monitoringowi czynnikow
istotnych dla przebiegu procesu na etapie wykonywania procesu mozliwe byto podejmowanie
dziatan w celu ograniczenia strat czy adaptacji procesu wynikajacych z zaistnienia odchylenia
o okreslonym charakterze.

W obszarze zarzadzania zmiang pierwszg rozpowszechniong metoda byt czteroetapowy
cykl ciaglego doskonalenia procesow i produktow znany jako PDCA (Plan-Do-Check-Act).
Cykl PDCA dzigki swojej zdolnosci do ciggltego optymalizowania proceséw i produktow stat
si¢ czgsto uzywanym narzedziem w kregach zwigzanych z zarzadzaniem przez jakoS$c¢.
Pierwszy etap cyklu PDCA ,,Plan” polega na zaplanowaniu z wyprzedzeniem zmiany,
okresleniu jaki wptyw bedzie ona miata, ustaleniu jaki rezultat jest zamierzony oraz w jaki
sposob bedzie mozna zmierzy¢ jego osiggniecie. Etap planowania uwzglgdnia zaangazowanie
niezbgdnych zasobow do wykonania zmiany, przewiduje rowniez udzial wiascicieli
zmienianych procesow biznesowych. Drugi etap cyklu PDCA ,,Do” polega na wykonaniu
zaplanowanego dziatania, czyli uruchomienia procesu lub wyprodukowaniu produktu. Trzeci
etap cyklu PDCA ,,Check” polega na zbieraniu i analizowaniu danych zwlaszcza w celu
zmierzenia poziomu osiggni¢tych celéw przy uzyciu wskaznikow przewidzianych na etapie
planowania. Czwarty etap cyklu PDCA polega na poprawianiu istniejacego stanu rzeczy i po
zidentyfikowaniu pozadanych przysztych zmian biezacy cykl dobiega konca i nastgpuje
przejscie do etapu pierwszego kolejnego cyklu.

W latach 80. dwudziestego wieku, Deming w swoim dziele ,,Out of the Crisis”[12]
opublikowal 14 zasad stanowiacych réwniez zbidr najwazniejszych elementéw podejscia
Total Quality Management (TQM), czyli zarzadzania przez jakos$¢. Zasady te sg swoistym
kluczem do sprawnego funkcjonowania organizacji, cze¢$¢ z tych zasad dotyczy procesow i
zostala zaadaptowana do koncepcji zarzadzania przez procesy.

Trzecia zasada Deminga mowi o zaprzestaniu stosowania masowej kontroli jako
mechanizmu zapewnienia jakosci[12]. Zgodnie z ta zasada dzigki zapewnieniu stabilno$ci
procesOw rozumianej jako osiagnigcie odpowiednio niskiego poziomu odchylen, mozna juz
nie stosowa¢ kosztownej kontroli catosci produkcji. Stabilne procesy produkcyjne pozwalaja
zarzadza¢ poziomem jakosci produktow proceséw stosujac mniej kosztowna kontrole
statystyczng. Dzigki zmniejszeniu wysitkow zwigzanych z kontrolg pozwalajg si¢ skupi¢ na
dalszym doskonaleniu tych proceséw pod wzgledem ich powtarzalno$ci czy podniesienia
jakosci produktu koncowego.

Pigta zasada Deminga mowi o koniczno$ci cigglego ulepszania procesu produkcji i
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ustug polegajagcych na poprawie jakosci, produktywno$ci czy zmniejszenia kosztow[12].
Proces biznesowy postrzegany jest w tej zasadzie jako istotny element funkcjonowania
organizacji oraz jako zrédlo generowania warto$ci dodanej. Procesy, aby funkcjonowac,
potrzebuja zaangazowania zasobOw, a co za tym idzie sg rowniez zrodtem kosztow. Zasada
jest postulatem innowacji, ktéry w efekcie ma doprowadzi¢ do ulepszenia procesu jako
cato$ci tancucha generowania wartoéci, a przez to do podniesienia jako$ci produktu czy
ustugi, poprawy wydajnosci badz obnizenia kosztow zwigzanych dziatalno$cig. Deming
powierza odpowiedzialno$¢ doskonalenia systemu przede wszystkim kierownictwu, ale
zaktada réwniez udziat szeregowych pracownikow, ktorzy przez aktywny udziat i swoje
doswiadczenia mogg wnie$¢ wklad w taka optymalizacje. Dla tej zasady ma zastosowanie
wspomniany wczesniej cykl PDCA.

Dziewigta zasada Deminga mowi o przelamywaniu barier miedzy dzialami
przedsiebiorstwa mowi o tym, ze w organizacji wszystkie jednostki powinny funkcjonowaé
jako jeden sprawny organizm. Problemy wystepujace w jakim$ dziale powinny by¢
rozwigzywane centralnie. Postuluje rezygnacje¢ z silnie wydzielonych pionow, ktore
funkcjonuja jak firma w firmie wraz ze swoja wlasng agenda. Zgodnie z tg zasada lepszym
rozwigzaniem jest zwigckszenie wspotdziatania miedzy dziatami przez zwigkszenie przeptywu
informacji oraz splaszczanie struktury organizacyjnej. Zasada ta wskazuje na strukturg
bardziej zorientowang na procesy w calym przedsigbiorstwie niz na funkcje poszczegélnych
dziatow.

TQM jako podejscie do zarzadzania powstato przy kooperacji amerykanskich uczonych
z japonskimi naukowcami i inzynierami[13]. TQM upatruje zrodet sukcesu w zadowoleniu
klientow przy jednoczesnym zachowaniu korzysci dla organizacji i spoteczenstwa. Istota
TQM jest zintegrowanie celow przedsigbiorstwa z celami jego klientow. Istotnym elementem
tego podejscia jest projakosciowa kompleksowa kultura organizacyjna, ktora w potaczeniu z
zaangazowaniem wszystkich uczestnikow prowadzi do cigglego doskonalenia. TQM zaktada
dazenie do doskonatosci, caty czas poprawiajac produkty i sposob dzialania. Podejscie TQM
roéznie jest definiowane, ale jako system zarzadzania jako$cig zostato zestandaryzowane w
zbiorze norm ISO 9000:2008, I1SO 9001:2008 i 1ISO 9004:2008, pozwalajac na zbudowanie
certyfikowanego systemu zarzadzania jakoscig opartego o procesy. W standardzie SO
promowane jest procesowe podejscie do realizacji oczekiwan klientow z uwzglednieniem
wartosci dodanej, jakie poszczegodlne procesy generujg. Norma ISO wskazuje réwniez na
konieczno$¢ mierzenia proceséw w kategoriach ich wydajnosci 1 efektywnosci, a do ciaglej
poprawy systemu zarzadzania jakoscig zostal wskazany cykl PDCA.

Podejscie SixSigma podobnie jak TQM koncertuje si¢ na jakosci, z tym ze definicja
jakosci zwigzana jest $cisle z defektami w procesie. Celem SixSigma jest zapewnienie
znikome;j ilo$ci defektow produktu lub ustugi, a nie stosowanie filozofii zapewnienia dtugo
trwalego sukcesu organizacji uzyskanemu dzigki zadowoleniu klienta. W tym podejsciu dazy
si¢ do minimalizacji odchylen w procesach biznesowych, przy czym oczekiwany poziom
wynosi ponizej 3 defektow na milion wytworzonych produktow czy ustug. Zapewnienie tak
przewidywalnego procesu wymaga znacznie bardziej rozbudowanego aparatu pomiarowego
procesu, jednak do pomiaréw stosowana jest ta sama metoda kontroli statystycznej. Dzigki
zrealizowaniu postulatu obnizenia liczby defektow do minimum 1 zapewnienia cigglosci i
przewidywalno$ci proceséw rozwingtly si¢ techniki optymalizacji zasobéw w procesach.

Kolejnym podejsciem do zarzadzania organizacja jest Lean Manufacturing
koncentrujacy si¢ na zapewnieniu realizacji wymagan klientow po jak najnizszym koszcie
wytworcy produktu czy ustugi. Klasyczne dzialanie biznesowe polegajace na zarabianiu
pieniedzy, zostalo potaczone z procesem, ktéry realizuje jego wykonanie. Podejscie Lean
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Manufacturing koncentruje si¢ na optymalizacji catego systemu jakim jest organizacja. Jest to
jedna z cech wyr6zniajaca Lean Manufacturing w stosunku do wczesniejszych podejsé
optymalizujgcych dziatania gltownie na poziomie procesow. Ideg pozwalajaca osiggnad
optymalizacje jest redukcja strat do minimum. Jako stratg¢ traktuje si¢ zarowno zbedng prace,
jaka nalezy wykona¢, jak i niepotrzebnie gromadzone zasoby materialne potrzebne do
realizacji zadania. Do uzyskania ptynnosci niezbedne jest zapewnienie wysokiego poziomu
jakosci tak, aby nie dopuszcza¢ do nieplanowanych przestojow 1 dostarcza¢ potrzebne zasoby
dopiero w momencie, gdy sa one potrzebne. Dzieki takiemu podej$ciu udato si¢ ograniczy¢
koszy w polaczeniu z dbatoscig o jakos¢ znang z podejs¢ TQM czy SixSigma. Lean
Manufacturing nazywany jest réwniez systemem Toyoty, gdyz wdrozenie tych zasad
przyniosto producentowi samochodow duzy sukces rynkowy. Lean Manufacturing
zdefiniowal zasady budowy efektywnych proceséw biznesowych, stosujac zasade przeptywu
ciggnionego. Istotg przeptywu ciagnionego jest wytwarzania produktu w momencie, gdy jest
na niego zapotrzebowanie, w przeciwienstwie do klasycznego modelu, w ktorym produkty sa
wytwarzanie, magazynowane i nast¢pnie sprzedawane.

W czasach kryzysu gospodarczego na poczatku lat 80 Stany Zjednoczone i panstwa
Europy Zachodniej zaczgty ustepowac gospodarczo na rzecz konkurencji ze strony japonskich
wytworcoOw bedacych wstanie produkowac¢ wysokiej jakosci dobra po konkurencyjnych
cenach. Analiza przyczyn powodzenia japonskich producentow doprowadzito do
popularyzacji koncepcji zawartych w podejsciach TQM, SixSigma oraz Lean Manufacturing.
Jednak sposob dojscia do poziomu konkurencyjnosci dzigki stosowaniu podejscia ciaglego 1
stopniowego doskonalenia proceséOw i produktow byt niewystarczajacy dla zachodnich
korporacji oczekujacych radykalnych zmian w krétkim okresie czasu. W odpowiedzi na takie
potrzeby powstata koncepcja radykalnych zmian procesowych Business Process
Reengenirng(BPR)[14], pozwalajaca na odniesienie korzysci w krotkim czasie. Koncepcja
polega na ponownym pouktadaniu procesOw w calym obszarze danego przedsigbiorstwa.
Pierwszym krokiem w BPR jest wybor procesOw majacych podlegaé przeprojektowaniu,
nastepnie zbudowanie zespolu odpowiedzialnego za wprowadzanie zmian. Po czym nastepuje
doglebne zrozumienie istniejacego procesu i opracowanie nowego przebudowanego procesu
oraz jego wdrozenie. Do zrozumienia istniejgcych procesOw oraz opracowania nowych
przebudowanych procesOw potrzebne sa znaczne zasoby, przez co zmiana jest znacznie
bardziej kosztowna niz w przypadku ciaglego acz systematycznego polepszania procesow
proponowanego w cyklu PDCA. BPR kifadzie duzy nacisk na wskazanie jednostek
organizacyjnych odpowiedzialnych za dany proces, precyzuje zakres odpowiedzialnosci
wlascicieli procesoOw biznesowych oraz wprowadza centralne repozytorium procesow
biznesowych jako niezbedne zrddto informacji do prawidlowego planowania, a przez to
zarzadzania organizacjg.

W rozwoju zarzadzania organizacja w oparciu o procesy ,,Business Process
Management” (BPM) duza role odegrala innowacja technologiczna w postaci
upowszechnienia komputerow o duzych mocach obliczeniowych[15]. ZdolnoSci obliczeniowe
komputeréw zostaly wykorzystane poczatkowo w planowaniu 1 badaniu procesOw
biznesowych, a pozniej rowniez w ich kontrolowaniu, wykonywaniu i ich symulowaniu.
Powstata oddzielna klasa oprogramowania do zarzadzania systemami zwana platformami
procesowymi Business Process Management System or Suit(BPMS).

Rozwdj oprogramowania tworzacego obecniec BPMS przebiegal w dwoch zasadniczych
nurtach. W nurcie rodziny systeméw zarzadzajacych pracg oprogramowanie miato umozliwi¢
elastyczne definiowanie proceséw, w ktorych zadania byty wykonywane przez ludzi.
Pierwszymi reprezentantami tej rodziny byly systemy przeznaczone dla grupowej pracy nad
dokumentami zwane systemami workflow. Pézniej te systemy zostaly rozbudowane o
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mozliwosci integracji z innymi systemami oraz zdolno$¢ do wykonywania zadan
automatycznych, czyli bez udziatu operatora. Organizacja standaryzujaca rozwigzania w tym
zakresie jest Workflow Management Coalition (WfMC)[16].

Drugi nurt powstawania narzedzi BPMS wywodzi si¢ stricte z inzynierii
oprogramowania 1 poczatkowo miato stanowi¢ jedynie narzedzie do integracji zadan
automatycznych[17], ktore z czasem wzbogacono o mozliwosci wykonywania zadan przez
operatora. Ta klasa oprogramowania czesto jest nazywana silnikami procesowymi i stanowi
jeden z filarow podejscia do architektury opartej o serwisy Service Oriented
Architecture(SOA) stuzacej do elastycznego komponowania zlozonych serwisow
biznesowych. Silnik procesowy jest obecnie wymaganym komponentem kazdego
oprogramowania zwanego szyng integracyjng Enterprice Service Bus (ESB). Warto
odnotowac, ze to podejscie jest juz stosowane przez wiele najwigkszych firm na $wiecie, a
centrum standaryzacyjne OASIS skupia takie firmy jak IBM, Oracle czy Microsoft.

Obecnie mozliwos$ci oprogramowania wywodzacego si¢ z tych dwoch gatezi rozwoju
tak zblizyly si¢ do siebie, ze spelniajg jednoczesnie wymagania i specyfikacje obu osrodkow
standaryzujacych jednocze$nie. Przyktadem takiego silnika jest JBPM[18], ktory jednoczesnie
umozliwia wykonywanie procesoOw zdefiniowanych przy uzyciu definicji WIMC XPDL
(Extended Process Definition Language) jak i standard OASIS BPEL (Business Process
Execution Language)[19].

Spektrum narzedzi, jakie wchodza w sktad BPMS jest wigksze i zawiera zazwyczaj
narzedzia do graficznego prezentowania i budowania procesow, narzedzia shuzace do
implementacji zadan wykonywanych przez operatora w procesie, systemu monitorowania
przebiegu procesOw oraz czgsto narzedzia umozliwiajace symulowanie tychze procesow z
zadanymi parametrami.

Podejscie procesowe do zarzadzania organizacja jest rozwinigciem wczesniej
stosowanych metod w zakresie zarzadzania procesami w biznesie przy obligatoryjnym uzyciu
zdobyczy technologicznych, a w szczeg6lno$ci oprogramowania do kompleksowego
zarzadzania procesami.
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Rysunek 1. Ewolucja podejscia procesowego[20]

Przedstawione na rysunku 1 polaczenie technologii informatycznej z metodami
zarzadzania organizacjg, korzystajac z nauk o organizacji, technik przektadania wizji i celow
organizacji na implementacje procesow biznesowych w narzedziu informatycznym, ktore jest
odpowiedzialne za sterownie przeptywem zadan pomigdzy uczestnikami proceséw, utworzyto
podejscie BPM.

Podejscie BPM w odroznieniu od TQM, SixSigma i Lean Manufacturing odchodzi od
stosowania statystycznych mechanizméw kontroli, gdyz technologia informatyczna
umozliwia kontrole catosciowa, nie generujac przy tym wysokich Kkosztow jej
przeprowadzania. Analiza proceséw odbywa si¢ wiec na rzeczywistych danych z przebiegu
proceséw 1 w zwigzku z tym, nie ma potrzeby stosowania dodatkowego mechanizmu jakim
jest SKP.
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1.2. Zarzadzanie wiedzg

Zarzadzanie wiedza jest to cale spektrum dzialan majace na celu identyfikowanie,
tworzenie, pozyskiwanie, transferowanie oraz adaptowanie wiedzy w ramach danej
organizacji. Zarzadzanie wiedzg w odniesieniu do zarzadzania organizacja jest stosunkowo
mtoda koncepcja pochodzaca z lat osiemdziesigtych ubieglego wieku[21]. Zauwazono wtedy,
ze technologie informacyjne sa w stanie dostarczy¢ tak duzej ilosci danych, Zze nawet ich
forma ustrukturyzowana, czyli transformacja w informacje jest niewystarczajaca i potrzebny
jest dodatkowy poziom zarzadzania informacja — wiedza. Umiejetno$¢ ocenienia wiedzy i jej
wykorzystania stanowi madro$¢, ktéra pozwala na osigganie sukcesu organizacji.

2

Informacje

Rysunek 2. Piramida wiedzy[22]

Przedstawiona na rysunku 2 piramida wiedzy jako podstawe zawiera dane rozumiane
jako znaki okreslone pewna sktadnig. Drugim bardziej ztozonym poziomem sg informacje,
ktore stanowig ustrukturyzowane dane w jakims okre§lonym kontekscie i podobnie jak dane
podlegaja pelniej kodyfikacji. Kodyfikacja rozumiana jest jako mozliwos¢ petnego zapisu 1
odczytu w sposob bezstratny. Dlatego, ze przetwarzanie danych i informacji nie wymaga
udzialy cztowieka obecnie jest domeng komputerow, ktore s w stanie wykona¢ o wiele
wiecej obliczen i przeksztalcen niz cztowiek. Wiedza jest juz domeng cztowieka, wymagajaca
procesow przyswojenia, przez co nie podlega petnej kodyfikacji, pomimo ze Zroédtem wiedzy
moga by¢ wylacznie informacje i dane. Nowa wiedza jest interpretowana przez cztowieka w
konteks$cie pewnych uwarunkowan spoteczno-kulturowych oraz osobistych doswiadczen.
Taki kontekst i cechy osobnicze stanowigce czg$¢ wiedzy, jaka przyswoita dana osoba
nazywana jest wiedzg ukrytg (Tacit). Istotg wiedzy ukrytej jest to, ze jest ona trudna do
wyrazenia, subiektywna, zawierajgca przeczucia 1 przekonania danej osoby. Jest gleboko
osadzona i zwigzana z tym, CO dana osoba robi i z jej osobistymi doswiadczeniami,
powigzana z posiadanymi przez dang osobe wartosciami i emocjami[23]. Subiektywny i
intuicyjny charakter wiedzy ukrytej powoduje, Ze ci¢zko ja przekaza¢ w jaki$§ uporzadkowany
sposob, gdyz jej elementy sa nieznane nawet osobie, ktora ja przyswoita. W przekazywaniu
tej wiedzy pomocne moze by¢ podejScie polegajace na spojrzeniu z perspektywy wiedzy
technicznej 1 poznawczej. Perspektywa wiedzy technicznej czgsto nazywana jest ,,wiedzie¢
jak” (know how), ktora zwiera elementy niesformalizowane, trudno ja wyrazi¢ w sposob,
ktory moglby by¢ zrozumiatly dla odbiorcy. Jest umiejetnoscia, ktorej zdobywanie wymagato
praktyki. Przyklad umieje¢tnosci jazdy na rowerze, cho¢ mozliwy do opisania, jako czynnos¢
polegajaca na posadowieniu si¢ na siodetku i jednoczesnym pedatowaniu, zachowaniu
rownowagi oraz kierowaniu, nie sprawi, ze osoba nieumiejaca jezdzi¢ na rowerze po
przeczytaniu tej instrukcji bedzie wstanie juz na nim jezdzi¢. Z drugiej strony perspektywe
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techniczng mozna przekazaé po cze¢sci kodyfikujac wybrane elementy i przez praktyke naby¢
dang umiejetno$¢. Taki sposob przekazywania wiedzy przez uczestnictwo byt znany od
wiekéw w cechach rzemie$lniczych, gdzie uczen nabywal doswiadczenia i umiejetnosci
wykonujac prace pod okiem mistrza, ktory znal fach. Elementy pozwalajace na tatwiejsze
przyswojenie wiedzy ukrytej mozna kodyfikowa¢, jako kontekst, ale perspektywa poznawcza
(cognitive) zawierajaca wierzenia, postrzeganie, idee, wewngtrzne warto$ci, uczucia ze
wzgledu na to, Ze stanowia cechy wewnetrzne danej osoby, nie daja si¢ w pelni kodyfikowac.

Wiedza jawna daje si¢ w sformalizowany sposob zapisa¢, przedstawi¢ za pomoca
schematow, informacji czy danych. Moze by¢ ona tatwo przekazywana na tej samej zasadzie,
co dane i informacje. Dzigki czemu moze ona podlega¢ przechowywaniu i przetwarzaniu
przez komputery oraz by¢ gromadzona w bazach danych.

Ukryta Ukryta

alog

SOCIJALIZACIA

Ukryta

Ukryta

PRZYSWAJANIE tACZENIE

BUME[ <

euMef

Jawna Jawna

Rysunek 3. Cykl tworzenia wiedzy[24]
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Przedstawiony na rysunku 3 model tworzenia wiedzy zostatl zaproponowany przez japonskich
badaczy: I. Nonaka i H. Takeuki jako nieustanny cykl sktadajacy si¢ z czterech procesow
[24]:

1. Ujawniania — polegajacego na przeksztatlcaniu wiedzy ukrytej w jawna za pomoca
modeli, schematow, metafor oraz innych dostepnych srodkoéw zapisu.

2. Laczenia — polegajacego na przetwarzaniu wiedzy jawnej i dopasowywaniu jej do
posiadanych juz zasobow wiedzy.

3. Przyswajania — transformacji wiedzy jawnej w ukryta przez praktyke. Dzielenie si¢
sposobem myslenia, jak 1 wiedza.

4. Socjalizacja — dzieleniem si¢ doswiadczeniami z innymi.

Zarzqdzanie wiedzq w organizacji

Zarzadzanie wiedzg w organizacji jest to zarzadzanie organizacja w dobie gospodarki
opartej na wiedzy. Zarzadzanie wiedzg w organizacji ma realizowaé okreslone cele[25], dla
ktorych zostaja opracowane strategie ich realizacji. Dla organizacji no$nikiem wiedzy sa jej
pracownicy, ktory sa wstanie opanowaé¢ wiedz¢ w danym obszarze. Rolg organizacji jest
stworzenie pracownikom odpowiednich warunkow do rozwoju ksztatcenia, oraz zapewnienia
odpowiedniej motywacji do podejmowania wyzwan[26], tworzac kultur¢ organizacyjng
sprzyjajaca gromadzeniu wiedzy. Swoboda dziatania pracownikéw zalezy od charakteru
organizacji i w zalezno$ci od kultury organizacji i stylu zarzadzania, pracownicy funkcjonuja
w ramach struktur organizacyjnych i wspolpracuja ze sobg wedtug okreslonych zasad[27]. W
ramach wykonywanej pracy gromadzone jest cale spektrum informacji, ktére moze przy
odpowiednim przetworzeniu generowa¢ wiedz¢. Wiedza w jawnej postaci moze byc¢
przechowywana w postaci rozmaitych baz informacji, ktorymi bedzie organizacja zarzadzac.
Posiadane przez organizacje dane s3 przetwarzane i1 na ich podstawie tworzona jest nowa
wiedza. Wymiana wiedzy miedzy pracownikami wymaga odpowiednich warunkow i
motywacji, co wplywa na kultur¢ organizacyjng sprzyjajaca budowaniu organizacji opartej na
wiedzy.
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NA WIEDZY

2 WIEDZA
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Rysunek 4. Podstawowe wymiary zarzadzania wiedzg w organizacji[ 28]

Powigzania przedstawione na rysunku 4 pokazuja wzajemne zalezno$ci mig¢dzy ludzmi,
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celami organizacji, sposobem jej zorganizowania i technologig, ktore wptywaja 1 funkcjonujg
w ramach powstatej kultury organizacyjnej. Zarzadzanie wiedza mozna podzieli¢ ze wzglgdu
na orientacje. W zaleznosci od podejscia procesy KM (Knowledge Management) beda si¢
koncentrowaé na ludziach posiadajacych wiedze¢ badz na technologiach i narzedziach[29].

Wiedza jako zasob

Zgodnie z teorig zasobow, kazdg organizacj¢ mozna traktowaé, jako zbior
wyjatkowych zasobow, ktore stanowig roéznego rodzaju aktywa umozliwiajace firmie
realizacje strategii prowadzacej do wzrostu jej efektywnos$ci, skutecznos$ci oraz
konkurencyjnosci. Zasoby staja si¢ czynnikiem podtrzymujagcym konkurencyjnos¢, jesli
posiadajg cechy takie jak[30]:

o rzadko$¢ wystepowania,

o warto$¢ (mozliwo$¢ oszacowania),

e brak substytutow,

e trudnos¢ do nasladowania,

e brak komercjalizaciji,

e wewnetrzny charakter 1 spoleczna ztozonos¢,

¢ ich zrodtem sg organizacyjne kwalifikacje i uczenie sig,
e silny zwiazek z organizacja,

e ich rozw¢] uwarunkowany jest poziomem uczenia si¢, inwestycji, kapitatow oraz
dziatan podejmowanych w przesztosci

Zgodnie z klasycznym podejsciem zasoby dzielg si¢ na trzy kategorie: ziemie wraz z
bogactwami mineralnymi, prac¢ oraz kapital. W klasycznym ujeciu wiedza stanowila jeden z
wielu czynnikow i uwarunkowan zewngtrznych. Nowe teorie zarzadzania zasobami nie
stosujg juz takiego podziatu, traktujac zasoby, jako czynniki niezbedne do produkcji, jej
wznowienia, utrzymania, zakonczenia czy zapewnienia uslugi. We wspoétczesnym ujeciu
wiedza traktowana jest jako nowy, odtworzeniowy czynnik produkcji. Inwestycje w zasoby
niematerialne moga prowadzi¢ do wzrostu gospodarczego bez potrzeby angazowania
dodatkowej sily roboczej. Wiedza 1 powigzana z nig technologia przyczynia si¢ do wzrostu
generowanej wartosci w procesach biznesowych 1 staje si¢ najwigkszym kotem zamachowym
gospodarki[31]. Z punktu widzenia poszczegdlnych przedsigbiorstw wiedza oraz wynikajace
z niej zasoby niematerialne jak patenty sg zrodtem przewagi konkurencyjnej[32]. Przyktadem
tu moga by¢ takie przedsigbiorstwa jak Microsoft, IBM, Siemens, ktorych warto$¢ w
wigkszym stopniu zalezy od zasobow wiedzy niz fizycznych $rodkow produkcji takich jak
maszyny czy infrastruktura. Wiedza zawarta w umystach ludzi i w technologiach zawsze
miata centralne znaczenie dla rozwoju danej gospodarki. Ta zalezno$¢ zostata juz opisana
przez Adama Smitha[6]. Jednak jak wynika z oceny Organizacji Wspotpracy Gospodarczej i
Rozwoju jej znaczenie ciagle rosnie i obecnie u jej najwigkszych uczestnikdw ponad polowa
dochodu narodowego brutto oparta jest wiedzy. Stwierdzono rdéwniez, ze rosnie
naukochtonno$¢ eksportu[1].
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Zdaniem Druckera na taki stan rzeczy miaty wptyw trzy fundamentalne wydarzenia

ubieglego wieku[33]:
1. Rewolucja przemystowa, kiedy to wiedza znalazta swoje odzwierciedlenie w
narzg¢dziach, produktach i procesach.
2.  Rewolucja wydajnosci, gdy wiedza znalazta odzwierciedlenic w organizacji pracy
ludzkiej.
3. Rewolucji zarzadzania, kiedy to wiedza znalazta odzwierciedlenie w tworzeniu

samej wiedzy.

Gospodarka tradycyjna, w ktorej naktadami byta ziemia, praca i kapitat, a wynikiem
wytworzone wyroby lub ustugi rézni si¢ od gospodarki opartej na wiedzy tym, ze wiedza jest
zaréwno $Srodkiem produkcji, jak 1 produktem koncowym.

W rozwoju gospodarki opartej na wiedzy mozna wyodrebni¢ cztery powigzane ze sobg

fazy[30]:
1.

Faza wzrastajacego znaczenia informacji i powszechnego stosowania technologii
informatycznych i1 komunikacyjnych. Technologie te pozwalaja na skuteczniejsze
organizowanie wszelkich procesow w przedsigbiorstwie, zwlaszcza w zakresie
transferu i wymiany informacji.

Faza skroconego cyklu zycia wyrobow i technologii, wykorzystania technologii
pozwalajacych proponowa¢ klientom szersza gam¢ produktow wytwarzanych w
krotkich seriach. Faza ta obejmuje takze wzrost aktywnosci klientow w wyrazaniu
swoich indywidualnych upodoban 1 oraz wzrost tzw. ,migkkie;” strony
produktéw, ktore wymagaja zupetnie nowego rodzaju wiedzy o zmianach na
rynku, o gustach, wartos$ciach i stylu Zycia.

Faza ksztaltowania si¢ ,,niematerialno$ci” gospodarki, wzrostu znaczenia strony
popytowej gospodarki, wptywu na nig klientow. W konsekwencji wzrosto
znaczenie marketingu, badania klientow 1 projektowania produktow wedtug
upodoban klientéw. Prowadzi to do wzrostu przewagi konkurencyjne;.

Faza wzrostu gospodarki sieciowej, zwlaszcza sieci powigzan migdzy ludzmi.
Sieci te sa niezbgdne dla rozwigzywania problemow, kiedy specjalizacja i
potaczenie roznych postaci wiedzy sg konieczne i decydujace.

Wiedza staje si¢ coraz cenniejszym zasobem organizacji, jednak jej warto$¢ nie jest
zawsze tatwa do oszacowania, gdyz nie wiadomo jak mogg stworzy¢ procesy taczenia wiedzy
| przez to generowania nowej.

Przyktadem tu moze by¢ sytuacja w firmie Sony, ktoéra majac w swoim posiadaniu
zarowno technologie przeno$nych odtwarzaczy muzyki, jak i wlasne studio nagraniowe nie
byta wstanie potaczy¢ tych dwoch elementow 1 zamiast wymysle¢ iPod-a (przeno$ny
odtwarzacz multimedialny firmy Apple) niejednokrotnie procesowata si¢ z witrynami takimi
jak Napster za udostgpnianie muzyki w sieci. Warto$¢ wiedzy jest tez zalezna od aktualne;j
informacji 1 wiedzy konkurencji i przyktadowo kopiowanie pomystu iPod-a nie przyniosto juz
konkurencji porownywalnego sukcesu z pierwowzorem. Niemniej wytworzenie lepszego
substytutu tez moze mie¢ wptyw na warto$¢ posiadanej wiedzy.
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Traktujac wiedze jako zasob przedsigbiorstwa, mozna wskaza¢ podstawowe jej
cechy[30]:

1. Wozglednie wysoki koszt wytworzenia.
2. Niewielki koszt dyfuzji (rozpowszechnienia).

3. Wozrost dochodow w zwiagzku z jej wykorzystaniem, w przeciwienstwie do
wyrobow fizycznych, dla ktoérych wraz z postgpujacym zuzyciem maleja
dochody.

4. Wzrastajaca warto$¢ wraz z postepujacym jej wykorzystaniem — tworzenie si¢
samoistnego cyklu tworzenia wiedzy.

W zwigzku ze wzrostem znaczenia wiedzy jako kluczowego zasobu przedsigbiorstwa,
szczegolng role w przedsigbiorstwie zaczynajg odgrywac pracownicy posiadajacy t¢ wiedze.
Przez odpowiednie zarzadzanie zasobami ludzkimi organizacja moze uzyska¢ mozliwos¢
uczenia si¢. Wedlug Drukera doprowadzi to zmian organizacyjnych przedsigbiorstw
polegajacych na sptaszczeniu struktur i uzyskaniu wigkszej autonomii dziatania, a struktura
organizacyjna bardziej bedzie przypomina¢ struktur¢ organizacyjng w obecnej orkiestrze w
filharmonii czy specjalistycznego szpitala niz organizacji w strukturze funkcjonalne;j[33].

W wielu przedsigbiorstwach  zacz¢to réwniez stosowal  sformalizowane
przechowywanie wiedzy jawnej, tworzac bazy wiedzy oraz wprowadzajac narzgdzia do
dzielenia si¢ wiedza przez pracownikoéw[34][35].

Doswiadczenie

Doswiadczenie jest to ogol wiadomosci 1 umiejetnosci zdobytych na podstawie
obserwacji i wlasnych przezy¢. Z punktu widzenia jednostki do§wiadczenie moze si¢ odnosic¢
zarowno do nieprzetworzonych psychicznie, bezposrednio odczutych zdarzen, jak i do
madro$ci wynikajacej z przemyslen 1 refleksji odno$nie tychze zdarzen. Do§wiadczenie moze
by¢ bezposrednie lub nie, mozemy bowiem analizowaé zdarzenia, ktorych nie byliSmy
bezposrednim uczestnikiem.

Termin do$swiadczenie jest zwigzany z wiedzg, osoby posiadajacy duze doswiadczenie
w danej dziedzinie stajg si¢ ekspertami.

Doswiadczenie jest niezbednym elementem uczenia, pozwala bowiem zdoby¢ wiedze
ukryta, ktorej nie mozna zdoby¢ w inny sposob. Zaznaczy¢ trzeba, ze nie kazde indywidualne
do$wiadczenie prowadzi do wiedzy, a jedynie moze prowadzic.

Doswiadczenie w konteks$cie organizacji dotyczy zdarzen jakich organizacja byta
uczestnikiem lub ktore wzigta pod uwagg.

Z punktu widzenia rodzajow zdarzen, jakie maja miejsce w organizacji mozna
wyszczegolnic:

1.  nadzwyczajne takie jak katastrofy,
problemy i incydenty,
zadania,

decyzje,

o &~ WD

Zmiany wewngtrzne i zewngtrzne

Do$wiadczenie zdarzen kataklizmow takich jak: trzesienie ziemi czy atak terrorystyczny
doprowadzilo do powstania zarzadzania kryzysowego, ktdére ma na celu zapewnienie
bezpieczenstwa 1 przetrwania w przypadku wystgpienia takiego zdarzenia. W celu
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ograniczenia negatywnego wyptywu takich zdarzen podejmowane sa $rodki zaradcze,
zardwno na poziomie organow panstwowych jak przedsiebiorstw prywatnych. Na potrzeby
zarzadzania kryzysowego budowane sg plany cigglosci dziatania oraz dodatkowa
infrastruktura mogaca zapewni¢ w przypadku katastrofy dalsze funkcjonowanie
najwazniejszych procesow.

Problemy i incydenty to rowniez niepozadane zajscia, ale wystepujace czesciej i o
mniejszej wadze, przykladami takich zdarzen moga by¢: awarie, wypadki. Na okoliczno$¢
takich wydarzen bez wzgledu na to czy dana organizacja do§wiadczyla juz takich zdarzen czy
nie, tworzone s3 odpowiednie sposoby postepowania. Cze$¢ z nich jest wymagana przez
prawo, takie jak instrukcji BHP (Bezpieczenstwa i Higieny Pracy) czy przepisy
przeciwpozarowe. W tej kategorii beda si¢ znajdowac¢ rowniez instrukcje w zakresie dziatania
na wypadek zaj$¢ takich jak awarie infrastruktury czy niedostepnosci niezbg¢dnych zasobow.

Zadania s3 to zgloszenia wymagajace dziatania i stanowigce normalny element
funkcjonowania organizacji. Zadaniem moze by¢ wniosek klienta lub sama rozmowa z
klientem. Zrodta zadan sa rowniez wewnetrzne takie jak wykonanie pracy w okreslonej
sytuacji. Czg$¢ organizacji stosuje juz zapis tych doswiadczen. Przykladem mogg by¢
systemy do zarzadzania relacjg z klientem, w ktoérych odnotowuje si¢ kazdy kontakt z
klientem wraz z odpowiednim kodem rezultatu.

Zdarzenia decyzyjne[36] moga by¢ podzielone ze wzgledu na ich poziom decyzji
tradycyjnie na: strategiczne[37], taktyczne i operacyjne. Do podejmowania najwazniejszych
decyzji gromadzi si¢ niezb¢dne informacje, opracowuje scenariusze czy przeprowadza
symulacje[38]. Jednak duzg rol¢ odgrywa doswiadczenie decydentow 1 ekspertow
pomagajacych w podejmowaniu decyzji. W tym celu powstaty narzg¢dzia, ktore maja wspierac
podejmowanie decyzji. Szczegolng klasg stanowig tu systemy ekspertowe, ktore gromadza
wiedz¢ wnikajaca z duzego doswiadczenia ekspertow, ktérzy ja zasili. Istniejg metody zapisu
doswiadczenia wynikajacego z podejmowania decyzji[39]. Takim formalnym zapisem jest
struktura Set of Experience Knowledge Structure[40]. Pozwala ona na zapisanie zmiennych,
ograniczen, funkcji i zasad, jakie byly uzyte przy podejmowanej decyzji. Takie pojedyncze
zapisy doswiadczen sa taczone w wigksze catosci 1, stosujac metafore biologiczng, tworza
decyzyjne DNA (metafora z kwasu deoksyrybonukleinowego) organizacji. Metafora
genetyczna jest rowniez wykorzystywana w odmiennych algorytmach genetycznych
majacych na celu wyhodowanie populacji zdolnej do rozwigzania danego problemu[41].

Kolejnym zrodiem do$wiadczen sa zmiany wewnetrzne i zewnetrzne. Wplywaja one na
funkcjonowanie organizacji 1 wartosciowanie rozwigzan mogacych zapewni¢ elastycznos¢ i
zdolno$¢ do zaadaptowania do nowych warunkéw. To, co wydarzylo si¢ w przesztosci, ma
wplyw na to, co si¢ uwzglednia w przysztosci, na przyklad przeprowadzajac analizg¢ co-jesli
lub jako wariant symulacji.

1.3. Zarzadzania wiedza a podejScie procesowe

Zarzadzanie wiedzg i1 zarzadzanie organizacja w oparciu o procesy sa koncepcjami
stosunkowo nowymi w teorii zarzadzania i majg na celu doprowadzenie do uzyskania
dlugotrwatej przewagi konkurencyjnej. Pierwsze zalezno$ci migdzy wiedza a
produktywnoscig w procesach zostaty juz opisane w roku 1936 przez T. P. Wright za pomoca
matematycznego modelu krzywej uczenia[42]. Opisywata ona efekt nabywania przez
pracownikow doswiadczenia mierzony spadkiem czasu potrzebnego do wykonania danej
czynno$ci w zalezno$ci od czasu nabierania praktyki. Tego rodzaju podejécie jest
charakterystyczne dla koncepcji zorientowanych na wynik, takich jak Business Process
Management(BPM). KM przede wszystkim upatruje zrédet trwatej przewagi konkurencyjne;j
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w innowacyjnym podejsciu polegajacym na wyprzedzeniu konkurencji dzieki budowaniu
organizacji opartej na wiedzy, ktéra bedzie zdolna dostosowywac si¢ do zmieniajacego si¢
otoczenia, umozliwiajac szybkie wprowadzanie nowych produktow czy ustug. BPM upatruje
zroédet sukcesu w optymalizacji istniejacych proceséw, dzigki czemu bedzie w stanie
dostarczy¢ lepszy produkt lub ustluge niz moze to uczyni¢ konkurencja przy tych samych
naktadach. Taka rozbieznos$¢ principidéw w podejsciu rodzi juz pierwszy konflikt interesow
polegajacy na sprzecznych interesach wprowadzania nowego produktu czy uslugi przeciw
utrzymaniu ciggtosci 1 stabilnosci dzialania. Obecnie zmian¢ nalezy traktowa¢ jako
nieunikniony element dziatania i trzeba na nig spojrze¢ nie tylko z perspektywy efektywnosci,
ale rowniez z perspektywy wiedzy. By¢ moze udane polgczenie tych dwoch koncepcji
zarzadzania bedzie odpowiedzig na ten dylemat.

Podobienstwa miedzy zarzqdzaniem wiedzq a podejsciem procesowym

Pierwsza obserwacja jest to, ze zarzadzanie wiedzg i w oparciu o procesy posiadaja
duzy obszar wspolny i moga wystgpowac jednoczesnie w organizacji. Zarzadzanie procesami
i ich ciagle doskonalenie jest jedng z podstawowych zasad BPM, bedac jednoczes$nie jednym
z kluczowych zasobow zarzadzania wiedza, czyli jawnie zapisang wiedzg o tym jak
funkcjonuje organizacja. Podejscie procesowe nie tylko opisuje statyczng strukture dzialania,
ale dzigki przeplywowi pomigdzy zadaniami réwniez dynamike¢. Zmiana w istniejgcym
procesie z punktu widzenia BPM jest to udoskonalanie procesu, ta sama zmiana w terminach
KM bedzie transformacja wiedzy jawnej. Z perspektywy procesowej istnieje cala grupa
proceséw obejmujacych KM[43], przyktadem mogg tu by¢ procesy wspodtpracy z firmami
konsultingowymi, procesy szkoleniowe czy procesy obejmujace centra rozwoju. Dazenie do
rozwoju organizacji oraz jej pracownikow jest rowniez cechg wspolng dla KM i BPM. Oba
podejscia promuja rozwdj pracownikéw tak, aby posiadali pozadane przez organizacje
kompetencje. Zarzadzanie wiedzg i zarzadzanie w oparciu o procesy ewaluuja pracownikow
oraz wyceniaja kapital intelektualny w celu podejmowania $wiadomych decyzji.
UsSwiadomienie 1 zaangazowanie pracownikow jest istotnym elementem sprzyjajacym
powodzeniu kazdego z tych podejs¢. Kolejna cechg wspdlng jest budowanie zespotow i
nastawienie na wspotprace do osiggania jak najlepszych rezultatow. Oba podejscia rozpoznaja
potrzeb¢ gromadzenia wiedzy o rynku, przy czym BPM szczegdlny nacisk ktadzie na wiedze
0 Klientach i konkurencji. Cechg wspdlng jest rowniez optymalizowanie decyzji tak, aby
osiggna¢ lepsza jakos¢ 1 wydajnos¢. Wreszcie oba podej$cia pokladaja nadzieje w
narzgdziach informatycznych jako czynniku umozliwiajgcym osiggnigcie swoich celow.
Czesto korzystaja z tych samych technik eksplorowania danych i pozyskiwania z nich wiedzy.
Informacja o tym, jak faktycznie dziata organizacja, jest niezbedna dla dzielenia si¢ wiedzg i
monitorowania procesow.
Uwzgledniajac klasyfikacje zarzadzania strategicznego pod wzgledem kryterium zrodet
przewagi konkurencyjnej, zarowno KM jak i BPM zakladaja, ze zasadniczg role w
konkurencyjnos$ci przedsigbiorstwa ma system biznesowy stosowany przez przedsigbiorstwo.
System biznesowy organizacji, zgodnie z koncepcja wewnetrznej przewagi konkurencyjnej
musi sprawnie zarzadza¢ zasobami. Postrzeganie Zrodel przewagi wewnetrznej organizacji
zwigzane jest z optymalizacja procesow wewngtrznych przy wykorzystaniu wiedzy i w takim
rozumieniu stanowi element wiekszosci strategii biznesowych. Przyktadowo strategia
przywodztwa kosztowego definiowanej przez Portera jako zdolno$¢ do wytwarzania produktu
badz ustugi po nizszych kosztach od konkurencji, koncentruje si¢ na optymalizacji procesow
pod wzgledem kosztow i ciaglej restrukturyzacji[44]. Elementem zarzadzania wiedza beda w
strategii przywodztwa kosztowego badania na rozwojem technologii. Natomiast drugi
zaproponowany przez Portera model polegajacy na ciaglym opracowywaniu i wdrazaniu
innowacji w zakresie kreowania nowych produktow 1 ustug jest w wigkszym stopniu
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zwigzany KM niz BPM.

W teorii wzrostu firm opublikowanej w 1959 roku, Edith Penrose zauwaza wplyw
przez klasycznej teorii zarzadzania[45]. W obserwacjach czynnikow wzrostu organizacji
Edith réwniez zauwazyla, ze najlepsze efekty daja dziatania w skali mikro, co jest zbiezne z
podejsciem do optymalizacji poszczegolnych procesow czy czynnosci z BPM.

Od tego czasu powstato wiele koncepcji rozwijajacych udziat kompetencji jako czynnika
umozliwiajacego zapewnienie trwatej przewagi konkurencyjnej zawierajacego jednocze$nie
zarOwno elementy zarzadzania w oparciu o procesy, jaki i zarzadzania wiedzg.

Przyktadowo KM jest dominujagcym elementem koncepcji kluczowych kompetencji firmy
opracowanej przez Hamela i Prahalada[46]. Model kluczowych kompetencji wypromowat
metode faczenia wiedzy jawnej w postaci posiadanych zasobow i umiejetnosci do oferowania
nowych produktow, wprowadza postrzeganie organizacji przez pryzmat jej kompetencji
definiowanej jako zdolnos$ci do uczenia si¢ grupowego[46]. Jednak i w tym podejsciu mozna
znalez¢ elementy charakterystyczne dla BPM jak pojecie wartosci dodanej dla klienta.
Koncepcja wyrdzniajacych firm¢ zdolnosci zaproponowana przez Kaya[44], opiera si¢ na
architekturze, reputacji i innowacjach. Architekture rozumiang jako sieci wewngtrznych i
zewnetrznych powigzan, okreslonych zasad postgpowania mozna odnies¢ do mapy procesoOw
wewnetrznych 1 zewngtrznych znanych z BPM. Pojecie architektury jako zdolnosci
wyrdzniajacej zawiera dodatkowo dwa elementy laczace wiedze jawng i ukryta: wiedze
organizacyjng oraz etyke. Reputacja rozumiana jest jako instrument przekazywania klientom
informacji o cech jakosciowych produktow czy ustug. Reputacja jest spojrzeniem od strony
klienta na organizacj¢, na ktérag maja wptyw doswiadczenia klientow, cech produktow a
nawet sam sposob komunikowania. Trzecig wyrdzniajaca zdolnoscig sg innowacje, ktore
stanowig podstawowy element KM.

Koncepcja przewagi czasowej upatruje sukcesu organizacji dzigki zastosowaniu metody
doktadnie na czas (ang. Just-in-time) oraz zdolnoséci szybkiego wprowadzania produktu na
rynek. Zalecenia dla osiggnigcia przewagi czasowe]j bezposrednio stosuja BPM, koncentrujac
si¢ na tym, aby zapewni¢ odpowiednie parametry procesoOw biznesowych[47].

Koncepcja organizacji uczacej zaproponowana przez Petera Senge jest zorientowana na
zarzadzanie wiedza, ale wykorzystuje ona réwniez elementy podejscia procesowego na
przyktad do modelowania systemu, jakim jest organizacja[48].

Réznice miedzy zarzqdzaniem wiedzq a podejsciem procesowym

Pomimo wielu podobienstw KM i BPM istnieja znaczace roéznice miedzy nimi W
podejsciu czy strategii. KM ma na celu budowanie organizacji opartej na wiedzy przez jej
osadzanie w pracownikach, klientach, produktach czy ustugach. Natomiast BPM stara si¢
osiggna¢ wyzsza wydajno$¢ 1 efektywnos¢ dzieki lepszemu wykorzystaniu dostepnych
zasobow. KM upatruje zrédta sukcesu w wiedzy, BPM dazy do osiggnigcia doskonatosci
poprzez porownywanie si¢ z najlepszymi. KM uwaza, ze wiedza jest zrodlem doskonalenia
dziatania, natomiast BPM naklada wysokie standardy wydajno$ci we wszystkich obszarach
organizacji. BPM koncentruje si¢ na mierzalnych rezultatach i klientach. KM koncentruje si¢
na wiedzy, rowniez takiej, ktora jest ukryta lub trudna do wyrazenia. KM ma na celu
tworzenie lub rozpowszechnianie wiedzy tak, aby znalazla zastosowanie w nowych
technologiach czy produktach. BPM promuje efektywne przywodztwo poprzez ogolng zgode
polegajaca na koncentracji na rezultatach i kliencie mierzong ilo§ciowymi i jako$ciowymi
wskaznikami. Zarzadzanie w BPM opiera si¢ na faktach, procesach, wzajemnym
poszanowaniu, zaufaniu 1 korzys$ciach dla wszystkich uczestnikow. KM zawsze bedzie
poszukiwa¢ nowych zrédet wiedzy i informacji oraz probowaé zaadaptowac je do rynku.
BPM ograniczy si¢ do zgromadzonej jawnej wiedzy o klientach i o procesach.
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Przyktadem metody zarzadzania stosowanej w BPM, a begdacej w znacznej sprzecznosci z
KM, jest outsourcing. Istota outsourcingu jest restrukturyzacja dziatania organizacji
polegajaca na realizacji danej funkcji poza jej strukturami, przy jednoczesnym zachowaniu
odpowiedzialnosci za produkt czy ustuge. Samo podejécie do outsourcingu zmienito si¢ na
przestrzeni lat. Poczatkowo byt on traktowany jako metoda do obnizenia kosztow, pozniej
rowniez jako sposOb zmniejszenia ryzyka zwigzanego ze zmianami technologicznymi,
dodatkowo umozliwiajac koncentracje na kluczowej dziatalnosci, az po strategic wyboru
sposobu funkcjonowania[49]. Wedlug Economic World Summit w Stanach Zjednoczonych i
Europie Zachodniej przedsiebiorstwa najczgsciej decyduja si¢ na outsourcing dziatlu IT
(30%), kadr (16%), dystrybucji i logistyki (14%) oraz ksiggowosci i finanséw (11%)[50].
Swiadoma rezygnacja z pewnych kompetencji zwiazana jest z utrata wiedzy wewnatrz
organizacji, co jest sprzeczne z dazeniami KM. Outsourcing w zatozeniach ma wspieraé
organizacje, umozliwi¢ jej koncentracj¢ na kluczowej dziatalnosci i przyczynic si¢ do wzrostu
efektywnosci wielu organizacji. Wprowadzanie outsourcing nie gwarantuje sukcesu. Znane sa
przypadki, kiedy doprowadzito do pogorszenia jakosci produktow i ustug, o uzaleznienia si¢
od podmiotéw zewnetrznych czy przez biedy w identyfikacji obecnych i przysziych
kluczowych kompetencji organizacji doprowadzito do utraty przewagi konkurencyjnej[51].

Wprowadzanie zarzqgdzania wiedzq w organizacjach funkcjonujgcych w oparciu o
procesy

Wprowadzenie koncepcji zarzadzania wiedza do organizacji funkcjonujacych w
oparciu 0 procesy jest w istocie potgczeniem koncepcji KM z BPM[52]. Organizacja
zarzadzana w oparciu o procesy, chcac wprowadzi¢ elementy koncepcji zarzadzania wiedza,
musi zintegrowaé oba te podejscia na wszystkich poziomach: strategicznym - ustalajagcym
podejscie i principia organizacji[53], taktycznym - definiujagcym sposob dziatania, wiaczajac
w to sposob 1 rodzaje uzywanych narzedzi 1 operacyjnym - polegajacym na biezacym
dzialaniu z wuzyciem tychze narzedzi. Na poziomie strategicznym wiedza 1 chec
organizacyjnego uczenia powinna by¢ wpisana W strategi¢ 1 wizj¢ firmy. Nastepnie za
pomoca narzedzi do zarzadzania strategicznego powinna zostaé przeniesiona na poziom
taktyczny[54]. Przykladem takiego narzedzia jest zaprezentowana na rysunku 5
zrownowazona karta wynikow (Balanced Scorecard). Pozwala ona na przedstawienie wizji i
strategii z uwzglednieniem trzech tradycyjnych wymiaréw finansow, klienta, wewnetrznych
procesOw oraz wymiaru majacego odzwierciedlenie w KM wiedzy i wzrostu[55].
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Rysunek 5. Transformacja Strategii i wizji na cztery perspektywy (opracowanie wlasne na podstawie

[56])

Celem narzedzia jest zapewnienie transformacji wizji i strategii na dziatania je
realizujgce, umozliwiajac jednocze$nie Mmonitoring 1 zarzadzanie tym procesem.
Zrownowazona karta wynikow przewiduje kontrolowanie postgpu oraz alokowanie
niezb¢dnych zasobow. Kaplan 1 Norton, ktoérzy zaproponowali to narzedzie, wyszczegolnili
cztery grupy procesOw zwigzanych z zarzadzaniem na poziomie strategii[56]:

1.  Thimaczenia wizji — budowania zgody, co do zrozumienia i znaczenia wizji.

2. Komunikowania i scalania — informowania nizszych szczebli organizacji i
ustalania powigzania miedzy celami a wizjg.

3. Planowania biznesowego — ustalania jakie dziatania beda podjete w przysztosci
oraz jak to si¢ przetozy na wynik finansowy.

4.  Petli zwrotnej i uczenia si¢ — bycia gotowym na zmiang i dostosowanie dziatania
do zmieniajacych si¢ warunkow.

Uzycie takiego narzedzia zmusza inicjatywy KM do przedstawienia warto$ci finansowej, co
moze by¢ w niektorych przypadkach trudne, w szczegdlnosci jesli dotyczy to zupehie
nowych przedsiewzig¢ 0 charakterze niematerialnym. Z drugiej strony dla czgsci rozwigzan
mozna tatwo Wwskaza¢ pewne miary i tak przykladowo dla systemu ekspertowego, ktory
przejmie jaka$ czynno$¢ decyzyjng, mozna obliczy¢ warto$¢ pracy oraz jakos$¢
podejmowanych decyzji, co daje si¢ przelozyé na wymiar finansowy[57]. Narze¢dzie
zrownowazonej karty wynikoOw umozliwia ocene danej inicjatywy, nie stosujac jedynie
konserwatywnej analizy finansowej, ktora ze wzgledu na metody porownawcze przy ocenie
projektow oczekuje stopy zwrotu zblizonej do inwestycji w innych obszarach. Unikalny
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charakter wiedzy powoduje, ze w przeciwienstwie do innych czynnikoéw produkcji warto$¢
tego zasobu bedzie rosta wraz z jego uzyciem.

nada¢ jej forme projektu, ktory bedzie podlegal dalszej ewaluacji na macierzy stanowigcej
przecig¢cie wymiaru celow strategicznych z potencjalnymi inicjatywami.

Zrownowazona karta wynikow
Plannowany wplyw projektéw i programow
na wyszystkie cele strategiczne % =
| L
gz
o [«5)
c
£
Perspektywa Cel strategiczny 5
Obnizone koszty zatrudnienia 10 % *
Fiansowd Obnizone koszty zwigzane z nietrafnymi decyzjami
- obnizenie liczby umoéw ze stratg o 10% *
Klient Ekspresowa obstuga - redukcja czasu oczekiwania z 30 do 20 minut *
Wewnetrzne procesy Uproszc.zenie procesow - redukcja zbff'dnych zadan czy czynnoSci *
Redukcja czasu wykonywanego zadania o 10% *

Szybkie wdrazanie nowych pracownikow
- skrocenie czasu szkolenia i wdrazania pracownika facznie o 40%

Nauka i wzrost

Ograniczanie utraty wiedzy zwigzanej z rotacjg pracownikow

Nauka od najlepszych
- ocenianie i nagradzanie najbardziej efektywnych pracownikow

*

Uruchomienie blizniaczej placowki za granica

*

Tabela 1. Przyklad macierzy celow z projektem wprowadzajacym zarzadzanie doswiadczeniem
(opracowanie wlasne na podstawie [164])

Przedstawiony w tabeli 1 przyktad jest zalozeniem celow, jakie moga zostaé
zrealizowane przez wprowadzenie zarzadzania doswiadczeniem w organizacji. Istotg
macierzy celow jest wykazanie czy dany program wpisuje si¢ w globalne cele stawiane dla

organizacji.

Odznaczenie pozycji w zrownowazonej kracie wynikow dla inicjatywy oznacza jej wptyw na
cel strategiczny. Stopien realizacji celu wyjasniany jest na indywidualnej karcie dla
konkretnej inicjatywy. Przedstawiona w tabeli 2 karta projektu dla przyktadowego projektu
wskazuje stopien i sposob realizacji poszczegdlnych celow.

Cel strategiczny

Wplyw projektu Zwinne metody

Obnizone koszty zatrudnienia o
10%

Wspomaganie podejmowania decyzji zmniejszy
sredni czas jej podjecia I przez to odcigzy 0soby
podejmujace te decyzje.

Obnizone koszty zwigzane z
nietrafnymi decyzjami:
- obnizenie liczby umow ze
stratg 0 10%

Jako$¢ decyzji zostanie poprawiona zwlaszcza tych
podejmowanych przez jeszcze niedoswiadczony
personel.

Ekspresowa obstuga - redukcja
czasu oczekiwania z 30 do 20
minut

Dzigki na biezaco wyswietlanym sugestiom zadanie
polegajace na podjeciu decyzji moze zostaé
przyspieszone.
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Uproszczenie procesow -
redukcja zbednych zadan czy
czynnosci

Przechowywanie zdarzen decyzyjnych w formalnej
strukturze SOEKS umozliwia dalsza optymalizacje
proceséw, nawet w pewnych przypadkach zastgpienie
dziatania decydenta automatem decyzyjnym.

Redukcja czasu wykonywanego

Dzie¢ki na biezaco dostepnym podpowiedziom zadanie

zadaniao 10% decyzyjne moze by¢ wykonane szybciej. Pozwala na
uczenie si¢ na przyktadach.

Uczenie si¢ na przyktadach i znajdywanie podobnych
przypadkow z przesztosci skraca czas potrzebny na

nauke.

Szybkie  wdrazanie = nowych
pracownikow

- skrocenie czasu szkolenia i
wdrazania pracownika lacznie o
40%

Ograniczanie  utraty  wiedzy
zwigzanej z rotacjg pracownikow

Przechowywanie zdarzen decyzyjnych w postaci
formalnego zapisu ogranicza skutki odejscia
do$wiadczonego pracownika.

Dzigki mozliwosci ewaluacji decyzji i ich skutkow

Nauka od najlepszych

- ocenianie i nagradzanie \mozna  wskaza¢ 1  nagradza¢  najlepszych
najbardziej efektywnych | pracownikow.

pracownikow

Uruchomienie bliZzniaczej | Formalny zapis do$wiadczenia moze postuzy¢ jako

placéwki za granica baza poczatkowa do budowania nowej placowki.

Tabela 2. Przyktad opisu wplywu inicjatywy na cele strategiczne (opracowanie wlasne na podstawie
[164])

Majac takie informacje oraz dodatkowo standardowa karte projektu, jednostka
odpowiedzialna za planowanie biznesowe podejmuje rekomendacje 0 tym, czy dang
inicjatywe realizowac, uwzgledniajac caly portfel inicjatyw oraz posiadane zasoby, czy
ryzyka wynikajace z takiego czy innego zestawienia inicjatyw.

Zrownowazona karta wynikow nie jest jedynym stosowanym narzedziem do oceny
inicjatyw na poziomie strategicznym, istniejg rowniez inne metody wyceny kapitatu
intelektualnego przedsiebiorstwa, ktore mozna zastosowa¢ do oceny wartosci danego projektu
zorientowanego na obszar zarzadzania wiedza. ZroOwnowazona karta wynikow jest
przedstawicielem grupy metod opartych o kart¢ punktowa, sg rowniez metody oparte 0
kapitalizacj¢ rynkowsa, zwrot na aktywach oraz probujace dokonaé bezposredniego pomiaru
kapitatu intelektualnego[58].

Zaleta zréwnowazone] karty wynikéw jest mozliwo$¢ opisania duzej czgsci
czynnikéw, jakie powinni bra¢ pod uwage decydenci, ktoérzy oprocz punktacji
poszczegbdlnych projektow kieruja si¢ oceng ekspercka oraz nieujetymi w modelu czynnikami.
Po podjeciu decyzji o realizacji danego przedsigwzigcia z poziomu Strategicznego jest ono
monitorowane z perspektywy postepu prac i perspektywy finansowej. Po udanej fazie
implementacji i wdrozenia projektu weryfikowane sg uzyskanie rezultaty.

Poziom taktyczny w podejéciach KM i BPM bedzie si¢ roznit doborem narzedzi,
sposobem organizacji pracy oraz spojrzeniem na dostgpne zasoby. Jednak w przypadku
realizacji inicjatywy w formie projektu mogg by¢ zastosowane dedykowane narzg¢dzia do
wdrazania rozwigzan. Przykladowo stosujagc PMBOK (Project Management Book Of
Knowledge) jako zbior standardow i rozwigzan w dziadzinie zarzadzania projektami, z
perspektywy KM postrzegany bedzie jako zbiér dobrych praktyk, a z perspektywy BPM jako
zbior procesoéw jakie mogg mie¢ zastosowanie przy prowadzeniu projektu.

Poziom operacyjny bedzie si¢ réznil podejsciem do miar i sposobu wykonywania
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konkretnej pracy, tym jak wazna jest efektywno$¢, a jak zdobywanie wiedzy przy
poszczegblnych czynno$ciach. Jednak jest to uwarunkowane stawianymi celami i na szczeblu
szeregowego pracownika, beda one odzwierciedleniem polityki danej organizacji.

1.4. Kompleksowy system zarzadzania procesami

Przez kompleksowy system zarzadzania procesami(BPMS) rozumiane jest narzg¢dzie
informatyczne, ktorego zadaniem jest zarzadzanie zdefiniowanymi procesami. Stanowi on
niezb¢dny elementem zarzadzania organizacja w oparciu o procesy. Rozwigzania tego typu
obecnie stanowia klas¢ systemow informatycznych zwana narzgdziami workflow[59] lub
silnikami procesowymi z obstuga zadan operatora. W sktad takiego pelnego rozwigzania
wchodza narzedzia do[20]:

. modelowania procesow,

. budowania zadan dla operatora,

. wdrazania i uruchamiania procesu,
o integrowania z innymi systemami w infrastrukturze,
o zarzadzania uzytkownikami wraz z przypisywaniem im rol,

o wykonywanie procesow,

o ewaluowaniu regut biznesowych,
. Monitorowanie procesow,

o analizowanie procesow,

o Symulowanie procesow

Zadaniem takiego komplementarnego zestawu narzedzi jest sterowanie catym cyklem procesu
od jego zdefiniowania, uruchomienia, dziatania, wdrazania zmian, badania parametréw
procesOw, optymalizacji, zarzadzania zasobami potrzebnymi do wykonania zadan,
dostarczania informacji, umozliwienia badania wplywu zmian na dzialajacy proces.
Rozwigzanie t0 umozliwia definiowanie zadan dla pracownikow oraz uruchamianie rutyn
automatycznych, ktore mogg sterowac urzadzeniami lub tgczy¢ si¢ do innych systemow.

Obecnie najwigksi producenci oprogramowaniu oferujag kompleksowe rozwigzania
BPMS, jednak dzieki standaryzacji formatow, zarowno graficznego modelowania procesow
jak 1 ich wykonywania oraz monitorowania, istnieje mozliwo$¢ skompletowania catego
systemu zarzadzania procesami z wykorzystaniem narzedzi pochodzacych od réznych
dostawcow.

System informatyczny stanowi jeden z szeSciu podstawowych elementdw zarzadzania
organizacjg w oparciu o procesy(rysunek 6)[20]. Jest on niezb¢dnym elementem organizacji
zarzadzanej w oparciu o procesy, ale do jej funkcjonowania zgodnie z tym podejsciem muszg
by¢ zapewnione jeszcze inne aspekty. Technologia informatyczna stanowi zarowno medium
komunikacyjne, jak i narzedzie do wykonywania i kontroli zadan w procesach, przez co
wyznacza mozliwosci dla dziatan zwigzanych z zarzadzaniem organizacja.
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Rysunek 6. Macierz szesSciu podstawowych elementow zarzadzania przez procesy (opracowanie
wlasne na podstawie [20])

W ujeciu historycznym systemy zarzadzania praca przeksztalcaly si¢ w systemy do
zarzgdzania procesami. Rysunek 7 pokazuje jak narzedzia ewaluowaly na przestrzeni
ostatnich 30 lat wraz ze zmiang podejscia do nazewnictwa. Widoczny jest wzrost mozliwosci
wspierania coraz to szerszych obszarow biznesowych i nowych trendow technologicznych.

Rysunek 7. Ewolucja systemow do

[60])

Workflow

BPM

*Czlowiek jako uczestnik
*Automatyzacja przephywu
*Zarzgdzanie stanem
*Zorientowane na
dokumenty i ich zawartosé
*Referencyjna architektura
worlflow

1980

*Integracja zinnymi
systemami {zewnetrznymi)
*Portal procesowy

*Madel organizacji
*Rozlegly model danych

2000

BPM Suite

KM odelowanie i Sym ulacja\

*Reguly biznesowe
*IMonitoring aktywnosci
biznesowych

*Analiza wydajnosci
*Optymalizacja
*Rozwigzania szkieletowe
*Wsparcie dla S0A

\'Dapasowanie biznesu z I_T/

BPM
Suite

zarzadzania procesami (opracowanie witasne na podstawie

31



Modelowanie procesow biznesowych

Modelowanie procesow biznesowych polega na projektowaniu procesu i zapisaniu
efektu w formalnej notacji. Notacje procesoOw mozemy podzieli¢ na notacje tekstowe
uzywajace znakéw 1 na notacje graficzne uzywajace symboli i powigzan mig¢dzy nimi.
Glownym zadaniem modelowania jest przedstawienie procesu, uzywajac formalnego zapisu,
ktory w terminach KM stanowi element wiedzy jawnej. Rozwo6j metod opisu procesu
przebiegatl jednoczesnie w ramach teorii zarzadzania, pozwalajagc na zrozumienie procesow
biznesowych oraz inzynierii oprogramowania, ktora koncentrowala si¢ na wykonaniu
okreslonych czynno$ci w zdefiniowanej kolejnosci. Celem modelu jest wyjasnienie dziatania
danego procesu tak, aby bylo wiadomo, jak dany proces funkcjonuje, jakie sg zadania i jak
przeptywa sterowanie miedzy nimi, gdzie podejmowane sg decyzje czy i jakie zdarzenia sg
przewidziane w procesie. Czasem model procesu jest mylony z mapa procesu, ktora jest
opisem tabelarycznym procesu zawierajacym powigzania mi¢dzy obiektami 1 zasobami, ale
nie definiuje przeptywu zadan. Przeptyw sterowania czy inaczej sekwencja zadan jest tym, cO
musi wystepowa¢ w modelu, a nie wystgpuje w mapie procesu.

Wspotczesne notacje procesowe wywodza sie z wykresow Gantta i diagramow
przeptywu, ktore zostaly zaprezentowane po raz pierwszy w 1921 roku[61]. Diagram
przeptywu popularnosci z pewnymi modyfikacjami jest uzywany do dzi$. Jego najwicksza
zaleta jest czytelno$§¢ i zrozumiato$¢. Pozwala na wizualizowanie przebiegu procesu i
podstawowej charakterystyki zadan. Posiada pewne niedoskonato$ci w zakresie wskazania
odpowiedzialnos$ci za poszczeg6dlne zadania, ktdra nie jest tak uwidoczniona jak w przypadku
niektorych nowszych notacji. Notacja FFBD (Functional Flow Block Diagram) z lat 50-tych
ubieglego wieku wniosta podziat na poziomy szczegdtow implementacyjnych - od wysokiego
poziomu abstrakcji do poziomu szczegdélow implementacyjnych. W podobnym czasie
rozwingly si¢ takze takie notacje jak PERT (Program Evaluation and Review Technique) czy
metoda $ciezki krytycznej ulatwiajgce optymalizacje procesu. Pierwsze narzedzia do
wspomagania modelowania procesow (Rysunek 8) utatwiaty prace projektanta pracujacego
jeszcze na tradycyjnych nosnikach informacji, takich jak papier czy tablica. Nastepnie
procesy byly kodowane do postaci wykonywalnej przez komputery.
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Rysunek 8. Narzedzie wspomagania modelowania diagramow przeptywu z 1969 roku[62]

Wspodlczesne modelowanie procesow jest oparte na technologii informatycznej, przy
czym wsparcie narzg¢dzia nie konczy si¢ na umozliwieniu narysowania diagramow, dzigki
kolekcji symboli graficznych. Wspotczesne narzgdzia pozwalajg na formalng weryfikacje
modelu, moga na przyktad sprawdza¢ czy wszystkie wyjscia i wejscia do zadan sa
podiaczone, czy sa zdefiniowane formalne warunki i maja wiele wiecej funkcji. Programy
stuzace do modelowania czgsto posiadaja dodatkowe funkcje niezwigzane z modelowaniem,
umozliwiajg tez jednoczesne analizowanie, optymalizowanie czy symulowanie procesow.
Jeszcze w latach 90-tych ubiegtego wieku nie istniata jakas powszechnie akceptowana notacja
procesowa mogagca zapewni¢ spOjne przejScie pomiedzy roéznymi perspektywami
wspomagania zarzadzania procesami. Powstalo wiele notacji promowanych przez
producentéw narzedzi. Z punktu widzenia czytelnosci modelu s3 one do siebie zblizone,
bazuja zazwyczaj na diagramie przeptywu badz diagramie aktywnosci rozpowszechnionym
przez zunifikowany jezyk modelowania UML (Unified Modeling Language). Jednakze
réznice na poziomie modelu czy formatu zapisu, utrudnialy zbudowanie kompleksowego
systemu zarzadzania procesami w oparciu o rozwigzania roznych producentéw.

Przyktadem wspotczesnej notacji zorientowanej na zdarzenie jest EPC (Event-driven
Process Chain), ktora znalazta zastosowanie w modelowaniu proceséw dla systemow klasy
ERP (Enterprise Resource Planing), a pakiet rozwigzan ARIS(Architecture of Integrated
Information Systems) firmy Software AG posiada repozytorium juz zdefiniowanych
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proceséw typowych dla przedsigbiorstwa w danej branzy. Inni producenci réwniez rozwijali
swoje wlasne notacje, jednak w odpowiedzi na oczekiwania unifikacji metod zarzadzania
procesami zostato utworzone centrum standaryzacyjne BPMI (Business Process Management
Initiative), ktore opracowato i opublikowato 2004 notacje BPMN (Business Process Modeling
Notation). W czerwcu 2005 roku potgczyto swoje sity z OMG (Object Management Group)
uznang organizacja standaryzujaca, ktora juz w swoim dorobku miata taki standard jak UML.
Notacja modelowania proceséw jest nadal rozwijana i obecne najnowsza specyfikacja jest
BPMN 2.0. Warto zaznaczy¢, ze czlonkami OMG jest ponad 300 organizacji, w tym takie
instytucje rzedowe jak ministerstwo obrony USA, NASA czy korporacje jak General Electric,
Microsoft, Oracle. BPMN powoli staje si¢ rzeczywistym standardem, czego przyktadem moze
by¢ ciaggle rosngca liczba rozwigzan zgodnych z t3 notacjg. Wedlug centrum
standaryzacyjnego jest juz ich ponad 70, w tym rozwigzania najwickszych dostawcow
oprogramowania jak IBM czy Oracle[63].

Notacja BPMN 2.0 sktada si¢ z 3 podstawowych modeli: proceséw, wspolpracy,
choreografii mogacej zawiera¢ zardwno procesy, jak i orkiestracje. Model procesow sktada
si¢ z 2 elementarnych typow procesow: wewngtrznych - wystepujacych w organizacji,
publicznych - do modelowania interakcji z otoczeniem bez ujawniania szczegblow
wewnetrznych organizacji. Elementy notacji podzielone sa na pig¢ gtownych kategorii:
obiekty przeptywu, danych, taczenia obiektow, podziatu i artefaktow. Obiekty przeptywu to
podstawowe elementy graficzne okreslajace charakter procesu. Sg to zdarzenia, czynnosci i
bramki. Dane w notacji reprezentowane sg jako obiekty danych, w tym dane wej$ciowe, dane
wyjsciowe 0raz magazyny danych. Potaczenia miedzy elementami w notacji rozrézniane sg
jako: przeptyw sterowania, przeptyw komunikatu, zwigzek, zwigzek danych. Podziat procesu
uzyskiwany jest za pomoca metafor basenu ptywackiego i toru ptywackiego. Basen
symbolizuje uczestnika, a tor to wewnetrzny podzial w jego ramach. Artefakty maja za
zadanie dostarczenie dodatkowej informacji o procesie i s3 to zazwyczaj komentarze badz
dodatkowe opisy. Za pomocg artefaktu grupy mozna zaznaczy¢ wybrane elementy procesu.

Standard BPMN 2.0 narzuca okreslony format zapisu - jest to plik XML (Extensible
Markup Language), ktory moze by¢ przenoszony pomigdzy narzedziami rdznych
producentow.

Budowanie zadan

Zadania, jako elementy procesu, moga by¢ wykonywane automatyczne bez udziatu
cztowieka lub z jego udziatem. Zadania wykonywane przez cztowieka mogg mie¢ charakter
zewngtrzny w stosunku do systemu informacyjnego oraz takie, ktdre sg z nim zwigzane.

Specyfikacja BPMN 2.0 rowniez przewiduje 2 kategorie zadan wykonywanych przez
cztowieka. Pierwsza to wykonanie dziatania w jakim$ systemie informatycznym polegajace
na uzyciu aplikacji. Druga kategoria obejmuje prace wykonywang przez cztowieka poza
systemami informatycznymi, ale fakt jej wykonania jest jedynie odnotowywany w systemie.
Interakcje z cztowiekiem systemu informatycznego mozna opisa¢ za pomocag elementéw
notacji dla zadania oraz elementow notacji reprezentujacych dane oraz dodatkowo
zamodelowaé przeptyw komunikatow. Notacja BPMN nie umozliwia bezposrednio
zamodelowania interfejsu uzytkownika odpowiedniego dla zadania wykonywanego w
procesie. Budowa interfejsu cztowiek-komputer zwigzana jest bezposrednio z technologia
informatyczng. Integracja silnika procesowego BPMN moze odbywac si¢ na dwa sposoby:
przez implementacje odpowiedniego interfejsu w ramach wewnetrznych mechanizmow
BPMS lub zintegrowania si¢ z istniejaca aplikacja posiadajaca odpowiedni dla zadania
interfejs uzytkownika i bedgcej wstanie przekaza¢ dane i sterowanie do systemu zarzadzania
procesami. Podczas integracji silnika procesowego z aplikacjami, oprocz interfejsu
uzytkownika istotne jest wspieranie mechanizméw do zarzadzania pracg. Niezaleznie od
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sposobu integracji aplikacja do wykonywania zadah musi by¢ w stanie przypisa¢ konkretne
zadanie do okres$lonej grupy osob, po czym gdy zadanie zostanie rozpoczete zapewnic, ze nikt
inny go réwniez nie podejmie i w zaleznosci od, tego czy uzytkownik zrezygnowal z
wykonania zadania czy je wykonal skierowaé powrotem do koszyka zadan czy przejs¢ w
procesie dalej. Definicja procesu w BPMN okre$la wymagany zakres danych wejsciowych i
wyjsciowych dla kazdego zadania, ktére muszg zosta¢ uwzglednione i zwrdcone podczas
iteracji z uzytkownikiem.

Kompleksowy pakiet oprogramowania do zarzadzania w oparciu do procesy powinien
umozliwiaé proste definiowanie interfejsu uzytkownika w podstawowym zakresie
rozumianym jako najcze$ciej wykonywane manipulacje na danych. Takie operacje nazywane
sg CRUD ze ztozenia pierwszych liter angielskich stow okreslajagcych manipulacje na danych
Create, Read, Update, Delete. Zdecydowana wiekszos$¢ rozwigzan BPMS posiada mozliwosci
generowania interfejsu uzytkownika bedacego formularzem i co najmniej dwoch akcji:
zatwierdzenia wykonania zadania i rezygnacji. O tym, jaki charakter ma dana czynno$c¢,
decyduje juz definicja procesu, w szczegdlnosci, jaka jest interpretacja danych wejsciowych i
wyjsciowych. Jesli model procesu przewiduje jedynie wyswietlenie danych to jest to operacja
odczytu, a operacja umozliwiajagca zmian¢ wykorzysta dane wyjsciowe z zadania do
modyfikacji danych w procesie, na tej samej zasadzie bedzie dziata¢ utworzenie nowego
wpisu lub usunigcie danych. Bardziej ztozone iteracje z uzytkownikiem sa realizowane w
aplikacjach zewnetrznych w stosunku do BPMS-a, ale muszg one jednak informowac¢ silnik
procesowy o swoich dzialaniach.

Z punktu widzenia operatora sg dwie mozliwe opcje podejmowania zadan w procesach.
Pierwsza polegajaca na wywolaniu odpowiedniego interfejsu uzytkownika z konsoli
dostarczanej przez BPMS lub poprzez wykonanie danego zadania w dedykowanej aplikacji
zewnetrznej. Szczegdty sposobu budowania ekranéw uzytkownika i taczenia réznych
technologii informatycznych jest domeng inzynierii oprogramowania, ale istniejg
mechanizmy lgczenia zarzadzania procesami z aplikacjami biznesowymi. Niektore
rozwigzania BPMS posiadajg juz wbudowany w narzedzie do modelowania procesow
generator formularzy uzytkownika, ktéry nie wymaga znajomosci konkretnej technologii
realizujacej iteracje z uzytkownikiem. W zalozeniu osoba modelujgca proces okresla tylko,
jakie pola maja by¢ na formularzu i jakim obiektom danych odpowiadaja w procesie, a resztg
zapewnia juz narzedzie.

Wdrazanie i uruchamiania modelowanego procesu

Z punktu widzenia inzynierii oprogramowania uruchamianie modelowanego procesu
jest to wdrazanie zmiany w infrastrukturze informatycznej polegajacej na rozszerzeniu
istniejacych serwiséw lub dodanie nowego serwisu w przypadku, gdy instalacja zawiera nowy
komponent. Z punktu widzenia podej$cia do zarzadzania organizacja w oparciu o procesy
moze to by¢ réwniez zmiana biznesowa, ktora podlega planowaniu i powinna by¢
odzwierciedleniem przyjetej przez organizacje strategii. Wprowadzenie zmiany w jednym
procesie ma wplyw na cato$ciowg architekture procesow, jej uczestnikoOw i zasoby niezbedne
do jej wdrozenia 1 utrzymania. W BPM podlega¢ powinna procesom zarzadzania zmiang,
wlaczajac w to okreslenie miar dla nowego procesu, okreslenia jakosci czy testowania
rozwigzania. W organizacji zorientowanej procesowo moze si¢ to przetozy¢ finalnie na
zmiany struktury organizacyjnych czy przypisanych obowigzkéw do okreslonych grup
pracownikow. Dodatkowo zmiana istniejgcego procesu wymaga okreslenia sposobu podejscia
do biezaco wykonywanych czynnosci w ramach tego procesu. Dla proceséw krotkotrwatych
mozliwe jest wyznaczenie czasu wygaszenia funkcjonowania procesu w wersji przed zmiang i
wprowadzenie zmiany w dzien wolny od pracy, co spowoduje, ze wszystkie procesy od
momentu zmiany toczg si¢ wedtug nowej definicji. W przypadku procesow dtugotrwatych
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konieczne jest ustalenie podejscia do rozpoczetych juz proceséw czesto nazywanych
sprawami albo instancjami. Mozna zastosowa¢ podej$cie polegajace na wdrozeniu zmiany
jako nowego procesu, a rozpoczete procesy beda kontynuowane wedlug definicji z przed
zmiang. Takie podejScie jest proste z punktu widzenia narzgdzia zarzadzajgcego procesami,
ale moze powodowa¢ komplikacje w funkcjonowaniu organizacji, gdyz odmienne sposoby
dziatania w ramach tego samego obszaru moga prowadzi¢ do wielu btgdow pracownikow.
Dodatkowo musi by¢ utrzymywana cata infrastruktura wspierajgca nowy i stary proces, CO
moze prowadzi¢ do dodatkowy kosztow i komplikacji. Czasem istnieje mozliwo$¢
wyznaczenia punktow w definicji starego i nowego procesu, ktore pozwalajg na zmiang
obslugi procesu wedlug juz nowej definicji. Producenci BPMS nie zawsze oferujg tg
mozliwo$¢ i mozna jg okresli¢ jako istotng ceche wyrozniajacg. Innym sposobem radzenia
sobie ze zmiang w dlugotrwatych procesach jest rozbicie zmiany na mniejsze fazy, ktore
umozliwiajg kolejny etap zmian prowadzacych do wdrozenia nowego procesu w cato$ci. W
tym przypadku moze to prowadzi¢ do wydluzenia czasu niezbednego do wdrozenia zmiany i
wymaga wzmozonego zarzgdzania zmiang na kazdym etapie, co musi angazowaé
kazdorazowe testy i wdrozenia czgstkowe.

Sama instalacja modelowanego procesu polega na osadzeniu = wcze$niej
skonwertowanego do formy =zrozumiatej dla narzedzia zarzadzajacego procesami i
odpowiednie jego skonfigurowanie. Wzglednie bedzie wymagatlo zainstalowania osobnej
aplikacji, jesli w definicja procesu wymaga zadan w niej wykonywanych.

O ile BPMN, jako notacja graficzna jest powszechnie wykorzystywana, to forma
wykonywalna procesow jest bardziej roznorodna. Obecnie poza XML-owg wykonywalng
postacia BPMN 2.0 istnieja dwa inne wiodace standardy zapisu wykonywalnej formy
procesu: standard WfMC XPDL, ktory byt rekomendowang forma wykonawcza dla
weczesniejszych wersji BPMN 1.0.1.1 i 1.2 oraz standard BPMN 2.0, ktory wprowadzit swoja
definicj¢ plikow wykonywalnych, do$¢ zblizong do XPDL-a.

Glowng zaleta XPDL jest tatwos¢ jego uzyskania poprzez automatyczng transformacje
notacji BPMN. Rozszerza on tylko model w zakresie niezbgdnych integracji z zadaniami
wykonywaniami przez czlowieka 1 innymi systemami czy serwisami. Istnieje rodwniez
transformacja odwrotna, ktora pozwala na automatyczng i bezstratng konwersje do notacji
BPMN. Alternatywnym i znaczaco innym podejsciem jest wykorzystanie silnika
procesowego opartego na standardzie promowanym przez OASIS (Organization for the
Advancement of Structured Information Standards) bazujacej na specyfikacji WS-BPEL
(Web Service Business Proces Execution Language).

Posta¢ wykonywalna w postaci WS-BPEL nie moze zosta¢ w pelni uzyskana w drodze
automatycznej transformacji z modelu definicji procesu w BPMN, ze wzgledu na brak
pewnych cech. W zwigzku z tym wymaga wykonania cze$ciowej konwersji przez specjaliste
znajacego zardwno notacje BPMN jak i standardy zwigzanie z WS-BPEL. Popularno$¢
narzedzi wspierajacych WS-BPEL po czeSci wynika z ich obecno$ci w narzedziach
integrujacych dane z wielu systeméw, a obstuga procesow biznesowych jest ich
rozwinigciem|[64].

Z punktu widzenia wdrazania zmiany w postaci uruchomienia modelowanego procesu
znaczenie maja zardwno mozliwosci dodatkowe narzedzi zarzadzajacych procesami,
pozwalajac na dostosowywani€ trwajacych juz proceséw do wprowadzanych zamian, jak i
dobor formatu wykonywalnego pozwalajacy na implementacje bez koniecznoS$ci
porownywania modelu logicznego procesu z jego wykonywalnym odpowiednikiem.

Narzedzie stuzagce do wprowadzania zmian w procesach jest czesto osobnym
komponentem BPMS, ale silnie powigzanym z dany silnikiem procesowym i od jego
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mozliwosci zalezg mozliwosci organizacji do wdrazania zmian w procesach. Dotyczy to
zarowno parametrOw zwigzanych ze sposobem wdrazanej zmiany, jak i czasem potrzebnym
na jego realizacje.

Integrowanie z innymi systemami w infrastrukturze

BPMS jako zbiér narzedzi informatycznych stanowi jeden z wielu komponentow
infrastruktury teleinformatycznej organizacji. Jest on dedykowany do zarzgdzania zadaniami,
moze pozwala¢ na definiowanie prostych formatek uzytkownika, jednak czg¢s¢ bardziej
ztozonych interfejsow  uzytkownika i tak pozostanie dla  oprogramowania
wyspecjalizowanego w jej realizacji. Nawet gdyby istnialo oprogramowanie mogace pokry¢
wszystkie potrzeby organizacji i tak najprawdopodobniej nie wystepowatoby samo w
infrastrukturze. System zarzadzania praca moze by¢ szkieletem infrastruktury
teleinformatycznej organizacji i taka jest jego rola w rozwigzaniach platform integracyjnych.

Zagadnienie integracji systemOow informatycznych jest domeng inzynierii
oprogramowania, ale mozliwos$ci oferowane przez systemy pozwalaja na zarzadzanie
organizacjag w oparciu o procesy. Rozwigzanie integracyjne w duzym stopniu wptywa na
sposob budowy 1 taczenia proceséw, ktére podobnie jak systemy IT nie funkcjonuja w
izolacji.

Budowane rozwigzanie zawierajace procesy biznesowe, struktur¢ organizacyjna,
realizowane przez oprogramowanie wspierane infrastrukturg teleinformatyczng oraz inne
niezbedne zasoby do funkcjonowania organizacji stanowig architektur¢ korporacyjng[65]. Do
takiego zarzadzania architekturg korporacyjng potrzebne jest podejscie uwzgledniajgce cale
spektrum rozwigzan, w tym niezorientowanych na procesy, a przyktadowo skupiajacych si¢
na technologii. W takim przypadku nalezy szukac¢ rozwigzania poza pakietem narzedzi BPMS
1 skierowaé si¢ w stron¢ takich rozwigzan jak TOGAF (The Open Group Architecture
Framework)[65]. Umozliwia ono definiowanie architektury na czterech poziomach: procesow
biznesowych, systemow informatycznych, danych i technologii. Oczywiscie BPMN jest
akceptowang notacjg dla modelowania procesow biznesowych w ramach zarzadzania tadem
korporacyjnym (ang. corporate governance). Przy zastosowaniu tego szkieletu
architektonicznego (ang. architecture governance framework) nalezy uwzgledni¢ elementy
zarzadzania organizacja w oparciu o procesy wykraczajace poza BPMS, takie jak strategia,
priorytety, wizje, wartosci, Uwzgledniajac to, ze rozwigzanie klasy BPMS z czasem powinno
stanowi¢ centralny element architektury.

Rozwigzania techniczne w kontakcie z systemem BPMS, koncentruja si¢ na integracji z
silnikiem procesowym oraz konsoli uzytkownika dostarczanej w ramach pakietu. Wiodacym
standardem integracji dla iteracji z uzytkownikiem jest WS-HumanTask (Web Service
Human Task) zatwierdzony w czerwcu 2007 przez konsorcjum OASIS. Posiada on dwa
wewnetrzne interfejsy: jeden silnika procesowego, a drugi umozliwiajacy uzytkownikowi
wykonanie zadania, czyli interfejs uzytkownika. Specyfikacja przewiduje oddzielenie
interfejsu uzytkownika od samego mechanizmu zarzadzania zadaniami, a nawet zaklada, ze
aplikacji do obstugi zadan moze by¢ wigcej niz jedna. Widoczne na rysunku 9 przejscia
stanow sa podstawa do obstugi dowolnego zadania w uniwersalny sposob. Obstuga zadan
uwzglednia mozliwe w specyfikacji stany zadania: nowo utworzone, mozliwe do wykonania,
zaalokowane do wykonania, wykonywane oraz zakonczone, ktore odzwierciedlaja
podstawowg Sciezke realizacyjng. W pewnych przypadkach zadanie moze zosta¢ zatrzymane,
cofniete, pomini¢te lub wystapi zdarzenie uniemozliwiajace jego wykonanie. Sama koncepcja
wykonywania zadan polega na przypisaniu zadan do oséb je realizujacych. Na pierwszym
poziomie okresla si¢ potencjalng grupe odbiorcéw danego zadania, na przyktad jaki$ dzial w
organizacji, nastgpnie zadanie jest alokowane na dang osobeg, ktora je rezerwuje 1 nikt inny nie
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moze juz tego zadania podjac. Z perspektywy rezultatu realizacji zadania mozliwe sg stany
zakonczone z sukcesem, porazka oznaczajaca brak wykonania zadania, btad, wyjscie —
przerwanie procesu, pominiecie zadania. Taki poziom szczegdélowosci umozliwia $ledzenie
postepu przebiegu procesu zarowno z perspektywy postgpu zadan w procesie, jak i
spodziewanego rezultatu w danej instancji procesu.
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Rysunek 9. Stany zadania wg specyfikacji WS-HumanTask (opracowanie wlasne na podstawie [66])

Zastosowanie standardu komunikacyjnego pozwala na zintegrowaniem z silnikiem
zarzadzajacym procesami wielu aplikacji, na przyktad do obstugi réznych kanatéow czy
technologii. Zasada dziatania jest taka, ze aplikacja przeznaczona do iteracji z uzytkownikiem
odpytuje serwis mechanizmu zarzadzania zadaniami I otrzymuje list¢ zadan odpowiednig dla
danego uzytkownika. Ta lista moze by¢ juz wcze$niej zawgzona do zadan za pomoca
mechanizmu wyszukiwania 1 filtrowania zadan. Zadanie wybrane przez uzytkownika jest
obstugiwane, a rezultat przekazywany jest do silnika zarzadzajacego zadaniami. Istnieje przy
tym mozliwo$¢ przekazywania danych wejsciowych do zadania, czyli informacji potrzebnych
do wykonania zadania oraz danych wyjsciowych, ktore sg uzupetniane w ramach zadania.
Specyfikacja nie okresla technologii, w jakiej aplikacja ma te zadania obstugiwaé, w
zatozeniach bowiem do tego standardu ma by¢ mozliwo$¢ uzywania rozwigzah rdznych
producentow. Jedynym wymogiem jest zdolno$¢ do komunikowania si¢ z serwerem zadan za
pomoca web serwisow.

Drugim elementem integracyjnym jest mozliwo$¢ integracji silnika procesowego z
innymi komponentami infrastruktury teleinformatycznej w celu wykonywania zadan
zautomatyzowanych niewymagajacych udziatu operatora. W tym celu narzedzia BPMS
umozliwiaja wywotywanie z poziomu zadan zautomatyzowanych innych serwiséw za
pomoca dostepnych interfejsow. Obecnie promowane s3 rozwigzania niewymagajace
instalacji po stronie wotajacej zadnego komponentu, przyktadami takich rozwigzan sa Web
serwisy bazujace na XML-u. Dla zarzadzania procesami istotna jest mozliwos$¢ definiowania
w procesach zadan automatycznych ze wzgledu na zapewnienie odpowiednich parametrow
procesow, sama budowa tych zadan pozostaje jednak domeng specjalistow IT. Istotne miary,

38



ktore zalezg od doboru oprogramowania i sposobu integracji, to czas potrzebny na
uruchomienie zmiany, koszt zmiany, liczba defektéw w procesie.

Zarzqdzanie uzytkownikami i rolami

Niezbednym elementem dziatania systemu BPMS jest przydzielanie pracownikéw do
wykonywania zadnia zdefiniowanego w definicji procesu. Narzgdzie zarzadzajace procesami
taczy standardowy mechanizm kontroli dostgpu z mechanizmami pracy grupowej. Dzieje si¢
to dlatego, ze kluczowg cechg definicji procesu jest wskazanie miejsca wykonywania zadania
na metaforze basenu czy toru ptywackiego, co przektada si¢ na jednostke organizacyjng lub
grupe pracownikow. Przypisanie zadania do konkretnego pracownika jednostki
organizacyjnej lub grupy roboczej wymaga od narzg¢dzia znania relacji pracownikow w
ramach struktur organizacyjnych. Drugim istotnym czynnikiem dla wyznaczenia adresata
zadania jest jego dostgpnos¢, ktora zalezy od biezacego obcigzenia zadaniami, ale moze by¢
ograniczana rowniez z przyczyn zewnetrznych w stosunku do BPMS takich jak choroba.
Przypisywanie zadan do osob przebywajacych na urlopie nie bedzie dobrym rozwigzaniem,
podobnie jak przypisywanie zadania do o0sob juz posiadajacych przypisanych zbyt wiele
zadan. Mozliwosci modutu rozdzielajacego zadania maja Kluczowe znaczenie dla jakosci
rozwigzania i wplywajg na istotne parametry procesOw w organizacji. Niestety nie ma
jednolitego standardu, ktory pozwalalby na traktowanie narz¢dzia do rozdzielania zadan jako
zunifikowanego komponentu. Mozliwym rozwigzaniem tego problemu jest zastosowanie
silnika regut biznesowych i na podstawie ewaluacji odpowiednich formut, korzystajac z
dostepnych w organizacji danych, wyznaczenie odpowiedniego pracownika. Drugi element,
zwigzany z realizacjg zadania, polegajacy na kontroli i ustalaniu tozsamosci osoby faktycznie
podejmujacej dane zadanie jest problemem dobrze znanym w inzynierii oprogramowania.
Istniejg standardy pozwalajace na zapewnienie kontroli dostgpu. Najpopularniejsze standardy
zwigzane z autentykacja i autoryzacja to LDAP (Lightweight Directory Access Protocol) oraz
JAAS (Java Authentication and Authorization Services). Podstawowym ich zadaniem jest
autentykacja uzytkownika oraz udostgpnienie funkcji systemu zgodnie z posiadanymi
uprawnieniami[67]. Do zarzadzania samg tozsamos$cig uzytkownika, tez istnieje odpowiednia
klasa systeméw zwana IdM (ldentity management), ktoéra pozwala na centralne zarzadzanie
uzytkownikami, politykami sity uwierzytelnien czy dostgpami w poszczegodlnych systemach
organizacji. Dodatkowo IdM posiada caly zestaw narzedzi do obstugi uzytkownikéw, takich
jak obstuga zgloszen przez pierwsza lini¢ wsparcia, obstuge zgloszen typu ,,zapomniatem
hasta”. Z perspektywy informacji audytowych istotne jest, aby uzytkownik systemow w
organizacji mial tylko jeden identyfikator i zestaw uwierzytelnien, po ktérym mozna bylo
zidentyfikowac jego dziatania. Narzgdzie BPMS powinno posiada¢ mozliwos¢ zintegrowania
si¢ z takim rozwigzaniem i nie wymusza¢ zarzadzania swoim prywatnym repozytorium
uzytkownikow wraz z wlasnymi politykami bezpieczefistwa oraz definicja struktur
organizacyjnych.
Dodatkowym czynnikiem istotnym przy wyborze komponentu BPMS-a odpowiedzialnego za
kontrole dostepu, sg mozliwosci zwigzane z zapewnieniem bezpieczenstwa dla informacji
przechowywanych w BPMS, dotyczy to zwlaszcza definicji procesow, ktore stanowig swoiste
~know-how” organizacji. Narzgdzie powinno zapewnia¢ segregacje zadan dla
administratorow systemu tak, aby dziatania jednego zespotu mogty by¢ nadzorowane przez
drugi, a administratorzy nie powinni mie¢ mozliwo$ci modyfikowania wpisow w logu ich
dziatania na systemie. Podstawowy podzial odpowiedzialnosci dzielitby administrowanie
system na administratorow bazy danych, warstwy posredniej, narzedzia BPMS,
administratorow biznesowych. Przy czym administratorzy biznesowi powinni mie¢ dostep
tylko do tych definicji procesow, za ktore sa odpowiedzialni. Poziomy uprawnien
uzytkownikoéw systemu, tez muszg by¢ zroznicowane i do funkcjonowania procesoOw, oprocz
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roli wykonawcy zadan, musi istnie¢ rola kierownika moggcego zmienia¢ przypisania zadan
do pracownikow oraz ich status. Mechanizmy dostgpu i zarzadzania narzgdziami BPMS
roznig si¢ migdzy sobg i stanowig istotny element rdznicujacy.

Wykonywanie procesow

Mechanizm pozwalajacy na wykonywanie procesOw nazywany jest silnikiem
procesowym. Jego rolg jest operacyjne dziatanie polegajace na umozliwieniu rozpoczecia
danego procesu przez wystartowanie instancji procesu. Moze si¢ to odbywaé na dwa sposoby:
poprzez wykonanie tak zwanego zadania startowego, na przyktad w procesie wnioskowania o
pozyczke bedzie to zarejestrowanie pierwszej wersji wniosku, innym sposobem uruchamiania
jest automatyczne zareagowanie systemu na zdefiniowane w procesie zdarzenie, takie jak
przekroczenie jakie$ wartosci kontrolnej lub awarii, gdy proces stluzy do nadzorowania
jakiego$ systemu produkcji. Nastepnie jego rola jest przekazywanie zadan zgodnie z definicja
procesu dla zadan zautomatyzowane, zlecanie ich wykonania do odpowiednich serwisoéw, a
dla zadan zorientowanych na operatora wskazanie osoby lub grupy osob, ktoére maja podjac
czynno$¢, i poinformowanie ich o tym w ustalony sposob. Notyfikacja jest zawsze
jednostronng komunikacja od serwera zadan do wskazanych w procesie adresatow.
Klasycznym przyktadem jest powiadomienie na skrzynk¢ e-mail. System musi na biezaco
kontrolowa¢ stan zadan, eskalowa¢ w przypadku przekroczenia wyznaczonego na podjgcie
zadania czasu, posiada¢ odpowiednie mechanizmy gdyby w procesie wystapity
nieprzewidziane w definicji bledy oraz pozwala¢ na ewentualng zmian¢ adresata zadania.
Istotg tego silnika jest przetozenie modelu procesu na dziatanie, najlepiej w niezmienione;j
formie, tak zeby proces dziatat identycznie z tym, jak go zaprojektowano. Tutaj przewage
maja systemy, ktére umiejg uruchamia¢ procesy bezposrednio z notacji BPMN 2.0 albo
XPDL, gdyz o ile nie ma btedow w samym narzg¢dziu, nie dojdzie do rozbiezno$ci migdzy
modelem a dziataniem. W przypadku silnikow opartych o BPEL konieczne jest czasem
przeprojektowanie proceséw zamodelowanych przez analityka biznesowego na forme, ktora
umozliwia wykonanie przez taki silnik. Transformacja zawsze jest mozliwa, ale wymaga
wnikania podczas przeksztatcania procesu w jego istote, co moze powodowaé rozbiezno$ci
mi¢dzy modelem a dzialaniem. Wazng cechg rozwigzania jest sposob radzenia sobie z praca
rownolegla, gdyz moze jednocze$nie by¢ wiele instancji tego samego procesu w toku. Z
punktu widzenia silnika procesowego zadania zautomatyzowane moga by¢ uruchamiane w
sposob rownolegly, natomiast czynno$ci wykonywane przez ludzi gromadzone sa w
kontenerach zwanych koszykami lub kolejkami, gdzie oczekuja na wykonanie.
Uzytkownikiem silnika jest nie tylko adresat czy grupa potencjalnych adresatow zadania, ale
rowniez administrator, ktory w sytuacjach szczegdlnych ma podja¢ dziatania. W przypadku
serwisow zautomatyzowanych to sam serwis okresla polityke realizacji zadan i nawet, gdy
moze zosta¢ ono wykonywane rdwnoczesnie, istnieje ograniczona liczba takich réwnolegtych
watkow, a jej przekroczenie powinno prowadzi¢ do kolejkowania zadan zgodnie z przyjeta
strategia, na przyktad pierwszy na wejsciu pierwszy na wyjsciu. Czasem moze by¢ konieczne
obstugiwanie zgloszen priorytetowych poza kolejnosciag. Mechanizm wykonywania procesow
zautomatyzowanych jest bardzo zblizony do orkiestracji serwisow, wtedy caty proces
widziany jest jako serwis zlozony. Orkiestracja jest domena szyny danych klasy ESB
(Enterprise Service Bus) znanej z architektury SOA[64] (Service Oriented Architecture),
ktora przez lata uzywata specyfikacji BPEL, jednak wraz z pojawieniem si¢ BPMN, ktory jest
zdolny nie tylko do tego zadania, ale i szerszej choreografii by¢ moze nastagpi zmiana w
rozwigzania szyn danych. Przyktadem moze tu by¢ zintegrowanie prze IBM swojego silnika
BPEL Process Server z pozyskanymi przez akwizycje rozwigzan BPMN Lombardi. Z
perspektywy zarzadzania przez procesy silnik procesowy jest mechanizmem dbajacym o to,
aby procesy byty wykonywane zgodnie z definicja proceséw, jego odpowiedzialnos¢ jest
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dobrze okreslona przez standardy 1 w zakresie mozliwosci rozwigzania na rynku niewiele
roéznig si¢ od siebie. Kluczowe parametry wyrdzniajace dany silnik procesowy to jego
wydajnos¢, pojemnos¢, niezawodnos¢ oraz koszty zakupu 1 utrzymania.

Reguly biznesowe
Procesy biznesowe czgsto zawieraja wezly decyzyjne, ktére moga byé zaréwno
zadaniami dla operatorow, jak i decyzjami podejmowanymi automatycznie. Decyzje, ktore sg
podejmowane automatycznie przez system, moga posiada¢ rozny stopien skomplikowania -
od prostych warunkéw do bardziej ztozonych biorgcych pod uwage wiele czynnikow regut
biznesowych. Reguta biznesowa jest to konstrukcja definiujgca lub ograniczajagca pewien
aspekt biznesu[60]. Przyktadem takiej reguty moze by¢ decyzja o udzieleniu kredytu, moze
ona bra¢ pod uwage dziesiatki dostgpnych informacji dotyczacych samego kredytobiorcy, ale
rowniez dane uzyskane z réznego rodzaju biur informacji kredytowej. Do takiej ewaluacji
skomplikowanych decyzji powstata osobna klasa aplikacji zwana silnikami regut. System taki
oprocz regut pozwala na stwierdzanie pewnych faktéw, ustalania priorytetu, warunkow
wstepnych czy wykonywaniu funkcji. Ze wzgledu na to, ze reguty opisuja bardziej strukture,
warunki niz przeplyw procesu notacja procesowa nie moze w prosty sposob zastapi¢ jezyka
definiowania regut. Z punktu widzenia BPMS jest to narzedzie stuzace do wykonywania
specyficznych zadan w procesie i musi by¢ z nim zintegrowane. To, czy system do
zarzgdzania regutami powinien wchodzi¢ w sktad pakietu BPMS, czy pozosta¢ samodzielnym
komponentem jest dyskusyjne ze wzgledu na to, ze reguly nickoniecznie muszg dotyczy¢
procesow. Mozna wskazac¢ jednak kilka grup regut, ktore sg szczegdlnie wazne dla BPMS-3a, a
mianowicie:
1. reguly przypisywania zadan do pracownikow,
2. reguly okreslajace wystapienie danego zdarzenia,
3. reguly okreslajace przerwanie danego procesu,
4.  reguly definiujace decyzje w procesie
Podczas integracji silnika procesowego z silnikiem regutowym wazna jest zdolnos¢
przekazania kontekstu procesowego do ewaluacji reguly biznesowej. Integracja silnika
procesowego z silnikiem regutowym umozliwia automatyzacje formalnie zdefiniowanych
regul biznesowych, dla ktorych kontekst procesu posiada wszystkie niezbedne informacje, co
wigze si¢ z poprawg efektywnos$ci calego procesu. Drugg mozliwg opcja integracji jest
wykorzystanie silnika regut, jak systemu wspierajacego podejmowanie decyzji, ale ich
podjecie pozostawia decydentowi. Systemy ekspertowe czesto uzywaja zapisu wiedzy w
oparciu o reguly, jakie udato si¢ pozyska¢ od ekspertow i na jej postawie sg w stanie
przeprowadzi¢ wnioskowanie i zaproponowac decyzje[68]. Podejécie polegajace na aczeniu
silnika regut z sinikiem procesowym jest rowniez rekomendowane w architekturze SOA[69].
Z pespektywy zarzadzania przez procesy silnik procesowy jest komponentem
umozliwiajacych automatyzacje i poprawe jakosci podejmowanych decyzji. Sposob integracji
1 mozliwo$ci rozwigzan na rynku znacznie r6znig si¢ od siebie, zarOwno w wymiarze
mozliwos$ci samego narz¢dzia wnioskujacego, jak 1 mozliwosci integracyjnych. Istotnym
elementem silnika procesowego jest jego zdolno$¢ do uzyskania wszystkich informacji
potrzebnych do podjecia decyzji w optymalny sposéb.

Monitorowanie procesow

Poza mechanizmem dziatania system BPMS musi by¢ wyposazony w narzedzia do
monitorowania i raportowania w kilku aspektach. Z punktu widzenia biznesu istotny jest
wglad w sposob przebiegu konkretnych instancji procesu, sprawdzenia czaséw wykonywania
poszczegbdlnych proceséw, ale rowniez badanie wydajnosci pracownikow. Komponent
odpowiedzialny za monitorowanie dziatalno$ci biznesowej nazywany jest BAM (Business
Activity Monitoring). Jego zadaniem jest dostarczanie biezacych informacji z procesow,
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zadan, transakcji i umozliwienie szybkiego reagowania. Przedstawia on informacje o
kluczowych miernikach proceséw i agregacji danych dostarczanych na potrzeby wyzszego
kierownictwa. Druga cecha odrozniajagca BAM od innych rozwigzan BI (Business
Inteligence) jest to, ze posiada mozliwo$ci natychmiastowej notyfikacji o wystapieniu
zdefiniowanych zdarzen. Niektére narzedzia umozliwiajg jeszcze dodatkowe funkcje, na
przyktad widok modelu procesu z naniesiong dodatkowa informacja odnos$nie ilo$ci aktualnie
wykonywanych zadan w danym wezle procesu.

Traktujac BPMS jako kompleksowy system informatyczny utrzymywany przez IT,
podlega¢ on musi monitoringowi wydajnosci, zajmowanych zasobow w infrastrukturze oraz
dostepnosci. Jako system krytyczny dla dzialalno$ci organizacji musi umozliwia¢ szybkie
diagnozowanie potencjalnych problemow zwigzanych z jego dzialaniem i utrzymaniem.

W zwiazku z bezpieczenstwem musi by¢ prowadzany log audytowy umozliwiajacy
sprawdzenie czasu, wykonawcy danej czynnosci i w ramach, jakiego procesu ja wykonat.

Biorac pod uwage szczegdtowa analize istotne jest, aby wszystkie zajscia, zmienne,
czynnosci oraz rzeczywisty przebieg procesu byty zapisane tak, aby za pomoca odpowiednich
narzedzi mozna bylo przeprowadzaé szczegdtowa analize procesow W celu ich optymalizacji.

Analiza procesow

Narzedzie BPMS powinno dostarcza¢ szczegétowych informacji odnosnie proceséw
w postaci kompletnego zapisow ich przebiegéw, jak i dostarcza¢ informacji dotyczacych
charakterystyk obcigzenia dla poszczegdlnych pracownikow wraz ze wskazaniem co najmniej
ilosci wykonanych czynno$ci w danym czasie. Samo narzedzie jest w stanie wskazac
potencjalne miejsca, ktore by¢ moze powinny zosta¢ podane optymalizacji, np.: zadania,
ktérych czas wykonania jest najdluzszy, czy zadania, ktérych czas wykonania posiada
najwicksze odchylenie. Z pewnoscig jest w stanie wskaza¢ pracownikow, ktorzy wedtug
systemu mogli podja¢ czynnosci, a tego nie uczynili. To, czego narzedzie nie uczyni, to
dotarcie do przyczyny takiego stanu rzeczy. Istnienie biblioteki szablonowych rozwigzan dla
procesOw moze znacznie przyspieszy¢ proces stabilizacji i udoskonalania procesow.

Dodatkowa cechg, jaka powinien, si¢ legitymowac system BPMS jest mozliwosc¢
przekazywania danych do hurtowni danych tak, aby wiasciwe narzedzia dla BI mogtly
przeprowadza¢ odpowiednie analizy z uwzglgdnieniem danych nie tylko dostgpnych w
ramach tego narzedzia.

Narzedzia do analizowania procesOw czgsto bazujg na danych zebranych w czasie
monitowania przebiegow procesow.

Symulowanie procesow

Kolejng cecha, jaka powinien legitymowac si¢ kompleksowy BPMS, jest
umozliwienie symulacji proces6w, rozumianej jako sprawdzenie przebiegu procesu w
wirtualnym $rodowisku bez faktycznie wykonywanej pracy. Zagadnienie jest o tyle
skomplikowane, ze do modelu procesu nie dodaje tyko informacji niezb¢dnych do jego
wykonywania, ale musi jeszcze uwzgledni¢ przewidywanie warunki wykonania. Dopiero taki
zapis procesu moze podlega¢ symulacji. BPMN 2.0 ani BPEL czy tez XPDL nie posiadaja
mozliwosci okreslania parametrow niezbednych dla symulacji. Przyktadowo narzedzie iGrafx
firmy Corel (Rysunek 10) umozliwia zdefiniowanie przebiegu zgodnie z notacja BPMN i
uzupehienie modelu o dane potrzebne do przeprowadzenia symulacji oraz wyeksportowanie
z formatu wewnetrznego do BPEL czy XPDL. Niezbedne dane wewngtrzne do
przeprowadzenia symulacji, zawierajg informacje o zakladanym czasie wykonania zadania,
oczekiwanych awariach, okreslaniu prawdopodobienstw zajscia zdarzen i tym podobne,
takich informacji nie posiada forma wykonywalna definicji procesu.

42



Zaletg podejscia stosowania osobnej dedykowanej do symulacji aplikacji jest brak potrzeby
posiadania  calej  infrastruktury do  uruchomienia  rzeczywisteg0  procesu.
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Rysunek10. Zrzut z ekranu, narzedzie do symulowania procesow iGrafx firmy Corel

1.5. System zarzadzania wiedzga i doSwiadczeniem

Przez system zarzadzania wiedza i dos$wiadczeniem rozumiemy zbidr narzedzi
informatycznych stuzacych do tego celu[70]. Spektrum narzedzi jest bardzo szerokie, od
systemOow do zarzadzania zawarto$ciag do publikowania roznego rodzaju tresci, poprzez
systemu do e-learningu, narzedzia spotecznosciowe, systemy wspomagania podejmowania
decyzji[71], repozytoria wiedzy w postaci regut, procedur czy procesow, narzedzia business
inteligence, w tym hurtownie danych, narz¢dzia sztucznej inteligencji, narzedzia do
gromadzenia zapisu do$wiadczen[35]. W przeciwienstwie do BPM, KM nie precyzuje
doktadnie zestawu narzedzi, jaki jest uwazany za rekomendowany zestaw umozliwiajacy
sprawne wdrozenie koncepcji w organizacji. Przyczyng moze by¢ to, ze kazde narzedzie
informatyczne moze by¢ zrodlem wiedzy. Jesli nawet jest juz bardzo szczegdétowo opisane w
jawny sposob, to moga si¢ znalez¢ nowe nieodkryte sposoby jego wykorzystania. Dostep do
wiedzy o systemie tez moze by¢ rozny. Niektére systemy majg ukrytg strukture 1 traktowane
sa jak czarne skrzynki (black-box). Przeciwienstwem sga otwarte rozwigzania, w ktorych
wszystko jest dostgpne, wiacznie z kodem zrodlowym (white-box), ale jest tez duzo
systemow, o ktorych sposobie dzialania wiedza jest tylko czesciowo dostepna — te zwane sg
szarymi systemami (grey systems).

System zarzadzania zawartoscia CMS (Content Management System) tradycyjnie
uzywany do przechowywania tresci w postaci dokumentoéw tekstowych, dokumentéw o
okreslonej strukturze lub formacie, nagran dzwigkowych czy wideo moze stuzy¢ réznym
celom, posiada mozliwosci indeksowania kazdego rekordu oraz jego klasyfikowania. Oprocz
tradycyjnych dla takiego oprogramowania mozliwos$ci wyszukiwania, zarzgdzania wersjami
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moze by¢ wyposazony w bardziej zaawansowane technologie, ktore z roli magazynu wiedzy
mogg zmieni¢ takie narzedzie w aktywny system wiedzy. Przyktadem tu moze by¢ dodatkowa
funkcja rozpoznawania mowy, ktora jest w stanie transformowac jawny zapis wiedzy lub
algorytmy znajdujace podobienstwa miedzy rekordami[72]. Narzedzia do publikowania tresci
stanowig nowoczesny odpowiednik tablic informacyjnych umozliwiajagcych podglad i
notyfikowanie o zmianach osoby korzystajace z takich portali. Systemy e-learningu
umozliwiajg juz nie tylko kontrolowany dostgp do multimedialnych materiatow
edukacyjnych, ale réwniez maja wiele form iteracji z nauczycielem i coraz bardziej
zaawansowanych form badania postepu nauki i zaangazowania kursanta. Uczniowie mogg
faczy¢ si¢ w grupy do realizacji okreslonych zadan. Spostrzezenia i uwagi, a takze
zainteresowania moga by¢ wyrazane w narzedziach spotecznosciowych, gdzie tworzy si¢
siatka powigzan, ktora rowniez moze by¢ postrzegana jako zrédto wiedzy.

Klasycznym systemem opartym na wiedzy jest system ekspertowy, ktory w
zatozeniach ma gromadzi¢ wiedze ekspertéw 1 dzieli¢ si¢ nig w postaci wspierania
podejmowania decyzji. Wiedza ta zostaje zapisana w sposob jawny, jako odrgbny byt
oddzielony od procedur sterowania. System przechowuje wiedz¢ w postaci pewnej notacji
regut, ograniczen czy konkretnych przypadkow, jakie miejsce i1 jakie sa im przypisywane
wyjscia lub dziatania. Dodatkowo posiada jaki§ mechanizm pozwalajacy na wnioskowanie,
przyktadowo moze to by¢ wnioskowanie w przod lub w tyl. Czasem takie narzedzie jest
wyposazone w mechanizm wyjasniania obrazujacy proces wnioskowania i na jakich
przestankach zostal wygenerowany wynik koncowy. System ekspertowy nastawiony jest
bardziej na przetwarzanie juz ujawnionej wiedzy niz jej wyszukiwanie. Klasa systemow
nastawionych na eksploracje danych i1 znajdywanie w nich zalezno$ci to Bl. Gromadza one w
postaci hurtowni danych mozliwie duza ilo$¢ danych i za pomocag ré6znych mechanizméow
odszukujg w danych informacji uzytecznych do podj¢cia decyzji.[73] Eksploracja danych jest
jak ekstrakcja interesujgcych (nietrywialnych, wcze$niej nieznanych 1 potencjalnie
uzytecznych) wzorcow (wiedzy) z duzych zbioréw danych[74]. Klasycznymi cechami dla
rozwigzan hurtowni danych s3 mozliwosci raportowania, agregacji i klasyfikacji danych.
Nowsze narzgdzia pozwalaja na wykorzystanie danych nieposiadajacy lub posiadajacych
tylko czgsciowo strukturg, analize wzorcow czy wykorzystywanie w analizie spostrzezen
eksperta. W zaleznos$ci od celu eksploracji i typu odkrywanych wzorcoéw mozna wyr6dzni¢
nastepujace klasy metod:

o Odkrywania asocjacji, jako najszersza klasa obejmuje wykrywanie zaleznosci lub
korelacji zwanych ogodlnie asocjacjami pomigedzy danymi w duzych zbiorach
danych. Wynikiem dziatania tej metody sa zbiory regut asocjacyjnych lub wzorce
sekwencji opisujace znalezione zaleznosci.

o Klasyfikacji 1 predykcji, zawiera metody odkrywania modeli zwanych
klasyfikatorami lub funkcji okreslajacych zaleznosci pomigdzy zadanag
klasyfikacja obiektow, a ich charakterystyka. Nastepnie odkryte modele sa
wykorzystywane do klasyfikacji nowych obiektow.

o Grupowania, wlaczajac analize skupien i klastrowanie. Pozwala na znajdowanie
skonczonych zbiorow klas obiektow posiadajacych podobne cechy.

. Wykrywania obiektow osobliwych, ktore odbiegajg od ogdlnego modelu danych
wynikajacego z klasyfikacji 1 predykcji lub z analizy skupien.

o Analizy przebiegow czasowych w celu znalezienia trendow i podobienstw, ale
réwniez obserwacji odstajacych cykli. Polega na znalezieniu w czasie roznic
mi¢dzy danymi aktualnymi, a oczekiwanymi z prognozy.
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. Eksploracji  tekstu, ktéra umozliwia przeszukiwanie 1 kategoryzowanie
nieustrukturyzowanej informacji zawartej w roéznorakich tekstowych zrodtach.

To, co odroznia BI od systemu eksperckiego, t0 orientacja na przetwarzanie duzej
ilosci danych, a nie wnioskowanie na jawnym zapisie wiedzy.

Oba te podejscia sktadajg si¢ na system wspomagania podejmowania decyzji, w ktérych moga
zosta¢ uzyte techniki znane ze sztucznej inteligencji, takie jak rozmyte podejscie[75] do
definiowania regul, ograniczen. Wirtualnie hodowane populacje znane z algorytmow
genetycznych[76], ktore sg wstanie poprawnie rozwigzywaé pewien problem, czy sieci
neuronowe bedace siatkg przekaznikow[77], ktére po nauczeniu, polegajacym na
algorytmicznym dobraniu wag na polaczeniach, sg w stanie znajdowac rozwigzanie.

W systemach zarzadzania wiedza mozna wydzieli¢ klas¢ systeméw odpowiedzialnych
za gromadzenie do§wiadczenia organizacji. Doswiadczenie moze by¢ gromadzone na rdézne
sposoby, takie jak jawny zapis dobrych praktyk w postaci ustrukturyzowanych dokumentow
czy jawny zapis pobranych lekcji z dziatalno$ci organizacji. Innym podej$ciem jest
gromadzenie wiedzy w postaci przypadkow, jakie mialy miejsce, tak zwanych spraw CBR
(Case-Based Reasoning)[78]. Przy czym termin sprawa odnosi si¢ do pewnego unikalnego
elementu jak decyzji, obstugi zdarzenia, dostarczenia konkretnej ustugi dla danego klienta czy
wyprodukowaniu jakiego$ pojedynczego produktu. W przypadku BPMS sprawa bedzie kazda
instancja procesu, jednak z punku widzenia zarzadzania wiedzg mozna to jeszcze podzieli¢ na
pod sprawy bedacymi czynno$ciami w procesie. Sam zapis doswiadczenia moze byé
przechowywany w sposob sformalizowany i wykorzystywany w wielu roznych
systemach[79].

1.6. Podsumowanie czesci |

W pierwszej czesci pracy dokonano przegladu oraz analizy dostepnych w literaturze
oraz stosowanych w praktyce koncepcji zarzadzania organizacja w oparciu 0 procesy oraz
zarzadzanie wiedzg. Przedstawiony zostal zarowno rys historyczny uwzgledniajacy rozwoj
technologiczny, jak i motywacje dla obu podejs¢. Wskazane zostaly niezbedne elementy
charakteryzujace te podejécia wraz z dyskusja najistotniejszych podobienstw i rdznic
pomigdzy nimi. Istotnym elementem czgsci pierwsze] jest wskazanie wspolczesnie
funkcjonujacych narzedzi wspierajacych oba te podejscia. Z przeprowadzonych badan
wynika, ze nowoczesne zarzadzanie w oparciu o procesy, z powodu swojej ztozonosci, nie
moze odbywaé si¢ bez wspomagania w postaci systemOéw informatycznych. Dzigki
zastosowaniu rozwigzan informatycznych, mozliwe jest zautomatyzowanie wielu czynnosci,
takich jak przydzielanie zadan, badanie wydajnosci poszczegdlnych osob, wskazywanie
kolejnych zadan zgodnie z definicja procesu, monitorowanie przebiegu procesOw 1 obcigzen
pracownikow. Znane z zarzadzania wiedza systemy ekspertowe zostaly juz zaadaptowane do
podejscia procesowego w postaci silnika regut, utatwiajac podejmowanie decyzji, a czasem
umozliwiajac jej automatyzacj¢. Z perspektywy zarzadzania wiedza systemy ekspertowe
bazujace na zdefiniowanych regutach, to tylko jedno z wielu stosowanych obecnie narzedzi
do zarzadzania wiedza. Zarzadzanie wiedzg przyjmuje inng perspektywe postrzegania
organizacji i upatruje zrodet trwatej przewagi konkurencyjnej w wiedzy i do$wiadczeniu.
Wykorzystanie systemow ekspertowych oraz zastosowanie formalnych definicji procesow
doprowadzilo juz do cze$ciowego przenikania si¢ podejscia procesowego z zarzgdzaniem
wiedza. Elementem niewystepujacym we wspoOlczesnie stosowanych rozwigzaniach
zarzadzania w oparciu o procesy jest wykorzystanie zarzadzania doswiadczeniem.
Zarzadzanie w oparciu o procesy dostrzega znaczenie do$wiadczenia, lecz w zakresie
stosowanych metod, praktyk 1 uzywanych narzedzi oferuje znaczniej mniej niz zarzadzanie
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wiedzg. Znane z zarzadzania wiedzg metody gromadzenia i wykorzystania doswiadczenia
moga znalez¢ zastosowanie w podejsciu procesowym i przyczyni¢ si¢ do rozwoju organizacji,
W sposob analogiczny jak znalazto zastosowanie wnioskowanie w oparciu o reguly
biznesowe. Zaproponowanie wilaczenia kolejnych elementow zarzadzania wiedza do
podejscia procesowego, implikuje cze¢sciowa zmiang orientacji z organizacji ukierunkowanej
na wydajnos$¢ w stron¢ organizacji opartych na wiedzy. Z badan literaturowych wynika, ze nie
istniejg rozwigzania integrujgce zarzadzanie doswiadczeniem z podejsciem procesowym w
rozumieniu platformy narzgdziowej BPMS. Przyczyna takiego stanu rzeczy jest brak
koncepcji oraz modelu potaczenia narzedzi zarzadzania doswiadczeniem z rozwigzaniami
stosowanym w podej$ciu procesowym. Koncepcje taka zaprezentowano w czesci II pracy.
Sama idea polgczenia rozwigzan, nawet ze wskazaniem mozliwo$ci technicznych, nie
ilustruje korzysci, jakie moze odnie$¢ organizacja dzigki zastosowaniu zarzgdzania
doswiadczeniem tak dobrze jak eksperyment myslowy na przyktadzie referencyjnego procesu
dla waznej branzy organizacji zorientowanych na procesy. Koncepcja polaczenia rozwigzan,
powinna zosta¢ poparta prototypami i modelami dowodzacymi techniczne funkcjonowanie
elementdw integracji. Dlatego tez w Il cze¢§¢ pracy zawarto oprocz samej koncepcji
modelowej, prototyp proponowanego rozwigzania modelowego, ktory postuzy do weryfikacji
tego rozwigzania.
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Czesé

Model koncepcyjny zarzagdzania doswiadczeniem w
organizacji zarzadzanej w oparciu o procesy wraz z
prototypem rozwiazania

Przedstawiona w tej cze$ci pracy koncepcja zarzadzania doswiadczeniem jest
potaczeniem podejscia do zarzadzania w oparciu o procesy | zarzadzaniem wiedzg. Stanowi
propozycje zastosowania autorskiej interpretacji metod i technik z obu tych podejsé, tworzac
jedno spojne rozwigzanie, ktére mozna zastosowaé w Szerokiej grupie organizacji.
Proponowane rozwigzanie jest mozliwie kompletne, to znaczy obejmuje catos¢ zagadnienia
zwigzanego z wprowadzeniem zarzadzania doswiadczeniem podczas wykonywania
rutynowych dziatan w ramach procesow. Wymaga to wskazania sposobow faczenia tych
podej$¢ na roznych poziomach zarzadzania, od poziomu strategii po poziom operacyjny.
Podstawowym wymaganiem zwigzanym z implementacjg proponowanej koncepcji jest
organizacja pracy w oparciu o zdefiniowane procesy, o ktorych prawidlowy przebieg dba
odpowiednie narzedzie, czyli wymagane jest istnienie pewnej infrastruktury wewnatrz
organizacji tak, aby proponowana koncepcja mogla zosta¢ zrealizowana zgodnie z
zatozeniami.

Na najwyzszym poziomie zarzgdzania organizacja jest jej wizja odzwierciedlajaca to,
jak organizacja widzi siebie w przysztosci | co zamierza osiggnaé¢ w ciagu kilku najblizszych
lat[80]. Wizja jest nadrzedna w stosunku do innych poziomoéow zarzadzania i dopiero na jej
podstawie nalezy budowac lub zmienia¢ organizacje, korzystajac z takiego podejscia do
zarzadzania, ktore umozliwi jej realizacje w danym otoczeniu. Koncepcja zarzadzania
doswiadczeniem podobnie jak koncepcje bazowe zarzadzania organizacja przez procesy czy
zarzadzania w oparciu o wiedz¢ moga by¢ jedynie inspiracjag w jej powstawaniu. Podobnie
jest z misja 1 warto$ciami danej organizacji, ktore formutowane sa niezaleznie od przyjetej
koncepcji zarzadzania. W przypadku strategii rozumianej jako plan realizacji wizji organizacji
czy jej misji, koncepcje zarzadzania maja juz wigksze znaczenie, poniewaz moze istnie¢ wiele
sposobow umozliwiajacych ich realizacje. Podstawowym celem strategii jest odpowiedz na
pytanie: ,,W jaki sposob przedsigbiorstwo powinno budowaé trwala przewage
konkurencyjng”?

Koncepcja zarzadzania w oparciu o procesy bedzie oferowaé strategie zorientowane na
wynik, poprzez opomiarowanie i optymalizowanie kolejnych proceséw, zadan i serwisow,
dbajac o odpowiedni poziom zasobow potrzebnych do ich realizacji. Optymalizacja bedzie
przeprowadzana pod katem spelnienia wymagan wynikajacych z kluczowych wskaznikow
efektywnosci. Wielofunkcyjna struktura organizacyjna umozliwi przeptyw pracy pomigdzy
dziatami, a dziatania beda ewaluowane pod katem generowania wartosci, kosztow,
potrzebnych zasobdw oraz czasu do jego realizacji.

Koncepcje zarzadzania w oparciu wiedze, beda upatrywac sukcesu w cigglym rozwoju i
innowacji. Dotyczy to zaréwno wyciggania wnioskow z popetionych btedow, jak i
wprowadzania nowych rozwigzan produktowych 1 procesowych. Trwala przewaga
konkurencyjna uzyskiwana bedzie dzigki mysleniu systemowemu.

W proponowanej koncepcji zarzgdzania doswiadczeniem w organizacji zarzadzanej w oparciu
0 procesy, istotnym elementem jest wprowadzenie elementéw myslenia systemowego w celu
oszacowania warto$ci, jakie generuje doswiadczenie w danej organizacji. W ramach podejscia
czysto procesowego zostalyby tylko wycenione koszty 1 korzySci wynikajace z
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bezposredniego wykorzystania do$§wiadczenia, na przyklad w operacyjnym wspomaganiu
podejmowania decyzji, ale warto$ci zwigzane z mozliwosciami rozwoju i innowacji nie
zostalyby oszacowane. Problem oceny wartosci rozwigzania do gromadzenia do§wiadczenia
jest jeszcze bardziej ztozony, gdyz procesy rejestracji i ujawniania wiedzy nie sg w stanie
rejestrowaé w pelni dosSwiadczenia, poniewaz to jest po czesci nierozerwalnie zlgczone z
osobg doswiadczajaca danego zdarzenia. Koncepcja zarzadzania do$wiadczeniem w
organizacji zarzadzanej w oparciu o procesy trwalej przewagi konkurencyjnej bedzie
upatrywac¢ w budowaniu kluczowych kompetencji na poziomie organizacji przy zachowaniu
wysokiej efektywnosci dziatania, jakie zapewnia zarzadzanie zorientowane na procesy. Jest to
mozliwe dzigki wykorzystaniu modelu procesowego w mysleniu systemowym
zaproponowanym przez Senga[48] oraz gromadzeniu doswiadczen wynikajacych ze zdarzen
decyzyjnych wystepujacych w procesach. Niemniej proponowane rozwigzanie obejmuje
jedynie obszar doswiadczenia zwigzany z podejmowaniem decyzji, nie obejmuje zarzadzania
doswiadczeniem dotyczacego innych zdarzen, czy tym bardziej kompleksowego systemu
zarzadzania wiedza w organizacji. Jest to rozwiazanie skupiajace si¢ na decyzjach
podejmowanych w procesie i potencjalnie stanowi jeden z wielu elementéw systemu
zarzadzania wiedza.

Do realizacji tak obranej strategii mozna czgsciowo wykorzysta¢ istniejace juz i
zmodyfikowane narzg¢dzia wspomagajace procesy zarzadzania wiedza, doswiadczeniem i
uczenia si¢. Zrownowazona karta wynikow jest jednym z narzedzi, odpowiednich w
proponowanym podejs$ciu, poniewaz posiada migdzy innymi perspektywe wiedzy i uczenia
oraz perspektywe procesOw. Przeklada ona wizje i strategie na cele operacyjne, pozwala na
ich $ledzenie i raportowanie dzialan w ramach zdefiniowanych zadan oraz umozliwia
monitorowanie osigganych rezultatow. To, co musi zosta¢ zdefiniowane dla proponowanego
rozwigzania, to okreslenie celow 1 miar jakim mialyby by¢ osiggnigte w kazdej z perspektyw.
Dzigki zastosowaniu réznych perspektyw mozna lepiej oceni¢ dang inicjatywe niz w
przypadku prostej analizy kosztow 1 korzys$ci. W szczegdlnosci mozna okresli¢ kluczowe
wskazniku efektywnosci nicodnoszace si¢ do perspektywy finansowej. Niemniej pozostaje
problem mierzenia osigganych rezultatow, w przypadku inicjatywy wprowadzania
zarzadzania do§wiadczeniem mozna spodziewac si¢ konkretnych mierzalnych efektow, ktore
powinny znalez¢ si¢ w zrownowazonej karcie wynikow, ale réwniez tych, ktore sa
charakterystyczne dla nowej wiedzy i nie moga zosta¢ a priori zdefiniowane. Brak
mozliwo$ci przewidzenia w sposob mierzalny wszystkich skutkéw zarzadzania
doswiadczenia nie powinno by¢ przeszkoda do wprowadzenia takiej inicjatywy. Mozna
zaryzykowa¢ stwierdzenie, ze co do zasady inicjatywy nie s3 w pelni opisane w
zrownowazonej tabeli wynikow, gdyz kluczowe wskazniki efektywnosci opisujg jedynie
najwazniejsze | znane czynniki, ktore wplywajg na realizacje poszczegolnych celéw. Sama
inicjatywa wprowadzajaca zarzadzanie dos§wiadczeniem w organizacji opartej na procesach
jest projektem, o ktorego realizacji oprocz spodziewanych rezultatow decydujg zasoby
organizacji, o ktore konkuruja rowniez inne projekty. Zagadnienie wyboru portfela projektow
W organizacji nie jest przedmiotem tej rozprawy, jednak elementem niezb¢dnym do
wprowadzenia zarzadzania do§wiadczeniem jest zgoda kierownictwa najwyzszego szczebla
na realizowanie takiej inicjatywy.

Projekt wprowadzania zarzadzania dos$wiadczeniem w organizacji zarzadzane] w
oparciu 0 procesy jest projektem ukierunkowanym na zmiang istniejacych proceséw, a nie
produktow czy ustug. Nie ma potrzeby, aby taki projekt podlegat jakims specjalnym regutom.
Proponowane rozwigzanie mozna wprowadza¢ zarowno ze standardami PMBOK, jak i
metodyka Prince 2 lub dowolnym innym sposobem prowadzenia projektéw, wlaczajac w to
metodyki lekkie. Spowodowane jest to stosunkowo niewielkg zmiang w zakresie
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funkcjonowania organizacji polegajaca przede wszystkim na dodaniu mechanizmu
kodyfikacji i gromadzenia doswiadczenia oraz mechanizméw zarzadzania nim. Z punktu
widzenia uczestnika procesu biznesowego zmiany beda niewielkie ograniczajace si¢ do
sposobu rejestracji podjetej decyzji jak i otrzymania opcjonalnego mechanizmu wspomagania
decyzji. Nowym elementem jest ustanowienie mechanizméw zarzadzania do$wiadczeniem w
przypadku, gdy organizacja nie posiada kompleksowego systemu zarzadzania wiedza. Cecha
projektu jest to, ze posiada on dobrze zdefiniowany poczatek i koniec, ktory nastgpi
prawdopodobnie przed uzyskaniem zasadniczych korzys$ci z zarzadzania do§wiadczeniem. Co
jest typowe dla projektow wprowadzajacych zmiany procesowe konczacych si¢ w momencie
ustabilizowania nowego rozwigzania, a nie uzyskania oczekiwanego rezultatu. Oznacza to, ze
inicjatywa nie zostaje usunigta ze zrbwnowazonej tablicy wynikéw po zakonczeniu projektu.
Dopiero po wprowadzeniu zmiany mozna zaczaé pomiar kluczowych wskaznikow
efektywnosci, ktore stanowig kryteria oceny inicjatywy.

Rzeczywista ocena tego, jak wprowadzenie zarzadzania do§wiadczeniem wplynie na
wybrane wskazniki efektywnosci jest mozliwa dopiero po przebadaniu organizacji juz
stosujgcych wymienione rozwigzania. Proponujgc nowa koncepcje, ktora nie zostata jeszcze
wprowadzona do stosowania w organizacjach, mozna zbudowaé prototyp rozwigzania w
obszarze integracji narzgdzi i poddac¢ go testom. W zakresie oszacowania warto$ci i wpltywu
na organizacje proponowanej koncepcji mozna zastosowa¢ narzedzia do symulowania
procesOw biznesowych znane z procesowego podejScia do zarzadzania organizacjg.
Przeprowadzone badania prototypu i rezultaty symulacji pomoga oszacowaé wplyw
wprowadzenia zarzadzania do$wiadczeniem w organizacji. Dodatkowg formg weryfikacji
bedzie zebranie opinii na temat nowej koncepcji z wykorzystaniem ankiet badawczych w
sektorze odpowiadajacym budowanemu prototypowi.

Proponowane rozwigzanie bedzie prototypem przeprowadzajacym studium wykonalnosci dla
implementacji nowej koncepcji w organizacjach. Zbudowany prototyp, ktoéry moze si¢ stac
rozwigzaniem referencyjnym, zostanie porownany do obecnie uzywanych narzedzi i ich cech.
Porownania modeli rozwigzania zawierajacego elementy zarzadzania do$wiadczeniem z
rozwigzaniem bazowym mozna dokona¢ w zakresie pojedynczej czynno$ci badz catego
procesu, w jakim wystepuje. W podejsSciu procesowym najbardziej liczy si¢ wynik catego
procesu i to on stanowi warto$§¢ dla klienta wewnetrznego lub zewngtrznego i1 bedzie
traktowany jako podstawowy wskaznik efektywnosci. Przy wyborze procesu biznesowego,
jako najwazniejsze zostaly wskazane dwie przestanki: powszechnos¢ wystgpowania w
organizacjach zorientowanych procesowo oraz obecny stan narz¢dzi wspierajacych dany
proces. Powszechna znajomo$¢ procesu ma swoje odzwierciedlenie zarowno w literaturze, jak
i praktyce, dzigki czemu nie ma potrzeby uzasadnia celu istnienia takiego procesu oraz jego
zasadniczych elementow. Dzieki zbudowaniu prototypu dla dobrze znanego procesu latwiej
jest zrozumie¢ wprowadzang zmiang. Dodatkowym czynnikiem jest fakt istnienia
potencjalnie szerokiego grona organizacji, ktore moga by¢ zainteresowane usprawnieniem
takiego procesu, dzigki czemu beda cheiaty wziaé¢ udziat w badaniu. Drugi czynnik to poziom
zaawansowania narzg¢dzi z zakresu wspomagania decyzji wystepujacych w danym procesie
biznesowym. Wprowadzenie zarzadzanie doswiadczeniem do procesu, w ktérym juz istnieje
wspomaganie podejmowania decyzji, pozwoli zilustrowa¢ cechy nowego rozwigzania.
Znalezienie procesu biznesowego spelniajacego obie te przestanki daje dobre rokowania na
znalezienie duzej grupy zainteresowanych, wprowadzeniem zarzadzania doswiadczeniem.
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2.1. Motywacja i uwarunkowania wprowadzenia zarzadzania
doswiadczeniem

Wiele organizacji zgodzi si¢ ze stwierdzeniem, ze zarzadzanie wiedzg jest dla nich
wazne. Jednak, aby uruchomi¢ inicjatywe wprowadzajaca zarzadzanie do$wiadczeniem, musi
ona wygra¢ konkurencje z innymi projektami. Dobor projektow do portfela odbywa si¢ na
zasadach maksymalizacji jego warto$ci, rownowazeniu jego zawartosci oraz przy zachowaniu
jego spojnosci ze strategig. Inicjatywa zarzadzania doswiadczeniem przede wszystkim bedzie
wptywaé na rozwo6j kompetencji 1 wiedzy w organizacji. Pozostale korzysci zwigzane z
usprawnieniem procesdéw moga jedynie sprawié, ze projekt uzyska pozytywny wskaznik
rentownosci wynikajacy z bezposrednich miar efektywnos$ci zmiany. Dlatego glownym
powodem, dla ktorego taka inicjatywa moze znalez¢ si¢ w portfelu projektow, wynika z checi
rOwnowazenia rozwoju organizacji oraz realizacji celow strategicznych. Dodatkowo waznym
elementem jest ocena wykonywalnosci danego przedsigwzigcia oraz dostgpnosé zasobow w
ramach catego portfela. Wyznaczenie sktadu portfela projektow jest uzaleznione od
uwarunkowan organizacji, jak i cech kandydujacych inicjatyw do zarzadzania tym procesem,
obejmujace réwniez mierzenie efektow z danych projektow, W zwigzku z tym czgsto
powotywane jest biuro projektéw, ktore przygotowuje mozliwe warianty do zatwierdzenia
przez kierownictwo najwyzszego Szczebla. Sam proces doboru projektow do portfela
wspierany jest przez roéznorakie narze¢dzia, takie jak analiza kosztéw i korzySci, analiza
SWOT, metody oceny eksperckiej, analize ryzyk, w tym ocen¢ wptywu zmiany na ciaglosé
dziatania organizacji, kluczowe wskazniki efektywnos$ci, planowanie zasoboéw i wiele innych.
Dodatkowo sposob wprowadzania i zakres inicjatywy tez ma wplyw na to czy dany projekt
znajdzie si¢ w portfelu, czy nie.

Wymienione wyzej czynniki powoduja, ze nie jest mozliwa generalizacja dotyczaca
zasadnos$ci uruchomienia inicjatywy zarzadzania doswiadczeniem, mozna natomiast wskazac
przestanki mogace w istotny sposob wptywac na decyzje 0 uruchomieniu takiej inicjatywy.
Sama inicjatywa wprowadzajgca system do zarzadzania doswiadczeniem w organizacji moze
obejmowac rozne dziatania. Podobnie jak kazdy projekt ma tez okre$lony zakres.
Podstawowym elementem systemu zarzadzania doswiadczeniem jest jego rejestracja, ktora
powinna si¢ odbywa¢ w czasie wystepowania danego zdarzenia lub niezwlocznie po jego
wystgpieniu. Kolejne elementy systemu zwigzane z zarzadzaniem juz zapisanym
doswiadczeniem oraz jego wykorzystaniem mogg by¢ zaimplementowane w roznym zakresie,
a niektore elementy s3 wrecz opcjonalne. Sam sposob implementacji bedzie tez zalezny od
posiadanej juz przez organizacje infrastruktury i posiadanych zasobow. Na przyktad dla
najbardziej infrastrukturalnie zaawansowanych organizacji posiadajgcej juz wdrozone
zintegrowane narzedzie do zarzadzania procesami z systemem zarzadzania wiedzg, inicjatywa
gromadzenia dos$wiadczenia powstajacego przy podejmowaniu decyzji bedzie jedynie
rozszerzeniem tego systemu. Oczywiscie istniejgca infrastruktura techniczna i organizacyjna
moze okazac¢ si¢ niekompatybilna z nowymi wymogami dotyczacymi zbierania do§wiadczen.
Na przeciwnym biegunie znajdujg si¢ organizacje nieposiadajgce ani zintegrowanego systemu
do zarzadzania procesami, ani zadnego systemu do zarzadzania wiedza, jedynie aspirujace do
grona organizacji zarzadzanych przez procesy.

Dodatkowa kwestia s3 wymagania stawiane systemowi zarzadzania do§wiadczeniem,
w jakim stopniu zgromadzone do$wiadczenie jest przetwarzane, jakimi procesami i w jakim
stopniu zaawansowania. Mozliwo$¢ uczenia si¢ z zebranego do§wiadczenia w danym wezle
decyzyjnym procesu mozna wykorzysta¢ w tradycyjnych metodach szkoleniowych, na
przyktad bardziej zaawansowane metody moga uzy¢ zapisu do$wiadczenia jako Zrddia
informacji dla systemu wspomagajacego podejmowanie decyzji, co w kolejnym kroku moze
prowadzi¢ do optymalizacji procesu polegajacej na automatyzacji decyzji w pewnych
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przypadkach. Podobnie mozna zorganizowaé rozne poziomy przetwarzania i analizy
zgromadzonych informacji, od stosunkowo prostych mechanizmow ewaluacji stuzacych
procesom oduczania oraz oceny samej trafnosci podjetej decyzji do rozwigzan poszukujacych
nowej wiedzy. Dodatkowo inicjatywa w formie projektu moze mie¢ w swoim zakresie
elementy niekoniecznie zwigzane z zarzadzaniem do$wiadczeniem, ktére beda realizowac
inne cele, na przyktad zwigzane z wprowadzaniem nowego produktu, cho¢by po to, aby
uzyska¢ synergi¢ kosztowa Czy Zasobowg i zwigkszy¢ szanse na realizacje.

Oprocz spodziewanych korzysci wynikajacych z posiadania nowego rozwigzania istniejg
rowniez ryzyka i1 problemy, ktore muszg zosta¢ zaadresowane.

Najistotniejszg grupa zagrozen beda te, ktore w przypadku ich wystapienia moga zaktocié
funkcjonowanie organizacji. Uwzgledniajgc fakt, ze rozwigzanie bedzie zintegrowane z
najwazniejszym narz¢dziem w organizacji opartej o procesy, to potencjalne btedy w integracji
mogltyby zakléci¢ jego dziatanie. Dlatego jednym z priorytetdw przy budowie rozwigzania
powinno by¢ zapewnienie petnej funkcjonalno$ci zwigzanej z gromadzeniem do$wiadczenia
przy minimalnym wplywie na narzedzie zarzadzajace procesami. Ryzyka zwigzane z
nieprawidlowym funkcjonowaniem nowego rozwigzania nie sg tak groznie dla organizacji,
gdyz dotycza nowego obszaru, ktéry wczesniej nie byt zagospodarowany. Potencjalne ryzyka
dotyczy¢ beda kosztow, czasu lub oczekiwanych efektow, co w przypadku angazowania
niewielkich zasobow nie stanowi zagrozenia dla funkcjonowania organizacji, jako catosci.

2.2. Proponowana koncepcja oraz narzedzia modelowe do jej realizacji

Model w ogblnosci jest zbiorem zatozen i poje¢ majacym na celu odzwierciedlenie
rzeczywistosci. W przypadku koncepcji wprowadzajacej zarzadzanie doswiadczeniem do
organizacji mozna budowa¢ modele o ré6znym stopniu zlozonos$ci, koncentrujgc si¢ na
wybranych aspektach funkcjonowania organizacji. W szczeg6lno$ci model moze by¢
prototypem dzialajacego systemu, ktory umozliwia empiryczne badanie jego cech. Z punktu
widzenia tworzenia nowego rozwigzania prototyp moze stuzy¢ jednoczenie prezentacji, jak i
badaniu jego cech. Oczywiscie istnieje mozliwo$¢ budowania wielu modeli dedykowanych
pewnym zastosowaniom, ale wtedy mogg si¢ one istotnie r6zni¢ miedzy soba.

Mozna tak zdefiniowac zatozenia dla modelu, aby stanowil rozwigzanie referencyjne,
przyktad implementacji inicjatywy powotujacej zarzadzanie doswiadczeniem w organizacji
zorientowanej procesowo. Zeby model modgt wykazaé rzeczywiste cechy nowego
rozwigzania, musi by¢ na tyle kompletny, aby istniala mozliwo$¢ doswiadczalnego
sprawdzenia cech rozwigzania. Rozwigzanie modelowe zostanie zbudowane przy uzyciu
narzedzi, jakie moga wystepowaé w rzeczywistej implementacji, a zebrane dane z badania
jego cech zostang uzyte w celu okreSlenia wpltywu na organizacje. Uzytecznosé
proponowanej koncepcji w innych procesach bedzie musiata zosta¢ kazdorazowo oszacowana
dla konkretnej sytuacji, jednak dzigki rozwigzaniu referencyjnemu tatwiej bedzie ja
przeprowadzic.

Zakres budowy prototypu bedzie dotyczyt przede wszystkim zagadnien integracyjnych
migdzy narzedziami do zarzadzania doswiadczeniem, a narzedziami do zarzadzania
procesami. Kwestie zwigzane z budowaniem odpowiednich struktur organizacyjnych
odpowiedzialnych za utrzymywanie narzedzia oraz jego wykorzystanie, ze wzgledu na
wielo$¢ mozliwych rozwigzan, zostang jedynie uwzglgdnione na poziomie rol, jakie powinny
wystepowac dla prawidtowego jego dziatania.

Model w zakresie istniejagcych i funkcjonujagcych mechanizméw zarzadzania przez procesy
jak 1 zarzadzania doswiadczeniem powinien opiera¢ si¢ o funkcjonujace juz rozwigzania
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referencyjne w tym obszarze. Zastosowanie uzywanych standardow przemystowych nie tylko
zwigksza czytelno$¢ proponowanego modelu, ale réwniez zwigksza potencjalne grono
organizacji posiadajgcych niezbedng do wdrozenia infrastrukture. W przypadku
oprogramowania dodatkowa warto$cia poznawcza jest dostgp do kodoéw zroédtowych, co
umozliwia glebszg analize oraz ewentualne modyfikacje na potrzeby wprowadzania zmian.

Model dla nowego rozwiazania zostat przedstawiony na rysunku 11, jako kroki w
cyklu rozwoju architektury korporacyjnej TOGAF[65] pozwalajace na wdrozenie nowej
zdolnoséci w organizacji. Model proponuje nowe rozwigzania dla czterech pierwszych faz z
cyklu zarzadzania architekturg korporacyjng poczawszy od fazy wstepnej definiowania
wymagan przez faz¢ budowania wizji, po budowe proceséw biznesowych w fazie
architektury biznesowej. Proponowane rozwigzanie wskazuje tez bloki architektoniczne w
architekturze systemu informatycznego, zarébwno w architekturze aplikacji, jaki i danych.
Budowanie modelu dla rozwigzan dziedzinowych w oparciu o TOGAF sprawdzito si¢ dla
innych zastosowan, na przyktad dla branzy telekomunikacyjnej rozwigzania Frameworx[81].
Samo mapowanie na cykl rozwoju architektury korporacyjne;j jest zblizone do bezposredniego
mapowania rozwigzan FrameworX. Zasadnicza rdznicg sa proponowane rozwigzania w
zakresie podejscia do budowania wizji, czy domeny i modeli proceséw biznesowych oraz na
aplikacjach i strukturach danych.
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Rysunek 11. Model wprowadzania zarzadzania do$wiadczeniem w oparciu o TOGAF(opracowanie
wlasne)

W celu budowy prototypu zostang uzyte rzeczywiste narz¢dzia z zakresu KM i BPM. Jako
komponent odpowiedzialny za zarzadzanie doswiadczeniem bedzie odpowiedzialny DDNA
Manager przedstawiony w pierwszej czeSci pracy. Zadaniem tego oprogramowania jest
zarzadzanie do$wiadczeniem zebranym w zdarzeniach decyzyjnych roznego rodzaju. Jako
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sposob zapisu gromadzonego doswiadczenia bedzie uzyty format SOEKS (Set of Experience
Knowledge Structure) bazujacy na XML-u[82]. Wykorzystanie do§wiadczenia zostanie
zamodelowane przez mechanizm wspomagania podejmowania decyzji[83] wywodzacy si¢ z
nurtu wnioskowania na podstawie podobienstwa spraw. W pracy zastosowano jako
modelowany proces znany z literatury oraz publicznie zrozumialy proces wnioskowania o
kredyt. Wystepuje on czgsto jako przyktad do modelowania proceséw, a jego przebieg jest
intuicyjny i zawiera czynnos$ci polegajace na prostej rejestracji danych oraz wezle
decyzyjnym. Ponadto jako$¢ procesu jest tatwo mierzalna zarowno z punktu widzenia
wydajnos$ci procesu, jak i efektu biznesowego polegajacego na wyniku na danym produkcie
dla konkretnego klienta. Jako narz¢dzie BPMS zostanie wykorzystany zestaw narzedzi
otwartych, uzywanych rowniez komercyjnie i posiadajacych ptatne wsparcie firmy JBOSS.
Narzedzie to posiada funkcje: modelowania proceséw, budowania zadan dla operatora,
wdrazania i uruchamiania procesu, integrowania z innymi systemami w infrastrukturze,
zarzadzania uzytkownikami wraz z przypisywaniem im rol, wykonywania procesow,
ewaluowania regut biznesowych, monitorowania proceséw, analizowania proceséw. Istotng
przestanka dotyczaca wyboru narzgdzia do zarzadzania procesami jest jego zgodno$é ze
standardami OASIS. Symulowanie procesow bedzie si¢ odbywato z uzyciem narzedzia iGrafx
firmy Corel. Model bedzie wprowadzat nowe elementy umozliwiajace zbieranie
do$wiadczenia z podejmowanych decyzji, przekazywanie ich do centralnego systemu
zarzadzania doswiadczeniem oraz nowe rozwigzanie polegajagce na wspomaganiu
podejmowania decyzji w oparciu o formalny zapis doswiadczenia (SOEKS). Do zarzadzania
zasobem informacyjnym jako bazg danych znajda zastosowanie narzg¢dzia znane z hurtowni
danych umozliwiajacych eksploracje danych. Dobdr konkretnego narzedzia badz pakietu
narzgdzi zalezy od problemu, jaki ma rozwigza¢ eksploracja danych i charakterystyki samych
danych. Mozna jednak zastosowa¢ sprawdzony model referencyjny. Zgodnie z rysunkiem 12
wedlug badania przeprowadzonego przez KDnuggets najwigcej] respondentdw uzywato
metodologii CRISP-DM. Nazwa jest skrotem z pierwszych liter i rozwija si¢ w ,,Cross
Industry Standard Process for Data Mining”.

Jakiej metodologi uzywasz do eksploracji danych ?
80
70
60
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40
30 M Liczba gtoséw
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N N BN e e e .
CRISP-DM SEMMA Wtasna Moja wtasna Innej Zadnej
organizacji

Rysunek 12. Badanie respondentéw odno$nie uzywanej metodologii eksploracji danych[84]

Do modelowania zostang zastosowane standardowe rozwigzania, W tym notacja BPMN 2.0
dla procesu specyfikacji WS-HumanTask dla zadan operatora. Budowa modelu jest zgodna z
podejéciem architektury zorientowanej na serwisy (SOA).
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2.2.1. Narzedzia gromadzenia i zarzadzania doswiadczeniem

Dla sprawnego dzielenia si¢ wiedza potrzebny jest jej jawny zapis, nie inaczej jest w
przypadku doswiadczenia. Szczegdlnym rodzajem doswiadczenia jest zdarzenie decyzyjne,
ktoére w ogolnosci moze dotyczy¢ dowolnych decyzji. Dla potrzeb modelu potrzebny jest
formalny zapis doswiadczenia taki, ktéry moze by¢ przetwarzany zarOwno przez maszyny,
jak 1 rozumiany przez czlowieka. Odpowiedzia na t¢ potrzebg jest formalna struktura
doswiadczenia SOEKS, ktora zapisuje doswiadczenie w ujeciu czterech perspektyw (Rysunek
13): zmiennych, regut, ograniczen, funkcji.
Zmienne sa wyrazone w postaci liczb, zbioréw, tancuchéw znakow czy innych notacji
wartosci.
Reguty zapisywane sg w postaci warunkow, moga one by¢ proste lub zlozone. Notacja i
znaczenie jest zblizone do tej, jakiej uzywaja silniki regut.
Ograniczenia zapisujace warunki brzegowe lub zaleznosci, ich struktura zblizona jest do
zapisu rownan i nierdwnos$ci matematycznych.
Funkcje rozumiane jako pewna transformacja wej$cia w wyjscie, nie odwotuja si¢ one do
innych zmiennych niz te wej$ciowe.

Zmienne Reguty
W=1J5
y= 2o G = blue [ X>70 then K = good
Z—ﬂ.?g .E_;th {fﬁr Ethgnzzg
A =100 K = gverage _ .
H=good If G=blue then B = high
V=28451.54

Vi Vi RivRiv R

Funkcje ‘ Ograniczenia ‘

Max P=3X-2Y+RQ 2X+H3IV-FV == 23430
Max K=Excellent H==Excellent
Min C=YQ AND B=high G==blue AND Y+ 70X=2500

FivFivFu Civ C1

Rysunek 13. Cztery perspektywy zapisu doswiadczenia SOEKS (opracowanie na podstawie [82])

Formatem zapisu SOEKS jest XML, dzieki czemu wymiana takich pojedynczych
zapisOw nie nastrecza problemoéw. Z punktu widzenia KM te atomowe do$wiadczenia, tacza
si¢ w wiekszg catos¢, uporzadkowane taczg si¢ zbiory i fancuchy podobnych doswiadczen.
Takie repozytorium uporzadkowanych doswiadczen tworzy tak zwane Decyzyjne DNA
organizacji umozliwiajace odnalezienie czynnikow wskazanej decyzji w przesztosci. Taka
baza wiedzy stanowi element organizacyjnej pamigci i jest to krok w stron¢ uczenia sig.
Istnieje wiele potencjalnych zastosowan takiego doswiadczenia - od wynajdywania
zaleznosci, wspomagania podejmowania decyzji do prognozowania przysztosci. Samo jednak
repozytorium nie jest rozwigzaniem pozwalajacym na zarzadzanie, do tego potrzebne jest
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narzg¢dzie bedgce w stanie obstuzy¢ procesy wyszukiwania, tgczenia, grupowania, oceny czy
oduczania si¢. Takim narzedziem dedykowanym wiasnie strukturze doswiadczenia SOEKS
jest Decisional DNA Manager powstaly w ramach prac KERT (Knowledge Enginering
Reaserch Team). Pozwala on na zaawansowane wyszukiwanie poszczegdlnych zdarzen
edycyjnych i modyfikacje czy dodawanie nowych (Rysunek 14). Oprdcz mechanizmow
pozwalajacych na manipulacje na strukturze SOEKS narzedzie posiada mozliwosci
wizualizacji doswiadczenia w czterech perspektyw.

P3->C:\Documents and Settings\c3103231\Desktop\testui\P3 —
e 508K DONA Query Hep
Active DDNA Manager Projects SOEKS M e - - — —
[E (0 P3->CiiDacurents and settr] e i ddna
= (3 soas->Ciipoaments & | (L8 X H em
Testl.ddna->C:\Doa! ) i
2 Chr Variabies | Functors | Costrants | Aues Logical Viewer
IConstrant 0 ;‘ = 9
Censyaint 0 el ¢
S -’
\fﬁ/ & w vanask 0
@
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w/
MyWar
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|
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Nome: Constrant 0 \
Symbal: E Q
Weight: 0|2 ’ Aded
Vealue:
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[7] Varisbie Constraint?

— Vonioble : MyVar
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Type: CATEGORICAL

CATEGORY UNDEFINED
GORY UNDEFINED
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Rysunek 14. Zrzut z ekranu, rekord SOEKS w narz¢dziu DDNA Manager.

Narzedzie posiada rowniez mechanizmy integracji. Pierwszym jest mozliwos¢ importu
1 eksportu plikow w formacie XML ze strukturg SOEKS, drugim za$§ mozliwo$¢ skorzystania
z dedykowanego interfejsu programistycznego w jezyku Java.

Decisional DNA Manager jest darmowym narzedziem, do ktérego mozna otrzymac
kody zrodtowe po wczesniejszym kontakcie z grupg KERT. Wybodr tego narzedzia do celow
modelowych jest podyktowany brakiem innych rozwigzan koncentrujacych si¢ na formalnym
zapisie doswiadczenia w punkcie decyzyjnym uwzgledniajacym jego cztery perspektywy.

Samo podejscie do przechowywania zapisu doswiadczenia na strukturze zostato juz
poddane weryfikacji w praktyce w wielu obszarach, zarowno w zakresie zbierania, jak I
wspomagania podejmowania decyzji. Powstale rozwigzania poczawszy od systemoOw
dziedzinowych w danym obszarze takich jak system wspierania diagnozowania choroby
Alzheimera, przez system wpierajacy wyszukiwanie energii geotermalnej, ale réwniez w
zakresie nadzorowania na przykladzie banku czy sterowania robotem[39]. W oparciu o
uniwersalny model do$wiadczenia opracowano kilka modeli dzielenia badZz pozyskiwania
doswiadczenia migedzy organizacjami lub w ramach spolecznosci.

W celu zapewnienia jednoznacznosci struktura SOEKS powinna stosowa¢ mozliwie
uniwersalny model danych, tak, aby gromadzone doswiadczone mogto by¢ wykorzystane w
podobnej organizacji. Tak jak inne zasoby informacyjne struktura powinna w tym zakresie
korzysta¢ z modeli referencyjnych stosowanych dla réznych branz. Na potrzeby zatozen
modelu, jednoznaczno$¢ znaczenia i zrozumialo$ci termindw zostanie zapewniona przez
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zastosowanie dedykowanego komercyjnego modelu dla branzy bankowej i finansowej
oferowanego przez firm¢ IBM. W szczegdlnosci wykorzystane sg modele FSDM (Financial
Services Data Model) umozliwiajace klasyfikacje poje¢ i informacji oraz BDW (Banking
Data Warchouse) stanowigcy model referencyjny do jednego modelu danych w celach
eksploracji danych w ramach organizacji finansowej. Jest on wdrozony w najwickszych
bankach na $wiecie, na przyklad w ,,Bank of America”- w drugim co do wielko$ci banku w
USA pod wzgledem aktywow[85].

2.2.2. Narzedzia zarzadzania procesami

Do budowy modelu potrzebowano niemal calego zestawu oprogramowania
wchodzacego w sktad BPMS. Jedynym komponentem, ktéory moze zosta¢ pominiety sg
narzedzia stuzace do monitorowani wydajnos$ci i dostgpnosci silnika procesowego.

Zestaw narzedzi w ramach JBPM to nie tylko rozwigzania firmy Jboss, ale i komponenty
oprogramowania otwartego powstatego w ramach innych spotecznosci czy pod egida innych
firm.

Narzgdzie do modelowania proceséw jest to potaczenie uniwersalnej platformy
uruchomieniowo-programistycznej o nazwie Eclipse (Rysunek 15) z modutem umozliwiajacy
modelowanie w BPMN 2.0[86].

= Java - Model_KM_BPMS/src/main/resources/zample.bpmn - Eclipse | | [E] i:-?_l
File Edit Mavigate Search Project Run  Window Help
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Rysunek 15. Zrzut z ekranu, narzedzie Eclipse do modelowania procesow

Sama platforma Eclipse umozliwia elastyczne zarzadzanie rdéznego rodzaju
rozszerzeniami i stala si¢ jednym z podstawowych narzedzi projektowo-programistycznych.
Takich rozszerzen zarejestrowanych na oficjalnej stronie spotecznos$ci jest ponad 1200, z
czego ponad 700 w stabilnej wersji produkcyjnej. Dzigki temu platforma jest wstanie
obstugiwa¢ rozne jezyki programowania, notacje graficzne, protokoty, komunikatory czy
narzgdzia spoleczno$ciowe. Zestaw takich rozszerzen od Jboss-a w zakresie narzedzi do
zarzadzania procesowego zawiera jeszcze:
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. Mmenadzera transakcji,

o oOparte na serwisach czynnosci zgodne ze standardem WS-HumanTask wraz ze
wsparciem dla interfejsu uzytkownika,

o konsole uzytkownika do podejmowania zadan, umozliwiajacg podglad
przypisanych zadan czy stan biezacego procesu oraz raportowanie,

. repozytorium do przechowywania definicji procesOw oraz regut biznesowych,
o narzedzia do integracji z innymi technologiami takimi jak Spring, Seam, OSGI

Jedynym elementem, ktory nie jest wspierany w wystarczajacym stopniu przez
rozwigzanie Jboss jest mozliwos¢ przeprowadzania ztozonych symulacji. Oczywiscie takg
symulacje mozna oprogramowaé przy uzyciu testowych proceséw i agentow, mozna jednak
wykorzysta¢ narzedzia umozliwiajace przeprowadzenie symulacji bez koniecznosci
implementacji w jakimkolwiek jezyku programowania. Do przeprowadzenia symulacji uzyto
dedykowanego narzedzia, ktore posiada wszystkie niezbedne funkcje, bez konieczno$ci
tworzenia dedykowanego oprogramowania do poszczegélnej symulacji. Tym narzedziem jest
iGrafx firmy Corel.

2.3. Wybor procesow biznesowych do budowy rozwigzania prototypowego

Do badania i prezentacji funkcjonowania proponowanego rozwigzania Wybrano proces
obstugi wniosku 0 kredyt. Przede wszystkim jest to tradycyjny obszar zastosowan narzg¢dzi
zarzadzajacych praca, gdzie w pionierskich rozwigzaniach z lat osiemdziesigtych ubieglego
wieku byt zwigzany z obstugg proceséw zarzadzajacych przeptywem dokumentow jeszcze w
formie papierowej, ktora z biegiem czasu przeszla na forme elektroniczng. Obecnie mozna
moéwi¢ w tym kontekscie o procesach przeplywu informacji, gdyz sam dokument wniosku,
nawet jesli posiada forme¢ papierows, to na poczatku procesu zostaje zamieniony na forme
elektroniczng w drodze skanowania lub poprzez system wykorzystywany do wygenerowania
samego wniosku. Dzieje si¢ tak dlatego, gdyz fizyczne przekazywanie oryginalnego
dokumentu jest wielokrotnie drozsze i bardziej czasochtonne niz jego odpowiednika w formie
elektroniczne;j.

Z drugiej strony proces wnioskowania o kredyt jest opisany w wielu publikacjach, zaréwno
od strony teorii decyzji jak i efektywnosci samego procesu, poniewaz jest to proces kluczowy
dla organizacji finansowych[87]. Wedlug analizy przeprowadzonej przez Beat¢ Zdanowicz
ponad potowa z 67 badanych przypadkéw upadku bankéw byla zwigzana z niewlasciwym
funkcjonowaniem procesu udzielania kredytow[88]. Dlatego zar6wno banki, jak i dziatajace
na danym rynku instytucje nadzoru finansowego poswiecaja duzo uwagi temu zagadnieniu.
W przypadku instytucji finansowej problematyka badania zagrozenia upadlosciag danego
podmiotu ma dwojakie znaczenie. Stanowi element wczesnego ostrzegania przed tym
zagrozeniem dla samej organizacji i istotny element decyzji kredytowej oceniajacej kondycje
podmiotu ubiegajacego si¢ o finansowanie.
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W sktad technik i metod umozliwiajacych ocen¢ zagrozenia upadioscig firmy, mozna
zaliczy¢[89]:

o tradycyjna analize wskaznikows,

o jednowymiarowg analize dyskryminacyjna (univariate discriminant analysis),

o indeks ryzyka (risk index models),

o analize zmian w bilansie (balance sheet decomposition measure— BSDM),

o liniowa i kwadratowg wielowymiarowsa analize dyskryminacyjng (multiple
discriminant analysis),
. model liniowego prawdopodobienstwa (linear probabilistic model- LPM),

o metod¢ logitowa i probitowa (logit, probit analysis),
technike sum skumulowanych (cumulative sums— CUSUM),
metody analizy skupien,
metody bazujace na teorii zbioréw przyblizonych (rough set),
drzewa klasyfikacyjne (decision tree),
metody statystyczne uwzgledniajace podejscie w zakresie zarzadzania zapasem
gotowki,
o model Wilcoxa wyznaczony na podstawie teorii ,ruiny gracza” (gamblers
ruinmodel),
o techniki opracowane na podstawie teorii katastrof (catastrophe theory),
o sztuczne sieci neuronowe i algorytmy genetyczne (artificial neural networks),
wielokryterialne systemy wspierania decyzji (multicriteria decisions aid
methodology— MCDA),
metode wnioskowania na bazie przyktadow (Case — Based Reasoning— CBR),
metod¢ wektorow wspierajacych (suport vector machine),
metod¢ DEA (Data Envelopment Analysis),
analize przetrwania (survival analysis),
model wyceny opcji (option pricing model),
teorie liczb Fibonacciego,
modele optymalizacyjne, np. matematyczne modele programowania liniowego
generowanie regut rozmytych (fuzzy rules),
systemy eksperckie,
metody skalowania wielowymiarowego (multidimensional scaling— MDS),
dynamiczng analiz¢ zdarzen historycznych (dynamic vent history analysis -
DEHA),
. metody hybrydowe, taczace zastosowanie kilku technik
Jak wynika z powyzszej listy samo badanie zagrozenia upadto$cig podmiotu starajgcego si¢ o
kredyt moze by¢ ztozonym i pracochtonnym zagadnieniem. Jednak nie jest to jedyny czynnik,
ktory jest brany pod uwagg podczas decyzji kredytowe;.
Kolejnym obszarem oceny jest historia kredytowa pozwalajaca na oceng¢ rzetelnosci
regulowania zaciggnietych wczesniej zobowigzan[90]. Bank moze bra¢ pod uwage swoje
doswiadczenie z klientem oraz korzysta¢ z baz zewnetrznych[91]. W celu wymiany
informacji o kredytobiorcach powstalo Biuro Informacji Kredytowej(BIK), z ktorym
wspotpracuje 98% instytucji z sektora bankowego w Polsce. Instytucja ta umozliwia
uzyskanie informacji odnosnie historii kredytowej, zardwno osob fizycznych jak 1
przedsiebiorstw. Kolejng instytucja wazng z punktu widzenia sprawdzania wiarygodnosci
kontrahenta jest Krajowy Rejestr Dlugow Biura Informacji Gospodarczej umozliwiajacy
pozyskanie informacji o nieregulowanych na czas nalezno$ciach wynikajacych ze zobowigzan
miedzy roznymi podmiotami.

58



Zrédtem bardzo waznych informacji jest sam klient, ktory razem z wnioskiem zobowigzany
jest do przedstawienia roznych informacji czy dokumentow.

Sa one jednymi z najbardziej aktualnych zrodet, do jakich moze dotrze¢ instytucja udzielajaca
kredytu. Czesto we wniosku kredytowym wymaga si¢ podania informacji niemajacej
bezposredniego zwigzku ze zdolnoscig kredytows. Uzyskanie tych danych ma na celu
przypisanie Kklienta do odpowiedniej grupy referencyjnej, ktorg uwzglednia si¢ przy
podejmowaniu decyzji. Od klientow indywidualnych oprocz informacji o dochodach i
zobowigzaniach cz¢sto wymaga si¢ podania wyksztalcenia, zajmowanego stanowiska, formy i
wymiaru zatrudnienia wraz z podaniem sektora badz branzy, w jakiej osoba aplikujaca
pracuje z danymi adresowymi pracodawcy. Powyzsze dane majg nie tylko stuzyé ocenie
zdolnos$ci kredytowej aplikanta, ale réwniez ocenie ryzyka zwigzanego ze zmiang sytuacji u
potencjalnego kredytobiorcy czy weryfikacji podanych danych. Wstepng analize¢ mozna
dokona¢ poprzez odniesienie do statystyk gtéwnego urzedu statystycznego czy przez raporty
placowe opracowywane przez r6zne organizacje. Dodatkowo bank przy ocenie wniosku moze
uwzglednia¢ dane zebrane od swoich klientow i porownywac je w celu uniknigcia wyludzenia
kredytu. Jedng z takich regut moze by¢ dostrzeganie znacznych rozni¢ w wynagrodzeniu na
tym samym stanowisku u danego pracodawcy. Inng metoda wykrywajaca potencjalne
naduzycia jest weryfikacja istnienia i rzetelno$ci wystawiania za§wiadczen poszczegdlnych
pracodawcow oraz wyszukiwanie pracodawcow niewystepujacych w sadach rejestrowych.

Kolejnym aspektem jest ustalenie warunkéw udzielenia kredytu takich jak kwota,
okres kredytowania, harmonogram splat oraz parametry zwigzane z ceng, czyli marza,
prowizja, waluta, w jakiej bedzie prowadzony kredyt, stopa oprocentowania wzgledna czy
bezwzgledna. Dochodzg jeszcze warunki zwigzane z zabezpieczeniem, ktore z kolei mozna
podzieli¢ na zabezpieczenia materialne lub gwarancje 1 ubezpieczenia.

W bankowosci zagadnienie zwigzane z niedotrzymaniem przez pozyczajacego
zobowigzan nazywane jest ryzykiem kredytowym i stanowi duzy obszar nie tylko zwiazany z
samym udzielaniem kredytu, ale réwniez jego monitorowaniem, uwzgledniajac wszystkie
zdarzenia zwigzanie z klientem jak i zmianami w otoczeniu[92]. Dodatkowo obszar
zarzadzania tym ryzykiem podlega w Polsce regulacjom Komisji Nadzoru
Finansowego(KNF), ktora wydata kilkanascie rekomendacji w tym zakresie. Banki
funkcjonujace na rynku polskim zazwyczaj posiadaja wydzielone jednostki organizacyjne
odpowiedzialne za zarzadzanie ryzykiem czgsto podzielone ze wzgledu na rodzaj klienta lub
nawet uwzgledniajace typ produktu.

W wigkszych instytucjach  bankowych mozna réwniez zaobserwowal

wielopoziomowy mechanizm zarzadzania ryzykiem (rysunek 16) okreslany, jako linie obrony
mig¢dzy innymi przed stratami spowodowanymi niesptaconymi kredytami.

59



Rada Nadzorcza 1l tinda obromy

1
: Departoment
Zarzqd Audytu
- 1 Wewnetrznego
Wiceprezes Zarzqdu

odpowiedzialny za
Obszar Zarzqdzania
Ryzykiem

| I findo 0bn oy
|

Wiasciwe l Komérki organizacyjne Centrali
komitety i specjalistyczne jednostki organizacyjne
odpowiodajqce za zarzqdzania ryzykiem
’ —— w ramach Obszaru Zarzqdzania Ryzykiem
Komorki
organzacyjne Centrah Departament — ch p:::an?e.m
odpowiadajgce za Komunikacji gochosa
kontroling Korporacyjnej

! linwa obrony

Jednostki organizacyjne Banku i komérki organizacyjne Centrali

Podmioty zewnetrzne, ktorym Bank zlecit wykonywanie czynnosci zwigzonych z dziolalnosciq bankowq

Rysunek 16. Schemat organizacyjny zarzadzania ryzykiem w Banku PKO BP[93]

Poza optymalizacja pojedynczych decyzji kredytowych banki optymalizujg cate portfele
kredytowe, dbajac o to, aby ich zagrozenie ryzykiem zwigzane z pogorszeniem sytuacji w
danej branzy czy zwigzanej z danym segmentem klienta nie byto zbyt wysokie[94].

Kazda dziatalno$¢ polegajaca na udzielaniu kredytow podlega ustawie z dnia 29 sierpnia 1997
r. Prawo bankowe i jest okreslana mianem czynnosci bankowej. Na mocy tej ustawy KNF
moze roéwniez oprocz rekomendacji wydawaé decyzje migdzy innymi zwigzane Z
ograniczeniem dziatalno$ci czy natozenia dodatkowego wymogu kapitatowego.

Niemniej banki konkurujg ze sobg 1 mimo Ze proces udzielania kredytu musi zapewni¢
odpowiedni poziom bezpieczenstwa, to musi by¢ rowniez atrakcyjny na rynku kredytowym i
optacalny dla banku. Dlatego podobnie jak produkty kredytowe r6znig si¢ migdzy sobg, rézne
jest podejscie do procesu udzielania kredytu. Rozmaite sa rowniez oczekiwania potencjalnych
klientow zwigzane z samym procesem wnioskowania. Przy kredytach detalicznych nisko
kwotowych, takich jak produkty ratalne bardzo wazna jest prostota aplikowania i zwigzana z
tym minimalizacja formalnosci, istotne jest takze, aby czas decyzji byt akceptowalny z punktu
widzenia osoby biorgcej dany produkt na raty. Instytucja udzielajaca takich nisko kwotowych
kredytow nie moze sobie pozwoli¢ na wysokie koszty sprawdzania ryzyka zwigzanego z
pojedynczym wnioskiem, dlatego w takich przypadkach stosuje si¢ zautomatyzowane metody
oceny ryzyka kredytowego, uzywajac narzedzi informatycznych. W  procesach
automatycznych rola analityka kredytowego jest ograniczana do sytuacji niejasnych, na
przyktad zgloszenia podejrzenia o wyludzenie przez operatora wprowadzajacego wniosek lub
sytuacji, w ktorej automatyczny mechanizm decyzyjny skierowal dany przypadek do
weryfikacji recznej. Procesy decyzyjne zwigzane z udzielaniem kredytow wysoko kwotowych
wymagaja znacznie bardziej wnikliwych analiz, ale koszt ich przeprowadzenia moze by¢ juz
pokryty z zyskiem przez marzg, czy prowizje za udzielenie kredytu. Dodatkowo wraz ze
wzrostem kwot czesto pojawiaja si¢ aspekty indywidualizacji, negocjacji, czy dostosowania
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produktow do potrzeb klienta. W przypadku najwiekszych kredytow banki nawet tworza
dedykowane pod jedng transakcje konsorcja bankowe zawierane na mocy umow miedzy
bankami.

2.3.1. Model procesu udzielania kredytu detalicznego

Jako przyktad procesu dla kredytu detalicznego (rysunek 17) wykorzystano produkt kredytu
ratalnego dla zakupow w sklepach internetowych oferowanego np. przez Santander Consumer
Finance S.A.ktory przejal lidera tego rynku Zagiel S.A. Produkt jest oferowany rowniez
przez Credit Agricole Bank Polski wystepujacy wczesniej na rynku jako Lukas Bank czy
Sygma Bank lub Meritum Bank.
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Rysunek 17. Pogladowy proces udzielania kredytu ratalnego w zakupach internetowych (opracowanie
wlasne)

Przedstawiony powyzej pogladowy proces udzielania kredytu (Rysunek 17) powstat
na podstawie materiatéw, jakie banki publikuja w swoich materialach informacyjnych dla
klientow oraz sklepow internetowych. Oczywiscie produkty tych bankow réznig si¢ miedzy
soba sposobem realizacji poszczegdlnych krokow, na przyktad wypekienie wniosku moze si¢
odbywa¢ w sposob zintegrowany ze strong sklepu internetowego badz niezaleznie. R6zne sg
tez sposoby podpisywania umowy, moze to by¢ kurier, ktéry w imieniu banku sprawdzi

61



tozsamo$¢ osoby podpisujacej lub umowa moze by¢ przestana droga elektroniczng, a
potwierdzenie tozsamosci bedzie nastepowato w inny sposob, na przyktad droga telefoniczna.

Warunki udzielenia kredytu dla klienta s3 wypadkowa kilku czynnikéw i zaleza od
istnienia porozumienia miedzy sklepem internetowym, a bankiem i ich wzajemnych ustalen.
Klient zazwyczaj moze okresli¢ liczbg rat miesigcznych w wybranym zakresie i okresli¢
wysokos$¢ wktadu wlasnego. Zgodnie z ustawg o kredycie konsumenckim jest on zawsze
informowany o0 rzeczywistej rocznej stopie oprocentowania oraz wszystkich kosztach
zwigzanych z tym kredytem. Niemniej zdarzajg si¢ oferty promocyjne, w ktorych klient nie
ponosi zadnych kosztow.

Z perspektywy klienta proces wyglada prawie identycznie i rozpoczyna si¢ od wyboru

towaru 1 formy ptatnosci. Bezposrednio po tym klient wypetniana wniosek, ktory zawiera
wszystkie niezbgdne informacje do podjecia decyzji kredytowej i okreslenia wymaganych
dokumentéw potwierdzajagcych dane z wniosku. Nastepnie podejmowana jest wstgpna
decyzja kredytowa i nastepuje poinformowanie klienta czy jest dla niego pozytywna, czy
negatywna[95]. W przypadku odmowy zdepersonalizowana informacja o braku uzyskania
finansowania dla danej transakcji trafia¢ moze do sklepu w celu usunigcia rezerwacji towaru,
jaki mial by¢ kredytowany. Jezeli decyzja byla pozytywna, przygotowywana jest umowa
kredytowa wraz z warunkami, jakie klient musi spetnié, aby finalnie otrzymac kredyt. W
omawianym produkcie nie stosuje si¢ zadnych form zabezpieczenia materialnego, natomiast
czgsto oferowane jest ubezpieczenie od utraty pracy lub powaznej choroby w réznych
wariantach. Spetnienie wymaganych warunkéw kredytowych ogranicza si¢ do przedstawienia
odpowiednich dokumentéw, ktére majga umozliwi¢ prawidtowa identyfikacje kredytobiorcy,
potwierdzi¢ Zrodta dochodu czy uwiarygodni¢ zadeklarowany poziom stalych wydatkoéw
gospodarstwa domowego. W praktyce stosuje si¢ kserokopie dwoch réznych dokumentow
tozsamosci, wypelniony przez pracodawce, formularz zaswiadczenia 0 wynagrodzeniu
czasem w formie wymaganej przez bank lub wyciag z konta klienta. Banki niekiedy
wymagajg dodatkowych dokumentow jak chocby rachunek za prad lub dodatkowych metod
potwierdzania tozsamosci, na przyktad przez wykonanie 10-groszowego przelewu z rachunku
klienta na wskazane przez bank konto.
Obowiazujace w Polsce prawo wymaga podpisania przez klienta umowy, istnieje tez
mozliwo$¢ podpisania umowy w sposéb w pelni elektroniczny z uzyciem tak zwanego
kwalifikowanego podpisu cyfrowego, ale jego posiadanie nie jest jeszcze masowe. W
zwigzku z tym zdecydowana wigkszo$¢ uméw jest podpisywana w formie papierowej przy
uzyciu odrecznego podpisu.

W tym procesie istotnym zagrozeniem jest wyludzenie kredytu, czyli wnioskowanie i
podpisanie umowy przy uzyciu falszywej lub uzywajac cudzej tozsamos¢. Ze wzgledu na
charakter transakcji internetowej fizyczna kontrola tozsamos$ci osoby wnioskujacej jest
utrudniona. Obecnie stosowane metody zapobiegania temu zagrozeniu mozna podzieli¢ na
dwie kategorie: pierwsza to fizyczne dotarcie do wnioskodawcy i za pomocg 0soby
dziatajgcej w imieniu banku sprawdzenie tozsamosci osoby podpisujacej umowe, oraz drugi
polegajaca na wnikliwej weryfikacji przestanych wraz z umowa dokumentow.

Sama decyzja kredytowa podejmowana jest w sposOb automatyczny przy uzyciu
mechanizmow scoringu[96], jednak w przypadku niespelnienia warunkow umowy badz
wystepowania istotnych rozbieznosci migdzy danymi podanymi we wniosku, a zalaczong
dokumentacjg kredyt nie jest udzielany. Etap weryfikacji odpowiedzialny jest za sprawdzenie
czy zalaczone dokumenty sg autentyczne i kompletne, w zaleznosci od wewnetrznych
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rozwigzan banku czg$s¢ dokumentow moze podlega¢ sprawdzeniu w podmiocie, ktoéry dany
dokument wystawil. Taka weryfikacje stosuje si¢ na przyktad do sprawdzania zaswiadczenia
o dochodach.

Doktadny przebieg procesu weryfikacji jest opisany w ramach procedur
wewngetrznych[97] 1 moze si¢ rozni¢ miedzy bankami, a samo zadanie jest wspierane przez
rozne narzgdzia informatyczne. Na tym etapie podobnie jak przy decyzji kredytowej korzysta
si¢ z zewnetrznych i wewngtrznych zrodet informacji, zazwyczaj nastgpuje sprawdzenie
instytucji wystawiajacej za§wiadczenie w odpowiednim rejestrze, na przyktad na stronach
internetowych centralnej ewidencji i informacji o dziatalnosci gospodarczej, rejestr dluznikow
itp. Dodatkowo nastgpuje sprawdzenie w wewngtrznych bazach czy przypadkiem dana
instytucja nie jest oznaczona jako nierzetelna. Gdy zachodzi podejrzanie proby wytludzenia
kredytu, uruchamiany jest osobny proces majacy na celu doktadng weryfikacj¢ danej sprawy.

Biorac pod uwage fakt, ze produkt jest oferowany od poziomu kilkuset do co najwyzej
kilkudziesigciu tysigcy zlotych, nie jest optacalne stosowanie wszystkich mozliwych metod
zmniejszajacych ryzyko naduzy¢[98]. Przyktadowo fizyczne dostarczenie przez osobg
dzialajaca w imieniu banku umowy, sprawdzenie tozsamos$ci i dostarczenie podpisanej
umowy musi kosztowaé co najmnie;j tyle, co ustuga firmy kurierskiej, co moze skonsumowac
wigkszg cze$¢ prowizji i optat pobieranych przy tym produkcie. Podobnie jest w procesie
szczegotowej weryfikacji w przypadku podejrzenia o wyludzenie, gdzie dodatkowo moga
wystapi¢ koszty zwigzane z obstuga spraw sadowych, ktore potencjalnie moga mie¢ miejsce
w przypadku dopuszczenia si¢ przez wnioskujacego przestgpstwa.

Dlatego w modelu przyjete zostato zatozenie o weryfikacji dokumentacji dostarczonej
przez Kklienta na podstawie zalgczonych skanow dokumentow, bez osobistej weryfikacji
podpisu na umowie przez przedstawiciela banku. W przypadku uzyskiwania dochodow z
tytutu zatrudnienia w przedsigbiorstwie, ktore funkcjonuje na rynku krécej niz rok, wymagana
jest telefoniczna weryfikacja zaswiadczenia przy uzyciu numeru podanego na zaswiadczeniu.
Wszystkie podmioty, ktore wystawity zaSwiadczenia niezgodne ze stanem faktycznym, ktory
spowodowat szkode dla banku sa wpisywane do wewngtrznej bazy nierzetelnych firm.
Dodatkowo kazda osoba weryfikujaca dokumenty moze oznaczy¢ dany przypadek jako
podejrzenie wyludzenia. Ocena jakoSci pracy o0sob sprawdzajacych ~dokumenty
przeprowadzana jest w oparciu o wspotczynnik poprawnie zweryfikowanych dokumentow
oraz skutecznosci przeciwdziatania wyludzeniom w relacji do ilo$ci zgloszonych podejrzen.

Ze wzgledu na pelng automatyzacje samej decyzji kredytowej zarzadzanie
doswiadczeniem w tym procesie bedzie dotyczyto zadan zwigzanych z weryfikacja samych
dokumentow pod wzgledem ich poprawnosci oraz przestanek wskazujacych na probe
wytudzenia.

2.3.2. Model procesu udzielania kredytu dla przedsiebiorstw

Podobnie jak dla kredytow detalicznych istnieje wiele wariantow proceséw udzielania
kredytow dla podmiotow gospodarczych. Do celow ilustracji modelowej wybrany zostat
wariant dotyczacy matych 1 $rednich firm wedlug klasyfikacji stosowanej przez Unie
Europejska. Nie jest ona obligatoryjna dla bankéw, ale ze wzgledu na funkcjonujace doptaty i
por¢czenia wynikajgce z réznych programéw Unii Europejskiej jest czesto stosowana.
Mikroprzedsigbiorstwa, czyli takie, ktore zatrudniajag mniej niz 10 pracownikoéw i ktorych
catkowity bilans roczny oraz obrot roczny nie przekracza 2 miliondéw euro, sg pod wzgledem
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obstugi zblizone do rynku kredytow funkcjonujacych dla oséb fizycznych. Natomiast
najwigksze przedsigbiorstwa czgsto traktowane sg na tyle indywidualnie, ze ich obstuga moze
rozni¢ si¢ diametralnie, a sam oferowany produkt staje si¢ bardziej pakietem produktow niz
tylko jednym kredytem.

W  kategorii malte i $rednie przedsi¢biorstwa mieszcza si¢ te wicksze od
mikroprzedsi¢biorstw, zatrudniajgce mniej niz 250 pracownikoéw i ktorych roczny obrot nie
przekracza 50 miliondw euro lub catkowity bilans roczny nie przekracza 43 miliondw euro.
Dla takich firm wiele bankow oferuje kredyty inwestycyjne, dla ktérych wysokos¢ moze
wynosi¢ nawet dziesiagtki milionéw zlotych. Niemniej sposob udzielania takiego kredytu
nadal ma charakter operacyjnego procesu podobnie jak procesy detaliczne, w przeciwienstwie
do sposobu obstugi najwigkszych podmiotow.

Zasadnicza r6éznicg w stosunku do kredytow detalicznych jest indywidualne podejscie
wynikajace z relatywnie wysokiego zaangazowania na pojedynczym kredycie. Biznesowy
charakter produktu przektada si¢ na inne oczekiwania klientéw, prostota i brak formalnosci
nie jest juz tak wazny, a bardziej istotne si¢ staja warunki korzystania z finansowania i
parametry cenowe. W tym procesie pracownik banku czesto przeprowadza wywiad z
potencjalnym klientem, kalkuluje oferte, ktora dopiero jest zataczana do wniosku o kredyt.
Dzieje si¢ tak dlatego, ze istnieje caty wachlarz mozliwych opcji i potrzeba finansowania
inwestycji moze zosta¢ zrealizowana na wiele sposobow. Sam wniosek kredytowy bedzie
oczywiscie podlegal mechanizmom automatycznej ewaluacji, takich jak w kredytach
detalicznych, ale dla tego produktu sg one jedynie mechanizmem wspierajagcym
podejmowanie decyzji lub sprawdzajace kryteria wykluczajace potencjalnego kredytobiorce.
W przypadku przedsigbiorstw ubiegajacych si¢ o kredyt bada si¢ ich zeznania podatkowe,
ksiege przychodow i rozchodow, analizuje planowang inwestycje i analizuje potencjalne
zabezpieczenia. W wigkszos$ci sg to czynnosci, ktore nie moga by¢ w petni zautomatyzowane
I zazwyczaj sa wykonywane przez analitykow w banku. Warunki umowy muszg by¢
konkurencyjne, ale jednocze$nie udzielenie kredytu musi by¢ optacalne dla banku i1
uwzglednia¢ ryzyko kredytowe, umowa kredytowa musi zabezpiecza¢ bank przed utrata
wartosci zabezpieczen, na przyktad zwigzang z przeceng nieruchomosci. To wszystko sktada
si¢ na ztozony proces (rysunek 18), w ktorym po stronie banku wystgpuje wiele dziatan takich
jak:

. wspotpraca z klientem, za ktorg odpowiedzialny jest doradca, odpowiada za
kontakt z klientem, rozpoznanie jego potrzeb i przedstawienie oferty, jak i
pdzniejsza obshuge,
przygotowanie oferty i jej dopasowanie do potrzeb klienta,
sporzadzenie wniosku kredytowego,
dostarczanie niezb¢dnych dokumentow,
przygotowywanie rekomendacji na komitet kredytowy,
decyzja kredytowa,
przygotowanie i podpisanie umowy,

Ustanawianie zabezpieczen 1 weryfikacja warunkoéw przed uruchamianiem

kolejnych transz,

o obstuga i monitoring odpowiedzialnych za uruchomianie kolejnych transz po
spetieniu przez kredytobiorce warunkow zapisanych w umowie
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Rysunek 18. Pogladowy proces udzielania inwestycyjnego dla firm matych i srednich (opracowanie

wlasne)



Przedstawiony na rysunku 18 uproszczony proces sprzedazy i pozniejszego uruchomienia
kredytu jest opisem niezbgdnych dziatanh w banku o strukturze zcentralizowanej, gdzie w
terenowym oddziale doradca czesto nazywany opiekunem Klienta odpowiedzialny jest za
kontakt z potencjalnym klientem, a decyzja kredytowa wraz z obstuga umiejscowiona jest
centralnie.

Na potrzeby modelu zostaty wyrdznione jedynie cztery podstawowe aspekty brane pod
uwage, zwigzane z opiniowaniem danego wniosku. Sg nimi:

. parametry zwigzane z ryzykiem kredytowym, zdolno$cig kredytowg i historig
kredytowa danego przedsigbiorcy,

o parametry zwigzane z warunkami komercyjnymi, takimi jak prowizja i marza
odsetkowa,

. parametry zwigzane z proponowanymi zabezpieczeniami,

o wymagane warunki i zapisy w umowie

W zaleznosci od funkcjonujacych struktur organizacyjnych w bankach dziatajacych na
terenie Polski, moga one by¢ zorganizowane na rozny sposob, przyktadowo rekomendacja
cenowa moze by¢ dopiero gotowa po poznaniu poziomu ryzyka. W modelu przyjeto peina
wspotbiezno$¢ podejmowania decyzji z wymaganiem koncowej jednomys$lnosci dla
rekomendacji pozytywnej. Wystarczy wiec jedna negatywna rekomendacja, aby proces wrocit
do fazy pracy nad ofertg tak, aby wniosek mogt uzyska¢ pozytywna opini¢. W rzeczywistych
procesach niektore czynno$ci przedstawione na rysunku mogg stanowié cate podprocesy,
przyktadem tu moze by¢ ocena ryzyka, ktore w implementacji moze si¢ sktada¢ z czynnosci
takich jak ocena zagrozenia upadioscig kontrahenta, ocena zdolnosci kredytowej, ryzyka
koncentracji wierzytelnosci w danej branzy przez bank czy innych ocen ryzyka stosowych
przez dany bank dla danego typu produktu. W przypadkow znacznych wartosci
zaangazowania stosowane jest znacznie wnikliwsze szacownie ryzyka zwigzanego Zz
udzieleniem danego kredytu, mozliwe dzigki wysokim nominalnie marzom na pojedynczej
transakcji. Dlatego tez klienci starajacy si¢ o taki kredyt obstugiwani sg przez opiekunéw ze
strony banku, ktorzy moja za zadanie nie tylko sprzeda¢ dany produkt, ale rowniez doradzi¢
najbardziej optymalna dla klienta opcje 1 pomodc klientowi w przej$ciu przez nie matg liczbe
procedur, jakie s3 wymagane dla uzyskania kredytu. Jest to bankowo$¢ w duzo wigkszym
stopniu oparta na umiejetnosci budowania relacji miedzy bankiem a klientem za
posrednictwem doradcy czy opiekuna, niz to ma miejsce w segmencie klienta masowego.
Sama decyzja kredytowa podejmowana jest przez specjalnie powotane grono — komitet
kredytowy, gdzie w oparciu o przygotowane przez bankowych specjalistow rekomendacje
zapada finalne rozstrzygnigcie. Zarzadzanie doswiadczeniem w tym procesie udzielania
kredytow dla przedsigbiorstw moze mie¢ 0 wiele wigksze znaczenie niz dla wysoce
standaryzowanych i zautomatyzowanych kredytow detalicznych, gdyz wystepuje znacznie
wiekszy udzial realnej ekspertyzy poszczegodlnych specjalistow w obstudze pojedynczego
wniosku.

2.3.3. Model wprowadzanych procesOow zwigzanych z zarzadzaniem
doswiadczeniem

Po zakonczeniu projektu wprowadzajacego zarzadzanie doswiadczeniem w organizacji
wszelkie dziatania zwigzane z operacjami zarzadzaniem do$wiadczeniem powinny zostacé
zapisane w formie procesow. Bedg to procesy pomocnicze, ktore maja zapewnia¢ procesom
biznesowym odpowiedniej jakosci baz¢ doswiadczen[99]. Samo tworzenie zapisu
doswiadczenia mozna polgczyé bezposrednio z wykonywanym zadaniem. Jednak jego
ewaluacja[100], zwtaszcza wynikajaca z uplywu czasu, powinna odbywac si¢ W ramach
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osobnych proceséw. Proces oceny zapisu doswiadczenia bedzie miat inng specyfike niz
proces biznesowy[101], nie bedzie on mial takiego samego znaczenia dla organizacji, jak
obstuga wnioskow kredytowych. Nawet kilkudniowe opdznienie w ocenie nowych zapisow
doswiadczenia pogorsza jedynie jako$¢ bazy doswiadczen, a nie naraza na bezposrednie straty
finansowe czy reputacji.

Wstepna ocena zapisu doswiadczenia, takiego, ktore zostalo wprowadzone przez
operatora, moze by¢ cze$ciowo zautomatyzowana, jednak ze wzgledu na sporag dowolno$¢
zapisu, regul, ograniczen i funkcji konieczny jest proces ujednolicania. Standaryzacja bedzie
polega¢ na nadawaniu unikalnego znaczenia zmiennym i okre$lania jednostek bazowych.
Normalizowany powinien by¢ rowniez zapis regul, ograniczen i1 funkcji tak, aby mozna bylo
porownywac ze soba zapisy do§wiadczenia 1 wskazywaé, w jakim zakresie sg one zblizone
lub rézne. Na tym etapie mozliwe jest rowniez uzupetnianie pewnych informacji, a w
szczegolnych wypadkach kontakt pracownika zarzadzajacego doswiadczeniem z osoba
rejestrujaca dany rekord. Jesli zapis spetnia wymagania jakosciowe i jest na tyle warto$ciowy,
ze potencjalnie niesie za sobg jaka$ informacj¢ to jest zapisywany w gldwnej bazy
doswiadczen. Do przegladania zapisow doswiadczen jest wykorzystany DDNA Manager,
ktéry umozliwia przeszukiwanie bazy do§wiadczen i ich wizualizacje.

Sam proponowany proces zarzadzania do$wiadczeniem na wejSciu otrzymuje
zarejestrowany w procesie biznesowym zapis do$§wiadczenia. Zapisy te powstaja podczas
pracy operacyjnej. Nowo powstate zapisy w ramach proponowanego modelu zostaja poddane
standaryzacji 1 wyjasnieniu. Ten proces ma na celu zwigkszenie jakosci kodyfikacji
do$wiadczenia 1 zapisaniu go w formie zrozumiatej dla szerszego grona niz tylko autor tego
zapisu. Na tym etapie potrzebne jest ujednolicenie terminéw na przyktad w stosunku do
stosowanego modelu referencyjnego, czyli na zamianie nazwy i opisu zmiennej z zapisu
doswiadczenia w strukturze SOEKS na nazwe[102] i opis z modelu FSDM. W przypadku
regul, funkcji i ograniczen nie tylko ewentualnej zmianie podlegatyby nazwy i opisy
zmiennych, ale rowniez sam zapis tak, aby nie bylo zapisow réwnowaznych, co umozliwi
poréwnanie zapisOw doswiadczenie 1 okreslenie, w jakim obszarze si¢ pokrywaja. Dodatkowo
zapis doswiadczenia utrwalonego przez operatora nie jest sprawdzany pod wzgledem
poprawnosci formalnej, gdyz najwazniejsze jest samo zebranie do§wiadczenia. W zatozeniach
koncepcji rola pracownika wiedzy samodzielne lub przy wspélpracy z operatorem
zapewnienie poprawnosci i kompletno$¢ zapisu. Inaczej moéwigc, proces przyjmuje na wejsciu
indywidualnie zakodowany zapis do$wiadczenia, a na wyjsciu zwraca juz poprawnie
skodyfikowany i mozliwie merytorycznie peten rekord SOEKS. W zwigzku z tym, ze moze to
wymaga¢ wigce] niz pojedynczej czynnosci, zaproponowano proces przedstawiony na
rysunku 19.
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Rysunek 19. Modelowany proces obstugi zapisu doswiadczenia(opracowanie witasne)

Model procesu na rysunku 19 zaktada, ze pierwszy krok jest automatyczny i polega na
sprawdzeniu czy nowo zarejestrowany zapis doswiadczenia wprowadza jakieS nowe
elementy. Moze to by¢ prosto zrealizowane, jezeli interfejs uzytkownika pozwalajacy na zapis
doswiadczenia w pierwszej kolejnosci proponuje juz istniejgce elementy z listy, i1 tak dla
zmiennych proponowatby wszystkie dostepne dla danego pracownika zmienne. W przypadku
danych dostepne beda wszystkie informacje z wniosku, 0 kliencie i produktach, jakie posiada
Bankowi takie mozliwosci zapewnia BPMS przy wykorzystaniu ustug SOA. Dzigki
zastosowaniu modelu klasyfikacji FSDM dla tak wybranych danych nie ma potrzeby dalszego
wyjasniania. Gdy uzytkownik zdefiniuje nowy rodzaj danych, jaki zostat uwzgledniony, a
nieznajdujacy si¢ w systemie, to pracownik wiedzy musi przeprowadzi¢ klasyfikacje. W
przypadku regul, ograniczen i funkcji rowniez w pierwszej kolejnosci uzytkownik proszony
jest o wyszukanie juz istniejgcego bytu. Jesli uzna, Zze konieczne jest dodanie nowego to
otwierany jest interfejs uzytkownika, ktory umozliwia dodanie nowej reguly, ograniczenia
czy funkcji. Takie podej$cie umozliwia operatorowi zapis doswiadczenia nawet w sytuacji,
gdy nie wie jak zbudowany jest dany algorytm, a tylko wie, do czego stuzy i jak dziata. W
innym przypadku trzeba by byto zatozy¢, ze operator jest wstanie zapisa¢ regule czy funkcje,
co w bardziej zlozonych przypadkach oprocz kompetencji merytorycznych wymaga
umiejetnosci programistycznych. Z drugiej strony, jesli uzytkownik kierowat si¢ jakas zasada,
ktorej nie udalo mu sie znalez¢ w juz skodyfikowanych regutach, moze podja¢ probe jej
zapisu. Proponowany model nie zaklada wymuszania poprawnosci formalnej regut,
ograniczen czy funkcji w celu zapewnienia zgromadzenia jak najwigkszej ilo$ci informacji o
danym zdarzeniu decyzyjnym[103]. Zapewnienie formalnej poprawnosci i kompletnosci
odbywa si¢ w proponowanym procesie, gdzie pracownik wiedzy posiada juz odpowiednie
kompetencje i jest wstanie przeprowadzi¢ klasyfikacje 1 poprawnie zapisaé regule,
ograniczenie czy funkcje[104]. W przypadku, gdy operator jedynie wybieral reguty,
ograniczenia czy funkcje z istniejagcego repozytorium, nie ma potrzeby poprawiania
kodyfikaciji.

Niemniej w zapisie doswiadczenia moga wystepowaé wewngtrzne sprzecznosci lub
braki w postaci niewskazania warto$ci dla uzytej w regule, ograniczeniu czy funkcji
zmiennej, ktéra nie wystepuje bezposrednio w kontek$cie obstugiwanego wniosku. Taka
analiza poza sprawdzeniem formalnej kompletno$ci wymaga zrozumienia przez pracownika
wiedzy zapisu doswiadczenia. W sytuacji, gdy zapis do§wiadczenia wymaga doprecyzowania
czy uzupeltnienia, konieczna jest konsultacja z autorem 1 ekstrakcja brakujacych informacji. W
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modelowanym procesie kazda zmiana zapisu wymaga ponownego sprawdzenia jak dla nowo
dodanego rekordu. W ostatnim kroku procesu pracownik wiedzy okresla przydatnos¢ i
poziom unikalnosci zgromadzonego doswiadczenia, jednak jedynie w sposob wstepny, ktory
p6zniej bedzie weryfikowany przez portfelowe procesy zarzadzania doswiadczeniem.
Portfelowe procesy ocenienia zapisu do$wiadczenia bedg zwigzane z eksploracja danych catej
bazy, a uruchamiane powinny by¢ cykliczne lub wyniku jakiego$ waznego zdarzenia.
Kazdorazowa indywidualna ocena doswiadczenia na poziomie atomowego zapisu
doswiadczenia bylaby z pewno$cig bardzo pracochtonna. Do efektywnego zarzadzania
zapisem do$wiadczeniem potrzebne sg narzedzia wspomagajace ten proces, a ze wzgledu na
niekrytyczny charakter procesu mozna go zaimplementowaé na srodowisku hurtowni danych.
Dzig¢ki temu mozna zastosowaé to samo podejscie do zarzgdzania do$wiadczeniem, co do
eksploracji danych. Mozna réwniez zastosowa¢ taki sam model referencyjny CRISP-DM,
ktorego poczatki siggaja 1996 roku[105]. Zastosowanie tych samych narzedzi i proceséw
ogélnych z tymi wystepujacymi na hurtowni powinno ograniczy¢ koszt wdrozenia
zarzadzania do$wiadczeniem. Zaprezentowany na rysunku 20 model jest na tyle uniwersalny,
ze moze postuzy¢ rowniez do realizacji duzej czeSci zwigzanej z zarzadzaniem
do$wiadczeniem.

ZMZUMENE o zmzumienis

uwarl N Kowan
bEnesowych 0, A

Rysunek 20. Fazy modelu referencyjnego CRISP-DMJ[105]

Fazy stanowig najwyzszy poziom modelu, dekomponujg si¢ one na ogolne zadanie, ktore z
kolei przektada si¢ na zaimplementowane w procesach konkretne zadania. Zdefiniowane juz
wdrozone procesy posiadaja wystgpienia. Jak zilustrowano na rysunku 21 jest to
charakterystyczne przej$cie za pomoca mapowania mig¢dzy procesem referencyjnym, a
docelowym zaimplementowanych w danej organizacji. Docelowe procesy przede wszystkim
beda bardziej szczegdtowe 1 zawiera¢ beda konkretne dzialania, dodatkowo moga one by¢
obslugiwane rownolegle 1 przykladowo mozliwe jest przeprowadzenie takich samych
prognoz, ale o innym horyzoncie czasowym (Rysunek 21).
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Rysunek 21. Poziomy modelu referencyjnego CRISP-DM[105]

Kontekst przechodzenia od modelu referencyjnego do rozwigzania skupia si¢ na czterech
wymiarach:

o obszarze zastosowania eksploracji danych,

o wymiarze problemu, jaki eksploracja danych ma rozwigzac,

. aspektow technicznych,

o narzedzi i technik, jakie majg zosta¢ zastosowane

Implementacja procesoOw eksploracji danych dla systemu zarzadzania doswiadczeniem bedzie
dotyczy¢ obszaru wspomagania podejmowania decyzji operacyjnych w zdefiniowanym
procesie. Spektrum potencjalnych celow biznesowych zwigzanych z decyzja kredytowa
przektadajacych si¢ na zadania eksploracji danych mozna ogdlnie podzieli¢ na:

o polepszenie jakosci portfela kredytow,

o zwigkszenie wspotczynnika konwersji dla wnioskow kredytowych,

o ograniczenie liczby wytudzen,

o zwigkszenie dochodowosci

Podsumowujac, w idealnych warunkach bank powinien udzieli¢ kredytow wszystkim
klientom, ktorzy je regularnie sptaca, uzyskujac maksymalne do zaakceptowania marze i
prowizje, unikajac wytudzen kredytow.

W przypadku procesu kredytu detalicznego decyzja kredytowa jest juz udzielana na
podstawie istniejacych mechanizmow eksploracji danych, a ich rezultat przelozony na
mechanizm wartosciowania (scoringu). Realnym celem, jaki moze zostaé osiggnicty w
przypadku tego procesu, jest ograniczenie liczby wyludzen. Moze to by¢ osiagnigte przez
wyszukanie tych rekordow SOEKS, ktére umozliwityby wykrycie wyludzen. W zaleznosci od
zawarto$ci tych zapisOw moga to by¢ zagadnienie klasyfikacji 1 predykcji, a takze
znajdowania asocjacji. Nastepniec wyznaczony zbidr doswiadczen wraz z modelem
opisujagcym zalezno$ci musi zosta¢ wyeksportowany tak, aby zasili¢ mechanizm
wspomagania podejmowania decyzji w narzedziu do zarzadzania procesami. Ze wzgledu na
masowy charakter procesu dostepno$¢ dostatecznej licznosci danych nie powinna by¢
problemem.

W przypadku procesu udzielania kredytu inwestycyjnego dla matych i $rednich firm,
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wszystkie potencjalne cele moga by¢ adresowane, oczywiscie w roznym stopniu w zaleznos$ci
od kroku procesu. Jednak ze wzgledu na do$¢ ograniczong liczbe wnioskow w relacji do
roznorodnos$ci sytuacji przedsiebiorstw ubiegajacych si¢ o kredyty moze by¢ ich za mato na
potrzeby eksploracji danych. Jest to juz zadanie drugiej fazy zrozumienia danych, ktora ma
pozwoli¢ na okreslenie jako$ci danych i ich wstgpnej uzytecznosci oraz jesli to mozliwe
sformutowanie hipotez odno$nie ukrytych w danych informacjach. Bez posiadania bazy
doswiadczen odno$nie przetwarzanych wnioskow o kredyt inwestycyjny mozna jedynie
przypuszczaé, ze dla niektérych zadan w procesie uda si¢ odkry¢ nowe zalezno$ci w
powigzaniu z zapisem do§wiadczenia, a dla niektorych nie.

Kolejng fazg jest przygotowywanie danych. Chodzi tu o procesy czyszczenia czy
ujednolicania danych. W przypadku zapisu do§wiadczenia moze to by¢ cale spektrum dziatan
od ujednolicania zapisu do$wiadczenia przez stosowanie jednego zapisu dla réwnowaznych
form zapisu regul, ograniczen czy funkcji. Dziatania mogg tez dotyczy¢ poprawy jakos$ci
danych polegajacej na uzupetnianiu brakujacych informacji, usuwaniu ze zbioru zapisow o
wewnetrznie sprzecznych czy niespetniajacych zatozonych norm jakosciowych.

Po uzyskaniu zbioru danych przechodzi si¢ do fazy modelowania, czyli stosowania
okreslonych technik i narzgdzi w celu eksploracji danych. Ze wzgledu na to, Ze rozwigzanie
danego problemu mozna uzyska¢ po zastopowaniu wielu réznych technik, czesto jest
konieczny powrot do fazy przygotowania danych tak, aby przygotowaé odpowiedni materiat
dla kolejnego narzgdzia majacego specyficzne wymagania w tym zakresie.

Jezeli udato si¢ znalez¢ jakie$ zaleznosci, to zostaja one zamienione na model lub kilka
modeli, ktore sg podawane weryfikacji. Ta faza zwana jest ewaluacja i po jej zakonczeniu
powinno by¢ wiadomo czy udato si¢ uzyskac jakie§ rozwigzanie i czy przeklada si¢ ono na
stawiany cel biznesowy. W zaleznosci od rezultatu ewaluacji mozna wréci¢ do ponownej
dekompozycji celu biznesowego na problemy eksploracji danych lub w sytuacji pozytywnego
rezultatu przejs$¢ do fazy wdrozenia. W ogolnosci chodzi o mozliwos¢ skorzystania z nowej
wiedzy o danych. Dla operacyjnego wspomagania decyzji w procesach bedzie to si¢
przeklada¢ na sposob kojarzenia zapisow do$wiadczen z obstugiwang sprawa oraz na sam
zbi6r uzytecznych do$wiadczen na danym kroku procesu. Pamigtac trzeba, ze zdobyta wiedza
wynikajaca z zapisu doswiadczenia moze prowadzi¢ do zupetnie nowych rozwigzanh nie tylko
sugerujac okreslone dziatanie w danym kroku procesu, a by¢ moze prowadzi¢ do gltebszych
zmian w samym procesie lub organizaciji.

Zmiany w procesach wprowadzane przez zarzqdzanie doswiadczeniem
Wprowadzenie zarzadzania doswiadczeniem do systemu zarzgdzanego przez procesy
wymaga zastosowania pewnych zmian w istniejacej implementacji procesu w danej
organizacji. Z jednej strony zadania zwigzane z zarzadzaniem do$wiadczeniem mogg by¢
traktowane jak standardowa rozbudowa istniejacego sytemu, na przyktad przez dodanie
dodatkowych formularzy czy informacji podczas wykonywania zadan. Z drugiej strony sam
mechanizm zarzadzania juz zgromadzonymi zapisami do$wiadczenia jest zewngtrzny w
stosunku do systemu zarzadzania procesami, Wigc z perspektywy wdrazania systemu
zarzadzania do§wiadczeniem zintegrowanego z systemem zarzadzania procesami zmiany w
samych procesach beda ograniczone do implementacji zadan wykonywanych przez
pracownikow. Takie podejscie umozliwi gromadzenie i wykorzystywanie do$wiadczenia w
istniejgcych procesach, a z czasem moze stanowi¢ podstawe do glebszych zmian w procesach
wynikajacych z transformacji dos§wiadczenia w nowa wiedze 1 umozliwiajacych dokonywanie
innowacji. Niemniej transformacja gromadzonego doswiadczenia w nowa wiedze nie jest
fatwa do przewidzenia, zwlaszcza w terminach koncepcji zarzadzania organizacja przez
procesy, ale jest jednoczenie podstawowym zatozeniem w koncepcji zarzadzania wiedza,
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gdzie ciggla innowacja jest podstawowym zrodlem trwatej przewagi konkurencyjne;j.
Skutkiem  wprowadzenia zarzadzania dos$wiadczeniem bedzie tez  konieczno$¢
zaimplementowania oddzielnych proceséw zarzadzania gromadzonym doswiadczeniem w
szczegolnosci ewaluacji jego znaczenia i przydatno$ci oraz oduczania polegajacego na
archiwizowaniu juz do$§wiadczen niekorespondujacych z biezaca sytuacja.

2.4. Prototyp rozwigzania zarzadzania doswiadczeniem w organizacji
zarzadzanej przez procesy

Budowa prototypu ma umozliwi¢ weryfikacje technicznej mozliwosci realizacji
modelowanej koncepcji zarzadzania do$wiadczeniem w organizacji zarzadzanej przez
procesy. Dodatkowo badanie prototypu umozliwi zebranie danych empirycznych dotyczacych
budowanego rozwigzania. Istotne elementy kodu prototypu zebrano w ZALACZNIKU A
obejmujacym zbior zatgcznikoéw o numerach od 1 do 11. Pierwsza udana proba zbudowania
prototypu rozwigzania wspomagajacego podejmowanie decyzji z wykorzystaniem zapisu
doswiadczenia, zostala zaprezentowana na konferencji ISAT 2010[161]. Do budowy
postuzyta wtedy starsza wersja systemu zarzadzania procesami JBPM 4.3 (Zatacznik 1). W
pierwszym prototypie zastosowano prosta funkcje¢ odlegloéci migdzy zdarzeniami bazujaca na
metryce euklidesowej kwalifikujacg dany zapis do§wiadczenia (Zatacznik 4). Zebrane uwagi i
sugestie postuzyty do budowy rozwigzania juz bardziej zlozonego wykorzystujacego
repozytorium doswiadczenia w procesie udzielania kredytu ratalnego przez Internet.
Pierwszym elementem integracji jest potaczenie systemu sklepu internetowego z systemem
instytucji udzielajacej kredytu ratalnego. W prototypie zalozono wykorzystanie tego samego
mechanizmu, ktory jest juz stosowany na polskim rynku na przyktad przez Santander Bank,
wykorzystujacy integracje na poziomie zgdan w przegladarce z uzyciem bezpiecznej odmiany
protokotu przesytania informacji tekstowych HTTPs (ang. Hypertext Transfer Protocol
Secure) (Zalacznik 2 ilustruje regule sugerujaca kwote Kredytu, a zalgcznik 3 zawiera
mechanizm zbierania danych do wniosku). Rozwigzanie integracyjne polega na tym, ze w
zadaniu HTTPs podawane sg niezbedne do wnioskowania o kredyt informacje zawierajace
minimum informacji o sklepie, z ktoérego dokonywane sg zakupy oraz podstawowe informacje
0 samym zamoéwieniu, ktoére na dalszym etapie postuzg jako informacja zwrotna z instytucji
udzielajacej kredyt czy mozna wydaé produkt, czy nie. Samo wnioskowanie, w tym
wprowadzanie danych osobowych, odbywa si¢ na systemie informatycznym instytucji
udzielajacej kredyt. Rysunek 22 zawiera diagram przeptywu w notacji UML (ang. Unified
Modeling Language) dla poczatkowej iteracji osoby chcacej kupi¢ produkt w sklepie
internetowym na raty. Z perspektywy kupujacego interakcja konczy si¢ na otrzymaniu
informacji zwrotnej od banku o tym, ze wniosek o kredyt zostat zarejestrowany 1 nalezy si¢
przygotowac na kontakt osoby weryfikujacej.
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Rysunek 22. Diagram przeptywu dla wyboru towaru w sprzedazy ratalnej wraz z wypelnieniem
whniosku (opracowanie wiasne)

Kupujacy przy uzyciu strony internetowej sklepu wybiera towar, okresla forme
platnosci jako ratalng, nast¢pnie zostaje przekierowany na strong¢ banku, gdzie wypetnia
elektroniczny wniosek, potwierdza poprawnos¢ zlozonych danych, po czym uzyskuje
potwierdzenie ztozenia wniosku.

Z perspektywy pracownika banku obstugujacego proces wnioskowania o kredyt
pierwszym elementem systemu jest narzgdzie do pobierania zadan w ramach obstlugiwanych
przez niego procesow, w ktorym miedzy innymi przeprowadza ostateczng weryfikacje w celu
uruchomienia kredytu (Zatacznik 5). Przedstawiona na rysunku 23 konsola uzytkownika
implementuje klasyczne rozwigzanie stosowane w systemach zarzadzania praca, gdzie
mozliwe do wykonania przez danego pracownika zadania sg widoczne w postaci listy.
Istotnym elementem widoku listy zadan do wykonania jest jej podzial na zadania
przydzielone indywidualnie do danego pracownika, jak i na grupe badz zespdt obstugujacy
dany obszar.
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Rysunek 23. Zrzut z ekranu, przegladarkowa konsola zadan w JBPM 6

Kolejnos¢ wyswietlania zadan uzalezniona jest od parametryzacji waznosci, ale
czesto narzedzia umozliwiaja zmiang priorytetow, jak 1 widok zadan podporzadkowany
terminom ich wykonania. Samo zarzadzanie podejmowaniem pracy przez danego pracownika
nie podlega optymalizacji w budowanym prototypie, poniewaz nie ma zatozen, co do istotnie
lepszego wykonania okreslonych zadan w danej sytuacji przez indywidualne jednostki. Jesli
by taka zaleznos$¢ istniata, mozna by zastosowaé¢ zapisy SOEKS do okreSlania sposobu
przypisywania zadan do okre$lonych osob, przez zaimplementowanie funkcji alokacji do
osob, ktore osiggaja najlepsze rezultaty dla przypadkoéw charakteryzujacymi si¢ pewnymi
cechami. Gdyby istniata dowolno§¢ w pobieraniu zadan tego samego typu, do obserwacji
doswiadczenia nalezatoby rowniez uwzgledni¢ sposob i kryteria, jakimi Kieruje si¢ dana
osoba przy wybieraniu. Jednak ze wzgledu na standaryzacj¢ zadan stosowang w procesowym
podejéciu do zarzadzania organizacjg prototyp zaklada przydzielanie zadan zgodnie z
kolejnoscia pojawiania si¢ FCFS (ang. First-Come First-Served), traktujac je jednakowo i bez
mozliwos$ci zwracania juz pobranych zadan. Dodatkowo dowolnos$¢ pobierania zadan z listy
utrudnia budowe systemu motywacyjnego, gdyz proste mierniki polegajace na zliczaniu czasu
realizacji zadan 1 ich ilo$ci, moga powodowac wybieranie najmniej pracochlonnych
przypadkéw 1 pomijanie tych najbardziej pracochtonnych. Z perspektywy zarzadzania
procesem dowolno$¢ pobierania zadan i1 rezygnacja z obshlugi kolejki na zasadzie FCFS
przetozy si¢ na wigksze odchylenia w przebiegu procesu, co utrudnia zarzadzanie procesem i
zapewnieniem gwarantowanego czasu jego realizacji. Oczywiscie, jesli istniejg kryteria, ktore
pozwalaja na jednoznaczne podzielenie przypadkéw w ramach jednego zadania na sprawy
mniej 1 bardziej pracochtonne, to mozna zoptymalizowac proces przez rozrdznienie takich
zadan i stworzenie dla nich oddzielnych $ciezek procesowych.

W prototypie dla procesu modelowego kredytu ratalnego udzielanego przez Internet
zastosowano wspomaganie podejmowania decyzji w oparciu 0 zapisy w postaci drzewa
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logicznego.

Rysunek 24 przedstawia zestaw zapisow doswiadczenia dla zadania weryfikacji dostarczonej
przez klienta dokumentacji.
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Rysunek 24. Zrzut z ekranu, przegladarkowa wizualizacja zapiséw doswiadczenia w zadaniu
weryfikacji dokumentacji

Oczywiscie istnieje wiele sposobow na prezentacje zapisOw doswiadczenia,
poczynajac od tekstowej prezentacji zapisu w formacie XML. W implementacji wybrano
metafor¢ operacyjng[106] w postaci uproszczonej struktury drzewa informacji.
Wykorzystanie metafory stosowanej do przegladania systemow plikow ma umozliwié
grupowanie oraz tatwe wyszukiwanie potrzebnych informacji. Wspomaganie decyzji w
propozycji jest z perspektywy obstugujacego proces podpowiedzig dziatan z mozliwos$cia
oceny przydatnosci wskazdéwek 1 zarejestrowania wilasnych spostrzezen. Prezentowane
podejscie ma by¢ przede wszystkim tatwe w uzyciu, gdyz jest przeznaczone dla operatorow
wykonujgcych setki powtarzajacych sie czynnos$ci w ciggu dnia. Z zatozenia nie muszg oni
zna¢ notacji formalnego zapisu doswiadczenia, jak i jego sktadowych w postaci funkcji, regut
czy ograniczen. Od operatorow oczekuje si¢ dostarczania informacji zwrotnej na temat
najcenniejszych wskazowek 1 umozliwienia im zapisania swoich spostrzezen. Formalny zapis
do$wiadczenia moze wymagaé wspotpracy z ekspertem. Przyktadem tu moze by¢ sugestia
dziatania dotyczacego szczegdlowej weryfikacji pracodawcy w sytuacji duzej ilosci bledow
ortograficznych. Dziatanie zaktada korelacj¢ miedzy bledami na zaswiadczeniu, a proba
wytudzenia polegajaca na fatszowaniu dokumentu. Z perspektywy dzialania mechanizmu
wspomagania podejmowania decyzji formalny zapis do$wiadczenia musi odnosi¢ si¢ do
zmiennej okreslajacej liczbe btedéw w dokumencie. Sprawdzenie poprawnosci pod wzgledem
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ortografii w sposob automatyczny wymaga zeskanowania dokumentu i poddania go
rozpoznawaniu teksu, a nastgpnie kontroli stownikowej. Samo umiejscowienie takiego
atrybutu dla zeskanowanego dokumentu moze nie by¢ znane operatorowi systemu.
Dodatkowo automatyczne rozpoznawanie tekstu w przypadku pisma odrgcznego czy niskiej
jakosci zeskanowanego dokumentu moze rozpoznawa¢ wadliwie tekst i zakiocaé caly proces.
Dlatego przedstawiona funkcja podobienstwa dla tego zapisu oprocz bezwzglednej liczby
btedéow ortograficznych wykrytych przez stownik, powinna uwzglednia¢ poziom
automatycznego rozpoznania tekstu. W ogoOlnosci zapis do$wiadczenia w sposob
umozliwiajgcy automatyczne wykrycie danej sytuacji moze nie by¢ trywialny. Dzigki
formalnemu zapisowi doswiadczenia mozna podpowiada¢ adekwatne zapisy doswiadczenia,
bazujac na funkcji odlegtosci[107] i jego innych atrybutach. Z punktu widzenia mechanizmu
wspomagajacego podejmowanie decyzji wymagane jest, aby dany zapis uzyskat odpowiednio
wysoki wynik i w zaleznosci od niego, umiescit go w drzewie podpowiedzi. W prototypie
zastosowano dwa dodatkowe atrybuty: wspotczynnik linowy pozwalajacy na przemnozenie
wyniku funkcji dystansu celem wzmocnienia dla warto$ci wigkszych od jeden lub ostabienia
dla warto$ci ponizej jednosci, drugi pozwala na dodanie odpowiedniej ilosci punktow do
danego zapisu doswiadczenia, umozliwiajac jednoczesne wskazywanie pewnych doswiadczen
bez wzgledu na podobienstwo przypadkéw. Oba te wspotczynniki w zamysle maja stuzyc
promowaniu pewnych zapisow do$§wiadczenia, uwzgledniajac informacje zwrotne otrzymane
od uzytkownikéw. Prototyp zostal zbudowany réwniez w zakresie integracji w ramach
architektury SOA, weryfikujac mozliwosci integracji z innymi systemami w organizacji
(Zataczniki 6,7,8 1 10) oraz mozliwosci wykorzystania narzgdzi samodzielnych do
zarzadzania zapisami doswiadczenia (Zalacznik 9).

Z perspektywy uzytkownika kofcowego rdéwniez rejestracja nowego zapisu
doswiadczenia powinna by¢ mozliwie prosta. Na rysunku 25 przedstawiono zastosowany
ekran. Istotnym elementem utatwiajacym formalizacje jest dodawanie poszczegélnych
elementow zapisow doswiadczenia przez wybor z istniejagcych juz w innych zapisach
doswiadczenia regul, funkcji, zmiennych czy ograniczen. Istnieje réwniez mozliwos$¢ dodania
zupelnie nowych regut, funkcji, zmiennych czy ograniczen dla zapisu doswiadczenia, jednak
na tym etapie ten krok jest uproszczony do opisu jego znaczenia. Takie podejScie w zamysle
ma umozliwi¢ rejestrowanie zapisOw doswiadczenie bez koniecznosci znania formalnych
zapisOw, a przez to ulatwi¢ zbieranie doswiadczen od uzytkownikow. Uproszczenie i
zastosowanie nieformalnego zapisu dla nowych elementow doswiadczenia, wymagac bedzie
od pracownika zarzadzajacego doswiadczeniem dalszego przetworzenia zgodnie z procesem z
rysunku 16.

Podczas dostosowywania nowo zarejestrowanego do$wiadczenia, nie tylko trzeba
sformalizowa¢ nowo wprowadzane reguly, funkcje czy ograniczenia, ale rowniez sprawdzi¢
czy zastosowanie wybranych przez operatora z puli dostepnych elementéw doswiadczenia
zapewnia integralnos¢. Moze si¢ bowiem zdarzy¢, ze wskazana przez operatora regufa,
funkcja czy ograniczenie, korzysta ze zmiennej badZz innego elementu do$wiadczenia
niewskazanego przez rejestrujacego. Dodatkowo intuicyjny opis tekstowy wprowadza
mozliwo$¢ popelnienia btgdow interpretacyjnych, co do znaczenia danego elementu, co
powinno by¢ poddane weryfikacji.
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Rysunek 25. Zrzut z ekranu, przegladarkowa wizualizacja dodawania nowego zapisu
doswiadczenia (zalacznik 11)

Poza formalizacja 1 walidacja zapisow doswiadczenia, ktora jest konsekwencja
uproszczenia kroku rejestracji, rozwigzanie wymaga zdefiniowania elementéw niezbgdnych
dla dzialania mechanizmu wspomagania podejmowania decyzji. Na potrzeby dziatania
prototypu formalny zapis doswiadczenia SOEKS zawiera dodatkowo funkcje do wyliczania
wspotczynnika adekwatnosci danego zapisu doswiadczenia do danej sytuacji oraz funkcje
obliczajaca prawdopodobienstwo  wystgpienia naduzycia. Dodatkowo w  zapisie
doswiadczenia do poprawnego dzialania prototypu musi by¢ wskazana jako zmienna,
rekomendowana akcja do wykonania przez operatora. W istocie funkcja sprawdzajaca czy
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dany zapis do$wiadczenia jest adekwatny w danej sytuacji, jest bardzo zblizona do funkcji
dystansu znanej z wnioskowania w oparciu o podobienstwo spraw, z tym, ze dodatkowo
moze uwzglednia¢ inne kryteria, takie jak wysokie prawdopodobienstwo naduzycia, czy
wysoki wspotczynnik pozytywnych opinii na temat jego przydatnosci zebranych od
uzytkownikow. Wymagane przez elementy w strukturze SOEKS rejestrowane sg takze inne
elementy zapisu do$wiadczenia. Sga one wymagane jedynie dla mechanizmu wspomagania
decyzji w danym kroku i jak zilustrowano na rysunku 26 komponujg si¢ z innymi elementami
zapisu.
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Rysunek 26. Zrzut z ekranu, diagram zapisu do$wiadczenia w strukturze SOEKS zawierajgcego
elementy wymagane przez mechanizm wspomagania decyzji.

Technicznie funkcje nazwane "Calculate_applicability" oraz "Fraud_probability" sa
uzywane w przez system zarzadzania pracg, gdzie za pomoca API (Application Programming
Interface) dostepnego w jezyku Java mozna odczyta¢ wyliczone wartosci dla danego zapisu
doswiadczenia. Oczywiscie uprzednio odczytywana jest lista zmiennych wystgpujacych w
zapisie doswiadczenia i zasilana wartosciami z kontekstu sprawy silnika procesowego. W
przypadku, gdy dany zapis doswiadczenia jest na tyle istotny, aby zostal zaprezentowany
podczas realizacji kroku, pobierana jest dodatkowa informacja o rekomendowanym dziataniu
ze zmiennej "Recommended_action™.

Na rysunku 27 przedstawiono architekture rozwigzania modelowego, dla ktérego
zostat budowany prototyp. Poza wprowadzeniem narzedzia DDNA Manager rozwigzanie
wykorzystuje istniejacg w zatozeniach infrastrukture dla organizacji zarzadzanej przez
procesy, dobudowujac jedynie elementy odpowiedzialne za zarzadzanie do$wiadczeniem w
ramach posiadanych narzedzi.
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Rysunek 27. Architektura rozwigzania modelowego z perspektywy komponentéw systemu z
wyroznieniem nowo wprowadzanych elementéw (opracowanie wilasne)
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2.5. Podsumowanie czesci II

W drugiej czesci pracy zaproponowano autorskg koncepcj¢ wprowadzania zarzadzania
doswiadczeniem w organizacji funkcjonujacej w oparciu o procesy. Proponowane
rozwigzanie swoim zasiegiem obejmuje szeroki zakres funkcjonalny: od elementow
zarzadzania organizacja na poziomie celow, po poziom realizacji przedstawianej koncepcji.
Istotnym elementem tej koncepcji jest zastosowanie modelu wdrazania zarzadzania
doswiadczeniem w oparciu 0 metodg rozwoju architektury organizacji (Architecture
Development Method) znang z podejscia TOGAF. Model ten stanowi jednoczenie model
referencyjny w obszarze budowania rozwigzan zarzadzajacych doswiadczeniem, analogiczny
do rozwigzan stosowanych wczesniej w dziedzinie rozwigzan telekomunikacyjnych.
Zasadniczg intencja budowy modelu koncepcyjnego byto wskazanie najistotniejszych
elementow zwigzanych z procesem wprowadzania doswiadczenia w organizacji zarzadzanej
w oparciu o procesy. Dlatego proponowane rozwigzanie oparto si¢ mozliwie szeroko na
istniejacych juz standardach. Model do zarzadzania doswiadczeniem w zawiera dwa istotne
mechanizmy:

o proces obstugi zapisu do§wiadczenia,
o eksploracje doswiadczenia na poziomie calej organizacji

Model procesu obstugi zapisu doswiadczenia powstat w notacji BPMN i stanowi on autorskg
propozycje metody gromadzenia do§wiadczen. Istotnym elementem wybranej metody
gromadzenia dos§wiadczen jest opieranie si¢ w pierwszej kolejno$ci na juz zebranych zapisach
doswiadczen przy budowaniu nowego zapisu. Do portfelowego zarzadzania zapisami
doswiadczen oraz do generowania nowej wiedzy zostal zaproponowany w niezmienionej
formie model referencyjny dla rozwigzan ,,business inteligence” CRISP-DM. Wybrany model
referencyjny CRISP-DM jest najbardziej popularnym modelem referencyjnym w obszarze
hurtowni danych, ktory dodatkowo w swoich zatozeniach obstuguje catos¢ dziatan
zwigzanych ,,business inteligence”.

Wprowadzenie do hurtowni danych nowych Zrédet danych w postaci jawnego zapisu
doswiadczenia stanowi zwigkszenie przetwarzanych zasobow informacyjnych. W celu
zbadania mozliwosci wdrozenia proponowanego rozwiazania oraz weryfikacji mozliwosci
technicznych zbudowania tych rozwigzan zostata zaproponowana eksplikacja referencyjna na
przyktadzie popularnego procesu biznesowego przy uzyciu mozliwie standardowych 1
otwartych narzedzi informatycznych. Wybrany proces biznesowy udzielania kredytu jest
istotnym 1 powszechnym procesem biznesowym, ktory jest dobrze udokumentowany i
wspierany zarOwno przez narze¢dzia do zarzadzania przeplywem pracy, jak 1 narzedzia
wspomagajace podejmowanie decyzji. Wybrane narzedzie do zarzadzania procesami jBPM
firmy JBoss jest zgodne z notacjg procesowg BPMN oraz integrowane przy uzyciu
standardowych mechanizméw integracji. Przedstawiony w czgsci II prototyp rozwigzania
modelowego pozwoli na badanie w czesci 11 pracy najistotniejszych krokdw procesow, W
ktorych zastosowano elementy zarzadzania doswiadczeniem. Prototyp rozwigzania
modelowego umozliwia dalsze jego badanie 1 zebranie empirycznych danych, ktore w czgsci
I11 pracy zostang uzyte do okreslenia pracochtonnos$ci zwigzanej z obstuga poszczego6lnych
elementow proponowanego rozwigzania. Analiza prototypu umozliwi tez budowe modeli
symulacyjnych przedstawionych w czesci 111 pracy. Zbudowany prototyp modelowy stanowi
oprocz typowych cech prezentacyjnych, techniczng weryfikacje mozliwosci implementacji
prezentowanej koncepcji.
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Czesc¢ Il
Weryfikacja i walidacja proponowanego rozwigzania
modelowego z wykorzystaniem prototypu

Szeroko dostepna i bogata literatura na temat weryfikacji i walidacji[108,109,110,111]
pozwala na przyjecie podejscia, W ktorym weryfikacja proponowanego w pracy rozwigzania
modelowego ma na celu odpowiedz na pytania o mozliwosci technologiczne wykonania tego
rozwigzania w sposob komplementarny do narzedzi stosowanych w organizacjach
zarzadzanych przez procesy. W przypadku prototypu interfejsu uzytkownika bedzie to
spetnienie zalozen dotyczacych sposobu integracji z konsolg uzytkownika, a w przypadku
narzedzi zarzadzania wiedzg umozliwienie zapisu i odczytu oraz ewaluacji zaspisOw
doswiadczenia. Weryfikacje modeli symulacyjnych procesOw mozna rozdzieli¢ na
weryfikacje statyczng sprawdzajacg budowe samego modelu symulacyjnego pod wzgledem
kompletnosci oraz weryfikacje dynamiczng poréwnujacg parmetry i sposob dziatania
symulowanych procesé6w do przyjetych zalorzen. Weryfikacja parametrow proceséOw bedzie
odbywac si¢ pod katem czasu realizacji obslugi, alokowanej pracy, kosztu funkcjonowania,
oraz liczby obstuzonych wnioskow.

Walidacja proponowanego rozwiazania modelowego ma za zadanie wykazanie
celowosci stosowania tego rozwiazania i koncentruje si¢ na odpowiedzi na pytanie czy
proponowane rozwigzanie rzeczywiscie bedzie w stanie wspieraé zamierzone jego
wykorzystanie [108]. Walidacja w zakesie przepowadzanych symulacji ma na celu wykazanie
zasadno$ci modelu. Zasadno$¢ definiowana jest jako poziom zgodno$ci migdzy danymi
rzeczywistymi, a danymi generowanymi przez model[109]. W tym celu dane z symulacji
zostaty odniesione do dostepnych danych z rzeczywistych proceséw. Dodatkowym sposobem
walidacji byty badania przy uzyciu kwestionariusza ankiety.

Dla potrzeb zwiazanych z weryfikacja i walidacja przedstawionej w czesci II pracy
koncepcji zastosowano trzy metody badawcze. Pierwsza metoda polega na adaptacji i
implementacji prototypu rozwigzania w okreslonych warunkach biznesowych. Budowa
prototypu zaprezentowana w drugiej cze$ci pracy dowiodla technicznej wykonalnosé
proponowanego rozwiazania modelowego, przy =zalozeniu zastosowania odpowiednich
narzedzi. Wprowadzenie okre§lonych warunkéw biznesowych pozwolito natomiast na
zebranie danych empirycznych zwigzanych z badaniem cech prototypu. Jest to warunek
konieczny do zastosowania drugiej metody, czyli badan symulacyjnych. Celem badan
symulacyjnych jest ocena wptywu zmiany w postaci dodania zarzgdzania do§wiadczeniem na
dotychczasowe procesy. Przeprowadzono poréwnanie modeli proceséOw symulacyjnych
procesbw bazowych z procesami, w ktorych wprowadzono elementy zarzadzania
doswiadczeniem, CO pozwala na sprawdzenie efektywno$ci zmiany. Do budowy modelu i
prototypu postuzono si¢ materiatami publikowanymi przez regulatorow 1 instytucje
nadzorujace rynek finansowy w Polsce oraz na dostgpnych opracowaniach dotyczacych
warunkow funkcjonowania instytucji zwigzanych z obstugg kredytow.

W celu dodatkowej weryfikacji i walidacji zarowno zatozen do modelu, jaki i samej
koncepcji rozwiazania modelowego przeprowadzono badania przy uzyciu kwestionariusza
ankiety na populacji najwazniejszych instytucji finansowych funkcjonujacych w Polsce. Ta
metoda badawcza ze wzgledu na uzyskanie odpowiedzi jedynie od 6 réznych organizacji nie
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pozwolita na wyciggniecie uogolniajagcych wnioskow dotyczacych catej badanej populacji
wynoszacej W momencie badania tgcznie 96 podmiotéw, w ktorych sktad wchodza dziatajace
w Polsce banki komercyjne, ubezpieczalnie i1 zarejestrowane na Gieldzie Papierow
Wartosciowych firmy windykacyjne. Uzyskane informacje zawieraja jednak pewne
dodatkowe interesujgce 1 majgce wartos¢ poznawczg dane na temat modelowanych sytuacji w
rzeczywistych organizacjach, dlatego tez zebrano je i przedstawiono w ZALACZNIKACH B
oraz C.

3.1. Zalozenia modelowe do symulacji

3.1.1. Zalozenia dla symulacji modelowanych procesow biznesowych

Jednym z najistotniejszych elementow badan rezultatu zmian w procesach
biznesowych przy uzyciu metody symulacji komputerowej jest przyjecie poprawnych
zatozen. Niemniej w przypadku rozbudowanych systeméw migkkich, gdzie oprocz zadan
opartych na jawnej logice regutowej wystepuja ludzie wraz z ich osobistymi i czgsto ukrytymi
motywacjami nie jest mozliwe przewidzenie wszystkich skutkow. Czg¢$¢ zatozen dosé tatwo
zweryfikowa¢ na drodze eksperymentu, jak na przyklad czas potrzebny do wypetienia
dodatkowego formularza zwigzanego z wprowadzeniem zarzadzania do$wiadczeniem.
Niektore zalozenia mozna oprze¢ o dane statystyczne publikowane przez nadzor bankowy,
ktore powinny postuzy¢ jako wartosci bazowe dla modelowanych procesow. Komisja
Nadzoru Finansowego publikuje opracowania sytuacji na rynku bankowym, wiaczajac
informacje na temat jakosci i wolumenu kredytéw w portfelu, zarowno dla kredytow
konsumpcyjnych jak 1 kredytow dla przedsiebiorstw. Zatozenia takie jak na przyktad
procentowy udzial banku w danym rynku moze postuzy¢ do opracowania roéznych
scenariuszy pomocnych do okreslenia ewentualnych korzySci w relacji do skali
dziatania[112]. Istniejg rowniez inne czynniki, ktorych wystapienie cigzko wymiernie
zmierzy¢, takie jak negatywna motywacja pracownikow do dzielenia si¢ wilasnym
doswiadczeniem wystepujaca w sytuacji zagrozenia zwolnieniem.

Symulacja procesu biznesowego odbywa si¢ W izolacji, to znaczy badany jest w
danym czasie tylko jeden proces w roznych wariantach w celu ich poroéwnania. W
rzeczywistych warunkach w organizacji rownolegle obstugiwanych jest wiele procesow
biznesowych i pomocniczych, na przyktad zwigzanych z zatrudnianiem pracownikow,
tworzac skomplikowany migkki system. Dodatkowo w duzych organizacjach bezustannie
trwajg rozne projekty zmieniajagce ten system. Proba zbudowania holistycznego modelu
catlego banku wymagataby modelowania wszystkich istotnych procesow i okreslenia ich
parametrow czasowych, zasobowych i iloSciowych, co jest niemozliwe, gdyz nawet w
organizacjach zarzadzanych przez procesy nie wszystkie zachodzace procesy sa spisane w
postaci umozliwiajgcej przetozenie ich na model symulacyjny.
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3.1.2. Zalozenia dla symulacji zwigzane z zarzadzaniem w oparciu o procesy

Do symulacji komputerowej zostang wprowadzone wszystkie elementy zwigzane z
modelami obu wariantoéw procesOw biznesowych, a takze zatozono pewng pracochlonnosé
poszczegbdlnych zadan. Wiec kazdy krok procesu begdzie mial okre§long pracochtonnosé,
zarowno w wariancie bazowym jak i1 w wariancie z zarzadzaniem do$wiadczeniem.
Symulacja bedzie dotyczyta pierwszego najbardziej poréwnywalnego etapu wdrozenia
koncepcji zarzadzania do§wiadczeniem, zatem nie bedzie uwzgledniata zmian procesowych.
Do wykonania zadan w procesach zostang przydzielone zasoby w liczbie zapewniajacej
ptynng obstuge rozumiang jako wykonanie zadania najp6zniej w nastepnym dniu roboczym.
Przedmiotem symulacji beda jedynie modelowane procesy dzialajace w izolacji bez
uwzglednienia innych proceséw biznesowych czy pomocniczych w organizacji. Dostgpno$é
zasobow bedzie wigc podyktowana jedynie obcigzeniem praca na wylaczno$¢ wynikajaca z
modelu bez uwzglednienia urlopdw, nieobecnosci czy niemoznos$ci pracy ze wzgledu na
awari¢. Model zaktada roéwniez niezmienno$¢ liczby ztozonych wnioskow kredytowych. Dla
kredytu ratalnego jedynym zadaniem, w jakim wyste¢puje udziat pracownika, jest sprawdzenie
dokumentéw, jakie zostaly przystane przez klienta, co wigze si¢ z weryfikacjg faktu
zatrudnienia, polegajacego na zadzwonieniu na numer pracodawcy wyszukany w bazie
numerdow telefonicznych i potwierdzeniu faktu zatrudnienia oraz na sprawdzeniu czy
zatgczone dokumenty nie sg wadliwe i zawieraja dane zgodne z wnioskiem. To zadanie ma na
celu sprawdzenie spetnienia przez kredytobiorce warunkow oraz wykrycie ewentualnej proby
wyludzenia przez zafalszowanie jakiego$ z dokumentéw. Na potrzeby modelu czas na
wykonanie takiego zadania estymowany jest na poziomie 30 minut z pewnym odchyleniem
standardowym. Ponadto dla procesu z wdrozonym elementem zarzadzania do$wiadczeniem
skorzystanie z dodatkowych wskazéwek, jak i1 zapis dodatkowej informacji odnosnie danej
sytuacji rozumiany jako zapis rekordu doswiadczenia bedzie wymagal dodatkowych 3 minut.
Trzeba pamietaé, ze wraz z wprowadzeniem zarzadzania doswiadczeniem uzytkownik jest
wspierany sugestiami zwigzanymi z podobng sytuacja co upraszcza jego zadnie. Z drugiej
strony operator zobowigzany jest do znacznie wnikliwszego opisania swojego dziatania tak,
aby moglo ono razem z danymi z danego wniosku stanowi¢ peten opis do$wiadczenia w
kategoriach danych, funkcji, ograniczen i regut wystepujacych w strukturze SOEKS.
Pozostale zadania wewnatrz banku wykonywane sg automatycznie i czas potrzebny na ich
wykonanie oraz poinformowanie o zakonczeniu wykonywania jest na poziomie
nieprzekraczajagcym 1 minuty, przy czym te zadania nie angazujg zadnego pracownika banku,
a jedynie infrastrukture banku. W ramach modelu nie b¢da uwzgledniane koszty zwigzane z
korzystaniem z zewnetrznych baz danych, gdyz oba warianty zaktadajg ich wykorzystanie w
takim samym stopniu. Wolumen wnioskow 0 kredyty ratalne jest na poziomie kilku milionow
rocznie, a liczba wnioskéw sktadanych przez Internet stale ro$nie gtownie ze wzgledu na
coraz wigksza liczbe sklepdw umozliwiajacych taki zakup na raty. Na potrzeby symulacji
zatozony zostanie wolumen rzgdu 50 tysiecy miesigcznie. Do szacowania wysokos$ci $redniej
wartosci kredytu postuzyt rysunek 27 i przyjeto zalozenie, ze wynosi on 4000 ztotych.
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Rysunek 27. Srednie kwoty kredytow udzielonych w latach 2010 i 2011[113]

Zgodnie z danymi publikowanymi przez Alior Bank[114] udziela on kredytow
ratalnych na taczng kwote w wysokosci zblizonej do 100 milionéw zlotych miesiecznie, cO
przy zatozeniu, ze polowa wnioskéw prowadzi skutecznie do uruchomienia kredytu,
dodatkowo potwierdza prawidtowy poziom zatozen dla pogladowego procesu.

Model procesu przydzielania kredytu dla przedsigbiorstwa jest o wiele bardziej ztozony i
pracochtonny. Zawiera on duzo réznych krokow, na ktérych wykonywana jest praca przez
doradce klienta badz specjalistow w centrali banku.

Na potrzeby symulacji w procesie udzielania kredytu dla przedsigbiorstw przyjeto czasy
realizacji zadan na poziomie:

o Rozpoznanie potrzeb klienta przez doradce w formie rozmowy sprzedazowe;j i
uzyskanie podstawowych informacji o interesujacych klienta warunkach — czas 1
godzina.

. Kalkulacja oferty za pomocg narzedzi kalkulacyjnych wraz uzupehieniem
informacji pochodzacych =z historii klienta w bazach wewnetrznych i
zewngtrznych — zadanie moze podlega¢ czg¢sciowej automatyzacji — czas ok. 30
minut.

o Przygotowanie oferty zawierajacej wstepne warunki przygotowane pod
konkretnego klienta — czas ok. 1 godzina.

. Weryfikacja wstgpnej oferty pod wzgledem wyznaczenia odpowiedniego poziomu
ryzyka klienta, weryfikacja koncentracji i zdolnos$ci kredytowej przedsigbiorstwa -
czas ok. 1 godziny.

. Sprawdzenie warunkéw cenowych zwigzanych z oferta pod kontem ich
adekwatnos$ci do poziomu ryzyka — czas ok. 30 minut.

o Sprawdzenie zapiséw  warunkdw umowy w  zakresie uruchamiania
poszczegolnych transz pod wzgledem formalnym — czas ok. 30 minut.

o Wstepne sprawdzenie jako$ci 1 wartosci proponowanych zabezpieczen w relacji
do wysokosci zaangazowania — czas ok. 1 godziny.

o Przedstawienie oferty banku przez doradce reprezentantowi klienta — czas ok. 30
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minut.
o Wstegpna weryfikacja wniosku przez klienta wraz ze skanowaniem wymaganych
dokumentéw — czas ok. 30 minut.

. Rekomendacja wniosku klienta na komitet kredytowy pod wzgledem ryzyka
Klienta — ok. 2 godzin.

o Rekomendacja wniosku klienta na komitet kredytowy pod wzgledem parametrow
cenowych — 30 minut

. Rekomendacja wniosku klienta na komitet kredytowy pod wzgledem prawnym - 1
godzina.

o Rekomendacja wniosku klienta pod wzglgdem zabezpieczen — tacznie 2 godziny;
Czesto wymaga zlecenia wyceny np. nieruchomosci przez rzeczoznawce.

o Decyzja kredytowa na komitecie kredytowym, w ktorego sktad wchodzg
przedstawiciele réznych departamentow pionu ryzyka w bank. — czas ok. 30
minut.

o Przygotowanie dokumentu umowy zawierajagcego wszystkie warunki z wniosku
po uwzglednieniu uwag komitetu kredytowego (na podstawie szablonu) czas ok. 2
godzin.

o Weryfikacja zgodno$ci podpisu na dokumencie umowy i jego skanowanie przez
doradce — czas 10 minut.

o Ztozenie zlecenia uruchomienia rachunku Kredytu w systemie bankowym - czas
jest w duzy stopniu zalezny od poziomu integracji systemu shuzacego do
wnioskowania o kredyt z systemem do prowadzenia rachunkéw; przyjety czas to
15 minut na wprowadzenie dodatkowych parametrow na automatycznie
zatozonym rachunku.

o Obstuga wniosku o uruchomienie transzy kredytu; czas zalezny od liczby
warunkow dla danej transzy — ok. 30 minut; warunkiem jest zazwyczaj
ustanowienie wpisu na hipotece nieruchomosci lub przedstawienie innego
dokumentu na przyktad polisy ubezpieczeniowe;j.

. Uruchomienie transzy w systemie obstugujagcym rachunki — wymaga podania
parametrow takich jak nr rachunku odbiorcy — czynnosc¢ rutynowa ok. 3 minut.

Ze wzgledu na indywidualny sposob organizacji pracy w roznych bankach
poszczegblne etapy moga trwac krocej lub dluzej, gdyz sa zalezne od wewnetrznych procedur
1 dostepnych narzegdzi. Jednak przyjety do symulacji naktad pracy po stronie banku siggajacy
prawie 2 dni roboczych dla jednego wniosku, jest adekwatny do poziomu stosowanych marz.
Czes¢ bankow pobiera oplate za rozpatrzenie wniosku w wysokosci dziesigtej procenta
wnioskowanego kredytu, co przy przyktadowej kwocie jednego miliona ztotych daje iloczyn
tysigca zlotych. Biorgc pod uwage fakt, ze oprocz kosztow zwigzanych z samg pracg
koniecznie jest utrzymywanie infrastruktury i optacenie ustug, na przyktad rzeczoznawcy,
optata przygotowawcza moze pokry¢ jedynie rzeczywiscie ponoszone przez bank koszty.
Liczb¢ wnioskow o kredyt inwestycyjny mozna oszacowa¢ na podstawie populacji
przedsiebiorstw spetniajacych kryteria, sredniej liczby inwestycji w roku oraz wspotczynnika
korzystania z finansowania zewngetrznego. Z racji tego dany przedsigbiorca moze staraé si¢ o
kredyt w kilku bankach. Laczng liczb¢ wnioskéw w skali miesigca mozna oszacowaé na
poziomie trzech tysiecy, a udzielonych kredytow na poziomie tysigca. Rzeczywista liczba
wnioskoOw uzalezniona jest od koniunktury na rynku, ale rowniez od rdéznego rodzaju
programow rozwojowych, takich jak gwarancje ,,de mnisim” czy kredyty preferencyjne. W
pazdzierniku 2013 wolumen kredytéw inwestycyjnych dla matych i §rednich przedsigbiorstw
wynosit 50 441 371 571 zt wedlug opracowania KNF, co daje ok. 840 kredytéw miesi¢cznie
przy 5 letnim $rednim okresie kredytowania i o S$redniej wartosci kredytu na poziomie

85



1.000.000 ztotych. Takie oceny potwierdzajg dane BIK. W okresie od wrzesnia 2012 do
wrzesnia 2013 liczba nowo udzielonych kredytéw dlugoterminowych dla przedsigbiorcow
wynosita od okoto 500 do 2000 miesiecznie[115]. Niemniej wolumen kredytow
inwestycyjnych systematycznie ro$nie w ostatnich 3 latach. Na potrzeby symulacji przyjeto
wolumen 100 wnioskéw na miesigc.

3.1.3. Zalozenia dla symulacji zwigzane z zarzadzaniem doswiadczeniem w

istniejacych procesach

W ramach dzialan wykonywanych przez pracownikow w symulacji zostang
rozszerzone formularze umozliwiajace jednoczesne skorzystanie z wczesniej zgromadzonego
dos$wiadczenia na zasadzie podobienstwa spraw, oraz bedzie mozliwos¢ dodania nowego
zapisu. Tak jak tego wymaga struktura SOEKS sa to zmienne, ktore automatycznie begda
wypelione kontekstem sprawy, ktora w przypadku procesu udzielania kredytu dotyczy
obstugi wniosku danego klienta. Samo okreslanie doboru zapiséw wczesniej zgromadzonego
doswiadczenia moze odbywac si¢ na podstawie wielu kryteriow. Dobor zapisu doswiadczenia
do danej sytuacji moze dotyczy¢ jednoczesnego spetniania kilku kryteriow, na przyktad
branzy, w jakiej dziata dane przedsigbiorstwo, przedmiotu kredytowania, poziomu ryzyka
danego klienta i formy dziatalnos$ci przedsigbiorstwa. Moga tez by¢ stosowane metody
bazujace na funkcji odlegtosci, okreslajacej podobienstwo sytuacji. Takie podej$cie bedzie
miato zastosowanie do poréwnywania na przyktad kwoty kredytu bezwzglednie czy w relacji
do przychodow badz innego parametru kwotowego wystepujacego w posiadanych przez bank
informacjach. W modelu symulacyjnym zaktadamy, ze dla danego produktu kredytowego
pracownik wiedzy odpowiedzialny za zarzadzanie doswiadczeniem bedzie okre$lat dowolng
liczbe aspektow podobienstw migdzy sprawami. Podczas obstugi nowego wniosku bedzie
wys$wietlana lista zapisow do§wiadczenia adekwatna do obstugiwanej sytuacji. Kryteria moga
mie¢ rowniez charakter wykluczajacy, ktorych wystapienie eliminuje dany zapis
doswiadczenia z listy sugestii dla okreslonej sytuacji. Mechanizm zastosowany do okreslenia
podobienstwa moze by¢ zblizony do mechanizmu stosowanego w strukturze zapisu
doswiadczenia z pominigciem wartosci zmiennych. Do okre§lania kryteridw zawegzajacych
Zostanie uzyty mechanizm regul, jakie musza by¢ spetnione, aby dany zapis do$wiadczenia
mogt by¢ uznany za pomocny. Zasada dziatania mechanizmu jest prosta i polega na tym, ze
na okreslonym kroku w procesie wyszukiwana jest lista zapisow doswiadczenia spetniajacych
warunki regut, co, de fakto, sprowadza si¢ do przefiltrowania zbioru do§wiadczenia, po czym
nastepuje eliminacja zapisOw do$wiadczenia, dla ktorych jakakolwiek ograniczenie jest
spelnione. Nastepnie za pomocg funkcji wyliczona zostaje odlegtos¢ 1 wyswietlane sg
najbardziej odpowiednie zapisy. Sposob wyznaczania adekwatnosci do§wiadczenia do danej
sytuacji bedzie w wigkszos$ci pochodzit z wynikow eksploracji danych.

Operator otrzymuje zapis doswiadczenia, ktory oprocz informacji okreslajacych dang
sytuacje¢ uzywanych do okreslenia podobienstwa i stwierdzenia, na ile jest on odpowiedni w
obecnej sytuacji, zawiera informacje o wykonanym dzialaniu wraz z jego oceng oraz
sugestiami. Operator bedzie mogt rowniez opisac reguly i ograniczenia, jakimi si¢ kierowal w
poszczegbdlnych zadaniach, tworzac nowe zapisy dos§wiadczenia. Bedzie mogl réwniez
zdefiniowa¢ funkcje. Cato$¢ wraz z kontekstem procesu trafi finalnie do struktury SOEKS 1
oczekiwa¢ bedzie na ocen¢ przydatnosci danego do$wiadczenia przez pracownika
zarzadzajacego doswiadczeniem.

Model symulacyjny zaktada, ze baza doswiadczen juz zostala zbudowana w
odpowiedniej wielkosci, co oznacza, ze system juz jest po fazie rozruchu i zostala zebrana
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odpowiednia ilo$¢ zapisu doswiadczen. Ze wzgledu na to, ze do ostatecznej oceny dziatan
potrzebny jest czas, by moc stwierdzi¢ fakt zaistnienia pewnych zdarzen, takich jak
terminowa splata raty, faza rozruch moze trwa¢ nawet klika miesiecy.

Model zaktada symulacje procesu biznesowego w izolacji, to znaczy przy bezposrednim
poréwnaniu wariantOw procesOw pomini¢te zostang elementy zwigzane z wprowadzanymi
nowymi procesami pomocniczymi potaczone z zarzadzaniem doswiadczeniem. W ocenie
wplywu nowej koncepcji zarzgdzania doswiadczeniem na funkcjonowanie calej organizacji
zostaly rowniez zbudowane modele symulacyjne dla proponowanych procesow zarzadzania
doswiadczeniem. Parametry procesow pomocniczych nie wpltywajg bezposrednio na procesy
obstlugi wnioskow, ale wptywaja istotnie na jako$¢ bazy doswiadczen.

3.1.4. Zalozenia dla symulacji nowych procesow zarzadzania doswiadczeniem
Pierwszym procesem pomocniczym jest proces inicjalnej oceny i poprawy kodyfikacji
zapisu doswiadczenia. Zostal on zaproponowany na rysunku 19 w czesci Il pracy w formie
modelu BPMN. Sama czestotliwos¢ zglaszania nowych zapisow doswiadczenia nie jest
znang. Na potrzeby symulacji przyjete zostaty scenariusze zakladajace, ze odpowiednio, CO
druga, dwudziesta i dwusetna operacja wykonywana przez operatora skutkuje powstaniem
zapisu do$§wiadczenia.
Parametry procesu zostaly okre§lone na podstawie manipulacji i1 tworzenia zapisow
doswiadczenia wykonywanych w narzgdziu DDNA Manager.

Do symulacji procesu obstugi zapisu doswiadczenia przyjmowane sg nastepujace parametry:
o Klasyfikacja i zapewnienie opisu zmiennych zgodnych z modelem referencyjnym,
$rednio 30 minut na pojedynczy zapis.

. Kodyfikacja nowej reguly wraz ze sprawdzeniem jej unikalnosci $rednio 10
minut.

. Kodyfikacja nowego ograniczenia wraz ze sprawdzeniem jego unikalnosci
srednio 10 minut.

o Kodyfikacja nowej funkcji wraz ze sprawdzeniem jej unikalnosci 20 minut

o Weryfikacja zapisu doswiadczenia pod wzgledem zrozumiato$ci i kompletnosci
15 minut.

o Konsultacje z autorem zapisu 15 minut.

. Uzupelnienie zapisu 3 minuty.

o Sprawdzenie na ile dany zapis jest unikalny i wstgpna ocena ekspercka
przydatnosci 15 minut.

Dla potrzeb modelu uznano, ze istotne jest, aby obsluga nowo powstatego zapisu
doswiadczenia odbywata si¢ W mozliwie niewielkim opdznieniu w stosunku do faktu jego
rejestracji tak, aby osoba rejestrujagca dany zapis dobrze pamigtata zaistnialg sytuacje.
Catosciowo w modelu przyjeto naklad pracownika wiedzy na pojedynczy zapis
doswiadczenia od 30 minut do kliku godzin, w zaleznoS$ci od ilo$ci iteracji przy poprawianiu
zapisu. Taki naklad czasu jest porownywalny z czasem trwania pojedynczych zadan w
procesie wnioskowania o kredyt, czyli podobny czas bytby potrzebny pracownikowi wiedzy
do zdobycia wiedzy w wyniku obserwacji czynnej lub biernej. Uzyskiwanie wiedzy
metodami obserwacji i tak wymaga czynnosci zapisania w strukturze SOEKS. Z punktu
widzenia efektywnosci pozyskiwania zapisow doswiadczenia istotny jest fakt, ze nie kazdy
obstuzony wniosek generuje nowe doswiadczenia. Istota mechanizmu wspierajacego
podejmowanie decyzji jest wskazanie odpowiedniego rekordu doswiadczenia z przesztosci i,
jesli operator uzna dang wskazowke za uzyteczng, jedynie oznacza jg, jako identyczng, bardzo
zblizong albo jedynie podobna. W takiej sytuacji czas poswigcony na obserwacje moglby sie
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rowniez nie przetozy¢ na zapis doswiadczenia.

Drugi bardzo istotny element zarzadzania zapisami doswiadczen to ich ewaluacja i
eksploracja w celu wyznaczenia tych rekordéw, ktorych zastosowanie byltoby
najkorzystniejsze. Sama ocena zapisu doswiadczenia z perspektywy czasu uUwzglednia
dziatanie na sprzedanym produkcie w sytuacji udzielenia kredytu, a w przypadku odmowy
jedynie wskaznikowe sprawdzenia kondycji podmiotu w bazach zewnetrznych, czy zwigkszyt
swoje zadluzenie i czy je regularnie obstuguje. Ocena odnosi si¢ do spektrum przypadkow,
dla ktorego mechanizm wspomagania decyzji wskazuje dany rekord. Dodatkowo, jesli dany
zapis byt juz wykorzystywany w mechanizmie wspomagajagcym podejmowanie decyzji, to dla
niego istniejg rowniez oceny subiektywne operatorow w poszczegdlnych sprawach. Sg to
procesy eksploracji danych, ktérych pracochlonno$¢ moze si¢ diametralnie rozni¢. W
trywialnym przypadku bedzie to jedynie powtorzenie poprzedniej eksploracji, CO z punktu
widzenia pracownika wiedzy wymagac bedzie jedynie powtdrzenia prostych czynnos$ci i
porownywania wynikow, w przypadku uzyskania zblizonego rezultatu proces mozna uznac za
zakonczony. W najbardziej ztozonym wariancie moze si¢ okazaé, ze przelozenie celéw
biznesowych na problemy eksploracji danych wymaga zbudowania zupelnie nowego modelu
wykorzystujacego inne metody, co moze skutkowa¢ koniecznoscia nowego sposobu
przygotowywania danych i w swojej pracochtonnosci moze by¢ porownywalne z inicjalnym
przygotowaniem procesu. Niestety wiarygodne szacownie naktadu pracy na przeprowadzenie
eksploracji zapisow doswiadczenia drogg eksperymentu czy symulacji jest niemozliwe.
Sztucznie wygenerowana baza doswiadczen speilnia jedynie zalozenia, jakie zostaly
poczynione podczas jej budowy. Jedyna mozliwg do przeprowadzenia estymacjg jest
poréwnanie do obecnie istniejgcych procesow eksploracji danych o zblizonym zakresie. Do
poréwnania mozna uzy¢ proces wprowadzania zmian w modelu automatycznej oceny
whniosku, ktory jest zmieniany w banku co najmniej kilka razy w roku. Czas potrzebny na
przygotowanie nowego juz modelu w zaleznosci od jego skomplikowania i zmian w stosunku
do istniejacego trwa w granicach od tygodnia do kilku tygodni.

3.1.5. ZaloZenia odnosnie wplywu wprowadzenia wspomagania podejmowania
decyzji na jakoSciowe parametry modelowanych procesow

Wprowadzenie zarzadzania do$wiadczeniem powinno przynie$¢ organizacji korzysci,
jednak doktadne ich zbadanie nie jest sprawg prosta. W przypadku procesoOw udzielania
kredytow nalezatoby poroéwna¢ co najmniej 2 banki o zblizonym profilu réznigcych sig
jedynie podejsciem do zarzadzania do§wiadczeniem. Jednak ze wzgledu na to, ze podejscie
do zarzadzania do$wiadczeniem w oparciu o sformalizowany zapis SOEKS nie jest publicznie
deklarowane prze zaden bank w Polsce, bezposrednie poréwnanie nie jest mozliwe. To, €O
mozna poréwnac, to publikowane parametry dziatalnosci poszczegdlnych bankow, w tym
jakos¢ portfela kredytowego. Wedtug danych publikowanych przez Komisje Nadzoru
Finansowego jakos$¢ kredytow w portfelach bankow funkcjonujacych w Polsce jest zmienna
W czasie oraz w znacznym stopniu zalezy od produktu. Zdecydowanie najmniej zagrozonych
jest kredytow mieszkaniowych udzielonych osobom fizycznym. Ich u$redniony poziom dla
catego rynku wynosi ponizej 3% catego portfela. Najwiecej kredytow zagrozonych jest w
portfelu kredytéw konsumenckich, w tym ratalnych, dla ktéorych wolumen kredytow
zagrozonych przekracza 15% catego portfela. Dla kredytow udzielanych matym 1 $rednim
firmom wspolczynnik kredytow zagrozonych jest na poziomie 13%.

Wedhlug danych publikowanych przez Biuro Informacji Kredytowej roznice, jakosci
portfeli kredytow r6znig si¢ znacznie miedzy bankami i odchylenia od $redniej dla sektora
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powyzej 3% nie sg odosobnione. Jedng z podawanych istotnych przyczyn jest rozluZnienie
polityki ryzyka, przektadajacej si¢ na mechanizm decydujacy o udzieleniu kredytu. Istnieje
jeszcze cale spektrum innych czynnikow wplywajgcych na jako$¢ portfela kredytow
przyktadowo takich jak: odsetek kredytow sprzedanych firmom windykacyjnym, obszar
dziatania, wicku posiadanego portfela kredytowego. Niemozliwe jest doktadne oszacowanie o
ile zmniejszytaby si¢ liczba kredytoéw zagrozonych, gdyby decyzje o ich udzielaniu byly w
100% trafne. Wynika to z faktu, ze duza cze$¢ zdarzen prowadzacych do zaprzestania obstugi
kredytu wystepuje juz po decyzji kredytowej. W zwigzku z tym liczba kredytow straconych w
rozumieniu opoznienia w obstudze powyzej 90 dni ros$nie w zaleznosci od wieku portfela
niezaleznie od roku, w ktérym kredyt zostat udzielony. Zostato to zilustrowane na rysunku 28
dotyczacym portfela kredytow ratalnych 1 gotdéwkowych. Z drugiej strony mozna
zaobserwowac, ze ok. 1 % kredytow w ogole nie jest obstlugiwanych od samego poczatku, to
jest od 4 miesigca trwania umowy nie zostala sptacona pierwsza rata miesi¢czna.
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Rysunek 28. Udziat kredytow straconych w liczbie rachunkéw otwartych w danym roczniku w
kolejnych miesigcach po udzieleniu [116]

Zaktadane dzialanie mechanizmu wspomagania podejmowania decyzji w oparciu o
doswiadczenie ma na celu podniesienie jakosci udzielania finalnej decyzji kredytowej dla
przedsigbiorcOw oraz ograniczenie liczby wytludzen dla obu tych procesow. Skala prob
wyludzen wedlug raportu infoDOK publikowanego przez Zwigzek Bankow Polskich[116]
wskazuje, ze liczba udaremnionych prob wytudzen na przestrzeni lat 2008-2013 waha si¢
miedzy 750-2250 w skali kwartalu. Przyktadowo najwigksza taczna wnioskowana kwota
wszystkich udaremnionych prob wyludzen byla w roku 2011 i opiewata na 510.691.921
ztotych. Z punktu widzenia mechanizmu wspomagajacego podejmowanie decyzji istotne jest,
ile takich prob jest udanych, a ile z nich mozna wykry¢, kierujac si¢ doswiadczeniem
najlepszych pracownikow.
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Konfederacja  Przedsigbiorstw  Finansowych wraz z Ernst&Young oraz
Stowarzyszeniem Biegltych ds. Przestepstw i Naduzy¢ Gospodarczych ACFE Polska
przeprowadza rokrocznie badania dotyczace wyludzen w kredytow w segmencie
detalicznym[117]. Respondentami badan byli pracownicy departamentow bezpieczenstwa,
ryzyka kredytowego, ryzyka operacyjnego, audytu wewnetrznego, sprzedazy,
przeciwdziatania oszustwom bankowym oraz zapobieganiu defraudacjom w 29 instytucjach
finansowych w Polsce. Wynik zaprezentowany na rysunku 29 przedstawia znaczne
rozbiezno$ci W ocenie skali takiego procederu. Wyraznie wida¢ mniejszg skale wytudzen dla
kredytow mieszkaniowych, ktorych procedury i weryfikacje sa ze wzgledu na kwote
zaangazowania dtuzsze 1 wnikliwsze. Podobnie bedzie si¢ dzia¢ dla kredytow inwestycyjnych
dla przedsigbiorcow, gdzie liczba wyludzen bedzie zdecydowanie mniejsza niz dla kredytu
ratalnego. Elementem podnoszacym ryzyko i ujawnionym w tym badaniu jest rowniez kanat,
przez ktory udzielany jest kredyt. Za najbardziej ryzykowne uwazane s3 kanaly z
wykorzystaniem posrednikow oraz kanaty zdalne, w tym internetowy. Za najbardziej
bezpieczny zostaly uznane oddzialy wlasne banku.
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Rysunek 29. Skala udanych wyludzen kredytow detalicznych i mieszkaniowych w Polsce w 11
potroczu 2012 roku w ujeciu wartosciowym (jako % warto$ci wszystkich pozytywnie rozpatrzonych

aplikacji kredytowych)[117]

Banki udzielity 2742 tysigce kredytow konsumpcyjnych w samym pierwszym
poiroczu 2013 roku, na co przypada ok. 3 tysiecy wszystkich prob wytudzen, wliczajac proby
podjecia $rodkow z cudzego konta. Pozwala to okreslic wykrywalnos¢ na poziomie
pojedynczego promila, podczas gdy zjawisko wytudzen szacowane jest w procentach.

W ramach proponowanego modelu symulacyjnego zastosowano 3 podstawowe scenariusze
zaktadajace odpowiednio 1,2 i 3 % poprawy danego portfela kredytowego.
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3.2. Modele procesow biznesowych, ich symulacja, oraz dyskusja
uzyskanych wynikow

W pierwszym kroku zostaly zaimplementowane modele symulacyjne procesow
biznesowych jeszcze w wariancie bez elementéw zarzadzania doswiadczeniem w narzedziu
iGrafx. Po czym modele zostang skalibrowane tak, aby ich parametry byty porownywalne do
tych oglaszanych przez Komisj¢ Nadzoru Bankowego czy Biuro Informacji kredytowe;j.
Zapotrzebowanie na zasoby zostanie oszacowane na podstawie pracochtonnosci zadan. Czas
dostgpnosci pracownikoOw zostanie pomniejszony o dwadziescia procent czasu, ktory ma
odpowiada¢ wystepujacym W rzeczywistych organizacjach przerwom pracowniczych,
przestojom technicznym lub réznego rodzaju wyst¢pujacych w organizacjach procesach
pomocniczych, takich jak szkolenia, konsultacje, sprawy kadrowe czy czytanie komunikacji
firmowej. Ze wzglgdu na brak informacji o rozktadzie prawdopodobienstwa dla sktadanych
wnioskoéw zostanie uzyty rozktad normalny. Symulacja zaktada jednozmianowsg prace w
centrali banku i oddziatach, co jest pewnym uproszczeniem, poniewaz najwigksze banki w
Polsce (PKO BP jak i Pekao SA) posiadajg placowki czynne zaréwno krocej jak i dluzej.
Dodatkowym ograniczeniem w procesie obstugi wniosku ratalnego jest dostepnos¢ systemow
wlasnych i zewnetrznych baz danych, a w szczegolnosci bazy BIK. Dla potrzeb symulacji
godziny weryfikacji wnioskoOw zostaty okreSlone analogicznie do tego, co oferuje portal
wonga.com, zapewniajacy weryfikacje wnioskow w godzinach 7-22[118]. Natomiast ich
obsluga realizowana jest przez jedng zmiang przez 5 dni w tygodniu. Ze wzgledu na
wystepujace w banku inne procesy przyjeto ich wptyw, jako ograniczenie dostgpnosci
pracownikow. Zatozono, ze obcigzenie pracownikéw powinno wynosi¢ okoto 90%
efektywnego czasu pracy estymowanego na 80% wymiaru etatu, czyli, ze dla modelowanego
procesu pracownik maksymalnie moze pracowa¢ ok. 6,5 godziny dziennie. Dodatkowo
zatlozono prace przez 5 dni w tygodniu bez uwzglednienia dni wolnych od pracy i
przystugujacych pracownikom urlopéw oraz innych absencji w pracy. Modele rowniez nie
zaktadajg pracy w godzinach nadliczbowych, a przerwana praca w dniu poprzednim jest
kontynuowana w dniu nastgpnym. Istotnym elementem symulacyjnej czgsci pracy jest grupa
ZALACZNIKOW D. Obejmuje ona zbior zatacznikow o numerach od 12 do 20 i zawiera
gléwnie modele symulacyjne oraz obszerne raporty wynikow. Odniesienia do nich znajda si¢
w kolejnych podrozdziatach rozprawy.

3.2.1. Model symulacyjny procesu udzielania kredytu ratalnego wraz z walidacja
zastosowania elementow zarzadzania doswiadczeniem

Model symulacyjny procesu ratalnego zostal uproszczony o elementy zwigzane z
komunikacja i powiadomieniami, zarébwno do klienta jak i ze wzgledu na brak wptywu na
jakos¢ decyzji kredytowej z modelu zostal usunigty tor dotyczacy sklepu internetowego. Na
rysunku 30 pokazany jest przebieg procesu dla modelu symulacyjnego. W stosunku do
modelu pogladowego (rysunek 17) dodany zostatl jeden wezet decyzyjny odpowiadajacy za
odrzucenie wniosku po etapie weryfikacji dokumentacji. Podczas kalibracji modelu
symulacyjnego przyjeto zalozenia, co do wspotczynnikow dotyczacych koniecznosci
poprawy/uzupetnienia dokumentow, w przypadku, gdy nie spetniajg one oczekiwan banku.
Chodzi zaréwno o brak zalaczenia jakiego§ dokumentu, jak i defekty zwigzane z samym
dokumentem. Przykladowymi defektami moga by¢: podwoéjna kopia tej samej strony
dokumentu tozsamosci, zabrudzenia powodujace, ze dokument jest nieczytelny, zbyt staby
kontrast. Ten wspotczynnik istotnie wplywa na pracochtonnos¢ procesu, gdyz po
uzupelnieniu wymaga ponownej pelnej weryfikacji. Na potrzeby symulacji zalozono, ze
dziesig¢ procent przysytanej do banku dokumentacji wymaga uzupetnienia. Przy takich
zatozeniach do obstugi 50000 wnioskow miesiecznie na podstawie modelu symulacyjnego
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dobrano niezbedny poziom zatrudnienia pracownikow weryfikacji (Zatgcznik 16).
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Rysunek 30. Zrzut z ekranu, model symulacyjny procesu kredytu ratalnego w narzedziu iGrafx

Przyjeto zatozenie dotyczace plynnosci realizacji procesu, rozumianego jako

zapewnienie sredniego czas obstugi dokumentacji ponizej 16 godzin od czasu jej wplynigcia.
Model symulacji zaktada takze, ze dokumenty trafiaja do banku droga elektroniczng przez 7
dni w tygodni o dowolnej porze. Ze wzglgdu na masowy charakter procesu, i wystepujace
dobre praktyki w zakresie optymalizacji procesow, zalozono kryterium maksymalnego
wykorzystania zasobow, okres$lajac maksymalny laczny czas przestojéw wynikajacych z
braku wnioskow na poziomie 30 minut liczony na pracownika. Przyjecie takich zatozen ma
odpowiada¢ niezbgdnemu zapasowi pojemnosci procesu wymaganemu do obstugi w sytuacji
zwigkszonego naptywu umoéw w jakim$ okresie (wraz z umozliwieniem pracy w
nadgodzinach) oraz ma stuzy¢ uwzglednieniu urlopéw i absencji.
Dla zapewnienia powyzszych parametrow wedlug modelu niezbgdne jest zatrudnienie 200
pelno etatowych pracownikéw do obstugi tego procesu. Wolumen kredytow ratalnych w
modelu zostal wskazany na poziomie Alior Banku, ktory dla poréwnania zatrudnia ponad
6500 0s6b[119]. Przy czym zakladany wolumen stanowi 25 procent planowanej lacznej
sprzedazy kredytow[120] w tym banku.

Ponadto, jako bazowy wspélczynnik negatywnej weryfikacji w wariancie
podstawowym oszacowano na poziomie 5%. Przyczynami odmowy na tym etapie moga by¢
rozbiezno$ci miedzy danymi przestanymi na etapie skladania wniosku elektronicznego, a
przystang dokumentacja. Dodatkowymi przyczynami mogg by¢ brak mozliwosci lub
negatywna weryfikacja informacji oraz uzyskanie informacji zmieniajacej ocene
wnioskujacego na przyklad o tym, ze znajduje si¢ w okresie wypowiedzenia. Mozliwymi
powodami odmowy sg rowniez wykryte proby wytudzen lub ich uzasadnione podejrzenia.
Sam model procesu nie uwzglednia dziatan jednostek przeciwdziatajacych wytudzeniom w
banku jak i prowadzonych przez te jednostke dochodzen czy formalnego zglaszania
podejrzenia popelnienia przestgpstwa.

Wprowadzana zmiana do procesu polegajaca na dodaniu elementow zwigzanych z
wspomaganiem podejmowania decyzji w oparciu o doswiadczenie, ktora dodatkowo
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umozliwia zglaszanie nowych do$wiadczen nie wplywa na sam diagram procesu, nadal
obowigzuje taki jak przedstawiony na rysunku 30. Ulegna zmianie parametry funkcjonowania
procesu zwigzane z wydluzonym czasem weryfikacji dokumentacji oraz z dodatkowymi
czynnosciami, jakim jest korzystanie z mechanizmu wspomagania decyzji. Dla zachowania
parametréw procesow, rozumianego jako utrzymanie sredniego czasu obstugi dokumentacji
na tym samym poziomie, wymagane jest zwigkszenie liczby pracownikéw 20 0sob (Zatgcznik
17). Istotg zmiany jest podniesienie poziomu wykrywalnosci prob wytludzen kredytu. W
ramach modelu symulacji przewidziano 3 scenariusze, zaktadajac poprawe wykrywalnosci
prob naduzy¢ na poziomie 5, 20 i 50 procent zaktadanej skali zjawiska. Dodatkowo zatozono,
ze odmowa z powodu podejrzenia proby naduzycia obarczona jest 50-procentowym btedem.
Nizszy niz 5-procentowy poziom zwigkszenia wykrywalno$ci prob wyludzen bylby
niezauwazalny w rzeczywistym $rodowisku, ze wzgledu na to, ze stosunek prob wytudzen do
calego wolumenu nie jest staly w czasie. Przyktadowo dla jednoprocentowego poziomu
zjawiska bedzie to okoto 150 wnioskow w wolumenie 600000 rocznie. Maksymalne
optymistyczne oszacowanie zaktada, ze co druga proba wytudzenia bedzie wykrywana na tym
etapie, co jest realne w sytuacji posiadania bardzo wysokiej jakosci bazy wiedzy dla
mechanizmu wnioskujacego. Oszacowanie Wzrostu poziomu wykrywalnosci 0 20 procent w
zatozeniu ma odpowiada¢ sytuacji, w ktorej procesy pozyskiwania i kodyfikacji wiedzy sg
mniej skuteczne i w zwigzku z tym rezultaty wynikajace z zastosowania Systemu
ekspertowego sg mniej trafne. Model zaktada, ze wykrywane proby naduzy¢ zwigkszajg 5%
wspotczynnik odmow podpisania umowy na etapie weryfikacji dokumentac;ji.

Sama koncepcja zastosowania systemu ekspertowego do wykrywania negatywnych zjawisk,
jest jednym z podstawowych obszaréw ich zastosowan. Przykladem moze by¢ opracowany
przez E.H.Shortliffa w 1974 system ekspercki MYCIN do diagnostyki medycznej w zakresie
wykrywania zakazenia krwi oraz opon mozgowych[121]. Wspodlczesny przyklad takiego
systemu stanowi StrategyOne BRMS firmy CRIF Lending Solutions, ktorego jednym z
zastosowan jest ocena prawdopodobienstwa naduzycia i wspieranie podejmowania decyzji w
tym zakresie[122].

Istotng kwestig sa rowniez koszty. Zatozenia w modelu odnosnie kosztéw pracy zaktadaja
koszt etatu weryfikatora w wysokosci 5000 zi[123] oraz dodatkowo model uwzglgdnia
utracone korzys$ci wysokosci 500 zt na kazdy nieslusznie zakwalifikowany jako probe
wytudzenia wniosek.

Z przeprowadzonych symulacji 1 przyjetych zalozen wynika, Zze osiagnigcie 5%
wspotczynnika wykrywalno$ci prob wyludzen nie rekompensuje nawet bezposrednich
naktadow wynikajacych ze zwigkszenia pracochtonno$ci weryfikacji dokumentacji nawet
przy 3-procentowym udziale udanych wytudzen w portfelu (Zatacznik 18). Przy osiggnieciu
wspoétczynnika wykrywalno$ci naduzy¢ przy na poziomie 20% szacowanego zjawiska
bezposrednie koszty sa juz pokrywane przy zatozeniu udziatu 1 procenta udanych prob
wyludzen w portfelu (Zatacznik 19). Koszty zwigzane z funkcjonowaniem zarzgdzania
doswiadczeniem nie sg tak proste do oszacowania, gdyz nie ma dost¢gpnych badan, ktore
umozliwialyby okreslenie ilosci generowanych nowych zapisoéw do$wiadczen. Jednak nawet
dla zatozenia, ze kazdy przypadek naduzycia generuje nowy zapis, to wedlug modelowego
procesu wystarczy jeden etat pracownika wiedzy, utylizujac go w mniej niz potowie jego
czasu pracy.
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3.2.2. Model symulacyjny procesu udzielania kredytu inwestycyjnego wraz z
walidacja zastosowania elementow zarzadzania doSwiadczeniem

Model proces udzielania kredytu inwestycyjnego (rysunek 31) zawiera czynnos$ci
wykonywanie przez siedem rol. Roli klienta, reprezentujacego organizacje starajgcg si¢ o
kredyt i zainteresowanego jego otrzymaniem. Roli doradcy klienta w oddziale banku,
zajmujacego si¢ pozyskaniem klienta i jego bezposrednig obstuga. Roli oficera ryzyka
odpowiedzialnego za okreslenie poziomu ryzyka wynikajacego zarowno z Sytuacji organizacji
Klienta, jak i finansowanej inwestycji. Roli analityka finansowego, okreslajagcego wymagane
parametry cenowe dla danego kredytu. Roli radcy prawnego opiniujacego i proponujgcego
zapisy umowy. Roli eksperta wyceniajacego proponowane zabezpieczenia dla kredytu. Roli
wspierajacej dzialania sprzedazowej zapewniajagce wykonywanie czynno$ci przygotowania
umowy, obstugi dyspozycji transz klienta. Symulacja zaktada wykorzystanie modelu
podejmowania decyzji kredytowej zwanej P3xCR bedacej akronimem dla poszczegolnych jej
elementow w jezyku angielskim: Purpose, Characteristics, Cash Flow, Collateral, Risk[124].
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Rysunek 31. Model symulacyjny procesu udzielania kredytu inwestycyjnego

Sama decyzja kredytowa podejmowana jest na komitecie kredytowym przy
jednoczesnym udziale funkcji opiniujacych wniosek i po wczesniejszym zbadaniu warunkow
finansowania inwestycji oraz samego wnioskodawcy. Prezentowany przebieg na rysunku 31
zostal zmieniony w stosunku do diagramu pogladowego procesu (rysunek 18) poprzez
dodanie wezla reprezentujgcego rezygnacje potencjalnego klienta ze wspotpracy z bankiem
oraz uproszczono implementacje wejsciowych bramek alternatywy wykluczajacej. Narzedzie
do przeprowadzania symulacji umozliwia budowe modelu zawierajagcego wiele
alternatywnych $ciezek wejsciowych do danej czynnosci, a czego nie umozliwia jJBPM . Oba
podejécia sg zgodne z notacja BPMN, to zastosowane w modelu symulacyjnym jest
opcjonalne, dzigki temu zabiegowi udato si¢ zredukowac¢ liczbe weztow i potaczen o 2 sztuki.
Po uwzglednieniu zatozen odno$nie przebiegu procesu, konieczna byta dodatkowa kalibracja
modelu polegajaca na doborze niezbednych zasoboéw oraz uzupetnieniu zatozen dotyczacych
wezlow decyzyjnych. Jako kryterium ptynnosci przyjeto, ze bezwzgledny czas jaki jest
potrzebny po stronie banku do przedstawienia umowy wraz z decyzja kredytowa dla kredytu
inwestycyjnego powinien srednio wynosi¢ mniej niz 3 dni. Przy czym odliczono czas
potrzebny na kompletownie dokumentow 1 podpisanie wnioskéw przez klienta. W
modelowanym procesie to oznacza, ze po zgloszeniu si¢ klienta z pytaniem o kredyt
inwestycyjny bank w wigkszosci przypadkow jest wstanie przygotowac i przedstawi¢ mu juz
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dopasowang do jego sytuacji ofert¢ w tym samym lub nastepnym dniu roboczym. Natomiast,
jezeli Klient zgromadzit wymagane dokumenty i podpisat wniosek, bank bedzie zazwyczaj w
stanie przygotowa¢ finalng decyzje¢ kredytowa wraz umowg kredytowg w ciggu tego samego
lub nastepnego dnia roboczego (Zatacznik 14). Wedlug przyjetego modelu, aby spetnié
powyzsze warunki wystarczy zatrudnienie 17 os6b w centrali, z czego 5 w roli pracownikow
ryzyka, 3 dzialu prawnego, 2 zajmujacych si¢ parametrami finansowymi kredytoéw, 5
analitykow zabezpieczen oraz 2 pracownikdéw wsparcia sprzedazy (Zatacznik 13). Ztozono w
modelu, ze w banku pracuje 100 pracownikéw zajmujacych si¢ obstuga kredytowa klienta
firmowego. Rola doradcy czesto zwigzana jest z kompleksowa obstugg klienta i z
utrzymywaniem relacji[125]. Doradcy pracuja w oddziatach banku w réznych lokalizacjach
tak, aby ulatwi¢ potencjalnym klientom bezposredni kontakt. W symulacji przyje¢to, ze rola
doradcy polega na udziale w wielu procesach zwigzany z klientami, a sam proces udzielania
kredytu inwestycyjnego zajmuje doradcy okoto 7 % jego nominalnego czasu pracy. Model
symulacyjny stosuje uproszczenie, traktujagc zasoby doradcow jako pule w pelni zamiennych
zasobow 1 nie odzwierciedla sytuacji, gdy do danego doradcy przychodzi 2 jego klientow.
Model nie uwzglgdnia roéwniez innych zadan doradcow, ktéore moga kolidowaé z
wykonywang pracg w ramach procesu obstugi kredytu inwestycyjnego. Przyjeto zatozenie, ze
rowniez doradca nie jest alokowany trwale na poziomie przewyzszajacym 80% jego
Sredniego czasu pracy i1 wystepowanie innych proceséw nie powoduje zaktocen w ptynnosci
procesow. Zatozenie o pelnej zastepowalnosci tez jest uzasadnione, gdyz Ssamo
prawdopodobienstwo pojawienia si¢ 2 klientow ubiegajacych si¢ o kredyt inwestycyjny
obstugiwanych przez tego samego doradce jest niewielkie, a ewentualne wynikajace z tego
opoOznienia w procesie nie zmieniajg istotnie parametrow procesu.

W procesie udzielania kredytu inwestycyjnego bierze udzial wiele rol, dla ktorych nie
mozna bezposrednio dopasowaé poziomu wynagrodzenia, mozna natomiast postuzy¢ sie
kosztem pracy na poziomie calego banku. Na potrzeby oszacowania kosztow przyjeto warto§¢
posrednig, przyjmujac Srednig pomigdzy mediang wynagrodzen w bankach wynoszacg 5300
zlotych a goérnym kwartylem wynoszacym 9000 ztotych brutto[123]. Do symulacji
zastosowano jednolitag stawke godzinowa wynoszacg 40 ztotych 1 przy takich zalozeniach
koszt czasu pracy bezposrednio spedzonego podczas obstugi wniosku ksztattuje sie na
poziomie 1200 zt. Catkowite koszty beda jednak wicksze, gdyz musza uwzglednia¢ czas
wynikajacy z etatu pracownika oraz koszty pozaptacowe. Z symulacji wynika, ze ponad 60 %
czasu etatowego pracownicy centrali spedzaja przy obstudze procesu. Calkowity koszt
funkcjonowania procesu zostal oszacowany przez podwojenie kosztow pracy (Zatacznik 15),
czyli przez zastosowanie wspoOtczynnika kosztow pracy na poziomie catego banku
komercyjnego[126]. Co po przelozeniu s$redniego poziomu kosztow do poziomu prowizji
pobieranych przy kredytach inwestycyjnych dla przedsigbiorcow potwierdza poprawnosc¢
zatozen dla modelu (Zalacznik 12).

Dodanie elementéw zwigzanych z zarzadzaniem doswiadczeniem w przypadku tego
procesu moze obejmowaé znacznie wigcej obszardw niz w masowym procesie kredytu
ratalnego udzielanego przez Internet, gdzie przy standardowym produkcie wptywato jedynie
na jakos$¢ portfela kredytowego. Pierwszym elementem, jaki moze ulec poprawie to obstuga
klienta bezposrednio przez doradcg. Jest to obszar zarzadzania relacjg z klientem ang.
Customer Relationship Management (CRM), w ktérym zdobywa si¢ wiedze odnosnie klienta,
zachowania i jego potrzeb do utrzymywania relacji biznesowych z firmg[127]. Rozwigzania
techniczne stosowane w bankowosci wspieraja juz ten obszar dzigki wykorzystaniu systemow
CRM uwzgledniajgcych analize statystyczng[128] czy pozyskang wiedze z eksploracji
danych[129]. Dodatkowymi funkcjami tych systemoéw jest umozliwienie lepszego
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zorganizowania czasu sprzedawcy, dostarczanie bazy kontaktéw i platformy komunikacji czy
zarzadzanie kampaniami marketingowymi, wiaczajac w to mechanizmy zarzadzania praca
czy regut biznesowych[130]. Do budowania relacji z klientem banki mogg rowniez si¢ga¢ po
serwisy takie jak Wikipedia, Google, Twitter, Facebook czy YouTube[131]. System CRM
posiada wiele elementow funkcjonalnie zblizonych[132] do proponowanego zastosowania
formalnego zapisu doswiadczenia SOEKS jako mechanizmu wspierajacego decyzje.
Zastosowanie notacji SOEKS moze utatwi¢ pozyskiwanie dobrych praktyk obstugi klienta
oraz petniejszej informacji o kliencie, co z kolei powinno si¢ przelozy¢, zarowno na lepsza
jakos¢ decyzji kredytowych jak i optymalne dopasowanie oferty. Korzysci wynikajace z
umiejetnosci budowy lepszych relacji z odpowiednimi klientami czesto przektadaja na
uzyskanie przewagi konkurencyjnej[133]. Zastosowanie tej samej notacji zapisu
doswiadczenia umozliwia stosowanie jednolitego procesu zarzadzania dos§wiadczeniem, przy
uzyciu tych samych narzg¢dzi. Pozwala to na dalszg optymalizacj¢ tych procesow, zaréwno
pod wzgledem kosztow narzgdzi jak i naktadéw pracy[134]. Wedlug informacji handlowych
producenta systemu LiveSpace wykorzystanie bazy dobrych praktyk przyczynia si¢ do
wzrostu efektywnosci pracownikow[135]. Zastosowanie formalnego zapisu do$wiadczenia
powinno przynie$¢ analogiczny efekt ze wzgledu na brak jednoznacznych przestanek, co do
faktycznego wydtuzenia zadan ze wzgledu na dodanie elementu wspomagania decyzji i fakt,
ze wydtuzenie kazdego zadania o 3 minuty nie wplywa istotnie na parametry procesu. Z
przeprowadzonej symulacji w warunkach wydtuzonego czasu czynnosci 0 3 minuty wynika,
ze nie jest wymagane dodanie dodatkowych etatow czy istotne wydluzenie czasu obstugi po
stronie banku. Zarzadzanie do$wiadczeniem w tym procesie poza wspomaganiem
podejmowania decyzji pozwala na gromadzenie doswiadczen, w sposob formalny i trwaty, co
jest wazne dla organizacji zwlaszcza w sytuacji, gdy istotny proces obstuguje mata ilo$¢ oséb.
Przyktadowo brak 1 pracownika zajmujacego si¢ warunkami cenowymi kredytéw powoduje
realne zmniejszenie wydajnosci procesu o 30 wnioskéw miesigcznie 1 to w sytuacji
przecigzenia pozostatego pracownika. Mozliwosci szybkiego uzupelnienia brakujacych
zasobOéw na stanowiskach zwigzanych z oceng wnioskoéw jest ograniczona, a brak osob o
kluczowych kompetencjach naraza rowniez wizerunek firmy[136]. Zgromadzone zapisy
doswiadczen moga zosta¢C wykorzystane do przeprowadzenia szkolenia dla nowego
pracownika. Z punktu widzenia mozliwosci budowy kompetencji posiadanie materiatu do
przeprowadzenia szkolen jest cenniejsze od wystania pracownika na szkolenie[137]. Problem
jest na tyle istotny w bankowosci, ze KNF wydal rekomendacje M w zakresie ryzyk
operacyjnych dotyczacych zawodnosci procesdéw wewnetrznych ludzi, systemow 1 zdarzen
zewnetrznych[138]. W rekomendacji to ryzyko klasyfikowane jest w grupie ryzyk
operacyjnych czynnika ludzkiego w funkcjonowaniu banku. W tym kontekscie proponowane
podejécie do zarzadzania do$wiadczeniem jest jednym z mozliwych sposobow spetnienia
wymagan rekomendacji w zakresie szkolen i dzielenia si¢ wiedzg. Jest to element
odrézniajacy 1 uzupetniajacy podejscie procesowe, ktore zaklada proces uczenia, ale w celu
doskonalenia procesu, a nie budowania pamigci organizacyjnej. W modelu nie przewiduje si¢
bezposredniego wykorzystania zapisu doswiadczenia dla danego klienta, podczas
przygotowania dla niego rekomendacji czy decyzji kredytowej. Element rejestracji
doswiadczenia jest opcjonalny, a jego formalna kodyfikacja moze odbywaé niezaleznie od
obiegu wniosku. Rozwigzanie zaklada, Ze zalecenia wynikajace ze stosowania wspomagania
podejmowania decyzji w oparciu o doswiadczenie beda realizowane w narze¢dziu
procesowym, ale nie zaktada si¢ dla nich formalnej notacji zapisu jak w SOEKS. Zalecenia
beda dotyczy¢ zebrania dodatkowych informacji lub wykonaniu jaki§ czynnos$ci, aby dane
informacje pozyska¢ albo zweryfikowa¢. W narzedziu obiegu wnioskdéw istnieje juz
zazwyczaj miejsce na dodatkowe notatki, ktore beda wykorzystywane na kolejnych etapach
obstugi wniosku. Okreslenie, jakie parametry jakosciowe i iloSciowe dla procesu kredytu
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inwestycyjnego ulegng zmianie w sytuacji wprowadzenia zarzgdzania do$wiadczeniem nie
tylko zalezy od jakosci uzyskiwanych zapisow doswiadczenia, ale rowniez stawianych celow
dla rozwigzania. Moga one sta¢ w opozycji do siebie, jak na przykiad zwigkszenie
wspotczynnika konwersji wnioskow na kredyty i poprawa jakosci portfela kredytowego.
Prawdopodobnie rowniez skuteczno$¢ mechanizméw wspomagania decyzji bedzie si¢ roznié
w zaleznos$ci od stawianych celéw. Dodatkowo podejscie wymaga motywacji pracownikow
do dzielenia si¢ wiedzg 1 odpowiedniego systemu motywacyjnego tak, aby mozna byto
efektywnie wykorzystywa¢ zgromadzone do§wiadczenie. Przykladowe korzysci wynikajace
z mozliwosci przeciwdziatania ztej decyzji kredytowej, przy kredytach inwestycyjnych, moga
przewyzszy¢ roczny koszt funkcjonowania tego mechanizmu juz przy jednej wykrytej probie
wyludzenia kredytu. Nie mozna natomiast odpowiedzie¢ na pytanie czy dana bt¢dna decyzja
kredytowa bytaby podjeta rowniez w sytuacji funkcjonowania mechanizmu wspomaganego
formalnym zapisem do$wiadczenia. W praktyce bankowej zdarzaja si¢ sytuacje udzielenia
kredytu przedsigbiorcy, ktory nie zamierza go splacaé, a przedstawione zabezpieczenia
okazujg si¢ istotniec mniej warte lub w ogole nie mozliwe do uptynnienia. Do udzielenia
takiego kredytu mogg prowadzi¢ zard6wno zbyt rozluznione procedury bankowe i nienalezyte
sprawdzenie kondycji kredytobiorcy, jak i dzialania o podlozu kryminalnym zwigzane z
falszowaniem dokumentéw czy zmowa z pracownikiem banku.

Koszty obstugi zwigzane z zarzadzaniem do$wiadczeniem w tym procesie nie sg tak
istotne jak w procesach obstugi klientow detalicznych, w ktorych wazna jest kazda minuta
poswigcona przez pracownika na pracg w procesie. Ze wzgledu na stosunkowa niewielka
liczbe uruchamianych wnioskéw bardziej istotnym elementem kalkulacji optacalnosci
wdrozenia stajg si¢ koszty zwigzane z funkcjonowaniem dodatkowych procesow zarzadzania
doswiadczeniem i samych zmian w systemach IT. Korzysci beda wynikaly z umiejg¢tnosci
budowy bardziej trwatych relacji z klientami oraz wykorzystywaniem na biezaco
doswiadczenia i ptynacych z niego dobrych praktyk zwigzanych z obstugg bankowa.

3.2.3. Model symulacyjny procesu kodyfikacji zapisu doswiadczenia wraz z
oszacowaniem kosztow funkcjonowania proponowanego rozwigzania

Wprowadzenie nowych elementow do proceséw pocigga za soba konieczno$¢
zarzadzania zapisami doswiadczenia. Do oszacowania tego naktadu pracy rowniez zostat
zbudowany model symulacyjny procesu (rysunek 32), ktory dopuszcza iteracyjno$¢ w
dochodzeniu do poprawnego zapisu doswiadczenia. Do zadan pracownika wiedzy nalezy
réwniez portfelowe zarzadzanie zapisami oraz eksploracja danych, wiaczajac w to badanie
dalszej przydatnosci zapisoOw historycznych do obecnych warunkow, ktorego to czasu nie
mozna 0Szacowa¢ w liniowej zaleznosci od ilosci zapisoOw. Konieczne jest zatozenie pewnych
cech statystycznych dla zapisow do$wiadczenia, jakie podawane sa formalnej kodyfikacji
przez pracownika wiedzy. Pracochlonnos¢ kodyfikacji zapisu doswiadczenia w modelu
zalezy od tego czy zglaszane nowe dos§wiadczenie zawiera zupelnie nowe elementy, takie jak
wykorzystanie zupelnie nowych czynnikéw (reprezentowanych w SOEKS przez zmienne),
regul, ograniczen czy funkcji. Przy zalozeniu prawdopodobienstwa dla pojawienia si¢ nowych
zmiennych na poziomie 20%, a nowych regul, ograniczen, funkcji na poziomie 30%. Jeden
pracownik wiedzy jest wstanie przeprowadzi¢ kodyfikacje dla okoto 2000 zapisow
doswiadczen rocznie (Zatacznik 20).
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Rysunek 32. Zrzut z ekranu, model symalacyjny procesu zapisu do§wiadczenia w narzedziu iGrafx

Jednak nie sa to jedyne zadania pracownika wiedzy, gdyz ta rola obejmuje rowniez
zarzadzanie cala baza doswiadczen, budowanie modeli decyzyjnych czy funkcji
pozwalajacych wyznaczaé podobienstwa miedzy doswiadczeniami.

Oprocz kosztow zwigzanych z zatrudnieniem pracownikow nalezy uwzgledni¢ koszty
zwigzane z funkcjonowaniem infrastruktury informatycznej[139] oraz koszty budowy
rozwigzan hurtowni danych[140]. Na potrzeby modelu zakladamy wykorzystanie istniejacej
infrastruktury w banku, jedynie rozszerzajac ja w zakresie potrzebnym do funkcjonowania
zarzadzania wiedzg. W szczegdlnoSci polega¢ to bedzie na zastosowaniu rozszerzonego
wsparcia dla platformy procesowej jBPM o elementy zwigzane z silnikiem regut. Dla potrzeb
zarzadzania do$wiadczeniem istotne bedzie wykorzystanie mozliwosci hurtowni danych do
analizy zwigzanej z uptywem czasu (ang. Temporal data) i miejscem wystepowania (ang.
Spartial data)[141]. W zwigzku z tym po stronie kosztow, nalezy jeszcze doliczy¢ koszty
wynoszace co najmniej kilkaset tysiecy zlotych rocznie. Do uzyskania dodatniego
wspolczynnika zwrotu na inwestycji[142], w zupelnosSci wystarczy zwigkszenie
wspotczynnika wykrywalno$ci prob wytudzen o 20%, co po przy 1% udziale wytudzen daje
bezposrednie korzysci na poziomie 2,4 miliona ztotych (300000 udzielanych kredytéw * 1%
wyludzenia * 4000 $rednia kwota kredytu * 0,2 wspotczynnik wykrywalnosci).

3.3. Aspekty nieuwzglednione w modelu zarzadzania doSwiadczeniem

Podczas ewaluacji koncepcji zarzadzania do$wiadczeniem przeprowadzono analize
pod wzgledem mozliwosci jej realizacji w okreslonym otoczeniu technologicznym i
biznesowym. Przeprowadzona analiza nie uwzgledniata czynnikow wynikajacych z
funkcjonowania innych pomocniczych procesow, polityk czy ograniczen zwigzanych ze
stosowanych konkretnych rozwigzan technologicznych.

3.3.1. Bezpieczenstwo i zaufanie
Bezpieczenstwo jest definiowane jako stopien zabezpieczenia przed zagrozeniem,
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uszkodzeniem, stratg i przestepstwem[143]. Instytut bezpieczenstwa i otwartych metodologii
ISECOM (the Institue for Security and Open Methodologies) rozdziela pojecie
bezpieczenstwa na dzialania zwigzane z jego zapewnieniem i na same zagrozenia[l144].
Stosowane w organizacji procesy, polityki czy praktyki majace na celu zapewnienie
bezpieczenstwa moga istotnie wyplyng¢ na funkcjonowanie proponowanego rozwigzania.
Istota mechanizmu pozwalajagcego na wspomaganiu podejmowaniu w oparciu 0 zapis
doswiadczenia jest zalozenie, ze osoby podejmujace rutynowe decyzje posiadajg wiedze i
potrafiag zaobserwowaé zwiazki przyczynowo skutkowe, a nastgpnie si¢ nimi podzielic. W
sytuacji, gdy dostep do informacji odno$nie funkcjonowania procesu jest znacznie
ograniczony, a operatorzy wykonuja czynnosci zgodnie z procedurg w sposob automatyczny,
znacznie trudniej bedzie im wypracowaé dla organizacji warto$ciowe do$§wiadczenia. Z
perspektywy bezpieczenstwa utraty danych czy tajemnicy przedsigbiorstwa dany pracownik
powinien wiedzie¢ jak najmniej, aby minimalizowa¢ takie ryzyko. Z drugiej strony regulacje
dotyczace bezpieczenstwa moga uzupeilnia¢ wiedz¢ w zakresie funkcjonowania danego
procesu, na przyktad poprzez tworzenie alternatywnych sposobow wykonywania zadan czy
catych $ciezek procesu w sytuacji wystapienia awarii. W przypadku badanych organizacji
wystepuja nakazy regulatora w zakresie bezpieczenstwa takie jak rekomendacje KNF, ktore
dotycza zaréwno procesOw biznesowych, jaki i rozwigzan teleinformatycznych. Zalecenia te
oraz wewngtrzne polityki bezpieczenstwa przekladaja si¢ na ksztalt 1 ograniczenia w
procesach biznesowych, a takze dobdr technologii informatycznych. Wysoki poziom
bezpieczenstwa moze podnies¢ koszty proponowanego rozwigzania. Dotyczy¢ to bedzie
zapewnienia odpowiednich protokotdow i zabezpieczen podczas integracji migdzy systemem
zarzadzajacym, przeptywem pracy, a narzedziem wnioskujacym w oparciu o doswiadczenie.
Przyktadowo w otoczeniu bankowym wazna jest integralnos¢ komunikatow, co mozna
osiggna¢ na klika sposobow stosowanych osobno lub rdwnoczesnie. Bezpieczenstwo mozna
zapewni¢ przez stosowanie wydzielonych stref demilitaryzowanych[145] dla serweréw DMZ
(demilitarized zone), ktore pracujg w wydzielonej sie¢ i przy dostepie jedynie upowaznionych
osob. Dzigki temu niemozliwa staje si¢ bezposrednia ingerencja w wewnetrzng komunikacje
miedzy komponentami architektury aplikacji. Kolejnym  sposobem  zapewnienia
bezpieczenstwa jest szyfrowanie i podpisywanie komunikatéw, jakimi si¢ wymieniajg
aplikacje[146]. Duze organizacje w celu ograniczenia réznorodno$ci systemow i zwigzanych
z tym probleméw oraz ryzyk, stosuja ograniczony stos technologiczny. Kolejnym elementem
jest zapewnienie odpornosci systemu na biedne lub celowe szkodliwe dziatania operatora. Z
poziomu wymagan bezpieczenstwa do budowy systemu moga wptynagé¢ wymagania odnosnie
zarzadzania kontami uzytkownikow, jednoznacznego identyfikowania ich dziatan,
zapewnienia hierarchicznego poziomu dostgpu i wiele innych zaleznych od stosowanych
dotad rozwigzan[77]. Prezentowany model rozwigzania opiera si¢ o Stosowane standardy
przemystowe, ktore juz funkcjonuja w takim otoczeniu, jednak do integracji z narzg¢dziami do
zarzadzania doswiadczeniem trzeba bedzie uwzgledni¢ dodatkowe wymagania zwigzane z
bezpieczenstwem, zaréwno przy budowaniu proceséw zarzadzania doswiadczeniem jak i
integracji systemow IT.

3.3.2. Wydajnosci i naklady na infrastrukture

Proponowane rozwigzanie modelowe wprowadza nowe elementy infrastruktury i
wykorzystuje istniejace. Nowo wprowadzane komponenty sa stosunkowo tatwe do
0szacowania na podstawie przewidywanego wolumenu wnioskow, a koszty bedg zalezne od
stosowanego w danej organizacji stosu technologicznego[147]. Model nie szacowal wplywu
wprowadzenia nowego rozwigzania na istniejace komponenty, w szczegolnosci koniecznosci
zapewnienia odpowiedniej wydajnosci systemoéw dostarczajacych danych do wnioskowania w
oparciu 0 doswiadczenie. Trudno$¢ w oszacowaniu wpltywu na inne komponenty architektury
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wynika z braku informacji a priori, z jakich danych i serwisow aplikacyjnych mechanizm
wnioskowania bedzie korzystal. W zakresie wptywu nowego rozwigzania na inne systemy
mozna je porowna¢ do wpltywu dedykowanych narzedzi wnioskujgcych ,,scoring engine”,
posiadajacych podobne zapotrzebowanie na dane. Sam sposob dostarczania tych danych moze
by¢ rozny w zaleznosci od przyjetej w organizacji architektury. Potwierdzaja to wyniki
ankiety, w ktorej respondenci wskazywali na funkcjonowanie réznych architektur wymiany
danych jako wiodacych w organizacji. Z punktu widzenia wdrazania narzedzi do zarzgdzania
doswiadczeniem najbardziej sprzyjajacym warunkiem jest istnienie szyny integracyjnej SOA
(prototyp w zatacznikach 6,7,8 i 10) lub implementacje mechanizmu jako rozszerzenie
monolitycznego systemu centralnego. Kazda architektura korporacyjna ma swoje zalety i
wady oraz wprowadza inne wymagania, co do implementacji proponowanego rozwigzania
zarzadzania do$wiadczeniem. Model podobnie jak druga hipoteza pomocnicza zaktadata
istnienie spojnego modelu danych i uniwersalnego silnika wnioskujacego, co jest
postulowane réwniez w architekturze SOA[69]. Jednak taka optymalna konfiguracja nie
wystepowata u zadnego z respondentéw. Wystepuja na rynku rozwigzania pozwalajace
mitygowa¢ zmienne w czasie zapotrzebowanie na moc obliczeniowg i dostosowywac ja do
biezacych potrzeb, takie jak wirtualizacja serwero6w[148]. W prezentowanym rozwigzaniu te
aspekty zostaly pominiete i potraktowane jako element otoczenia systemowego, ktoére moze w
réznym stopniu wspiera¢ wdrazanie tej koncepcji.
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Czesé IV Podsumowanie i wnioski

4.1. Rezultaty badan

Podstawg do badan byly dost¢pne zrodia, ktore pozwolity na wyspecyfikowane
charakterystyczne cech zarzadzania w oparciu o procesy oraz zarzadzania wiedzg. Nast¢pnie
w wyniku syntezy rozwigzan dotyczacych gromadzenia dos$wiadczenia, wnioskowania w
oparciu formalny jego zapis i metod nim zarzgdzania zostata sformutowana nowa koncepcja
majaca na celu usprawnienie funkcjonowanie organizacji dziatajacej w oparciu o procesy
przez wprowadzanie zarzadzania dos$wiadczeniem. Pytanie odnosnie mozliwosci
usprawnienia procesOw biznesowych jest jednoczesnie odpowiedzig na sformutowang
podstawowa hipoteze badawcza:

Procesy biznesowe w organizacjach wykorzystujacych narzedzia do zarzadzania pracg w
oparciu o zdefiniowany proces moga by¢ usprawnione dzigki wykorzystywaniu
doswiadczenia zdobywanego przy podejmowaniu decyzji operacyjnych.

Stanowi ona optymalizacyjny problem badawczy[149], ktorego nowym elementem

jest upatrywanie usprawnien w funkcjonowaniu proceséw biznesowych przez operacyjne
wspomaganie podejmowania decyzji na podstawie formalnego zapisu doswiadczenia. Istnieje
wiele metod 1 podejs¢ do usprawniania procesoOw biznesowych, ale zadne dotad stosowane
podejscie nie proponowalo usprawnien poprzez zastosowanie wspomagania podejmowania
decyzji w oparciu o formalny zapis doswiadczenia. Zakres stosowania proponowanej
koncepcji obejmuje wszystkie organizacje funkcjonujgce w oparciu o procesy, w ktorych
przebieg procesu kontroluje narz¢dzie informatyczne. Coraz wigcej organizacji stosuje
narze¢dzia klasy BPMS, ktore oprocz zapewnienia dzialania procesu zgodnie z jego definicja
pozwalaja na mierzenie jego kluczowych elementdéw jak i integracje z innymi systemami w
organizacji. W celu weryfikacji podejscia, koncepcja zostata uszczegoétowiona do poziomu
zarysu rozwigzania technicznego. Proponowane rozwigzanie zostato oparte o standardowe
narzedzia do zarzadzania przeplywem procesu oraz osadzone w realiach zgodnych z
architekturg SOA.
Do zarzadzania doswiadczeniem zostaty uzyte rozwigzania wypracowane przez spotecznos$¢
zajmujaca si¢ rozwojem badan w tym obszarze. W sklad tej spotecznosci wchodza badacze z
réznych uczelni, ale rowniez centra rozwojowe takie jak KERT (Australia) czy Vicomtech
Research Centre(Hiszpania). Podczas budowy modelu implementacyjnego rozwigzania
postawiono dwie pomocnicze hipotezy:

Implementacja mechanizméw zarzadzania sformalizowanym doswiadczeniem moze
by¢ zintegrowana z narzedziami do zarzadzania praca.

Istnieje metoda wprowadzania zarzadzania sformalizowanym doswiadczeniem w
organizacjach zarzadzanych w oparciu o procesy niewymagajaca duzych zmian istniejagcych
procesach biznesowych.

Pierwszg z hipotez¢ pomocniczg zweryfikowano pozytywnie poprzez zbudowanie prototypu
rozwigzania wykorzystujacego narzgdzie BPMS oraz jego mozliwosci integracji z innymi
systemami. W zbudowanym prototypie wnioskowanie w oparciu o sformalizowany zapis
doswiadczenia zostalo zintegrowane w sposob identyczny do funkcjonujacych juz w ten
sposob silnikow wnioskowania w oparciu o reguly biznesowe. Zbudowanie prototypu
umozliwito empiryczne sprawdzenie czasu, jaki jest potrzebny do skorzystania z mechanizmu
wspomagania decyzji jak oraz do rejestracji zapisu do$wiadczenia. Badanie prototypu nie
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umozliwia jednak sprawdzenia wptywu proponowanego rozwigzania na rzeczywiste procesy
biznesowe. Do sprawdzenia wplywu wprowadzenia mechanizmu wspomagania
podejmowania decyzji zastosowano specjalistyczne oprogramowanie do przeprowadzania
symulacji komputerowych dla procesow biznesowych. Poprawnos¢ przeprowadzonych
symulacji zalezy od poprawnosci przyjetych zatozen, dlatego zatozeniom odno$nie
funkcjonowania, parametrom, jaki i mozliwym do osiagnigcia rezultatom poswigcono
znaczng cze$¢ pracy. Sam dobor doswiadczalnych proceséw zostat przeprowadzony pod
kontem dostgpnosci informacji na temat ich funkcjonowania. Wybrano dwa procesy
udzielania kredytu: pierwszy detaliczny ratalny, drugi inwestycyjny dla przedsiebiorcéw. Oba
te procesy sg opisywane w literaturze, dodatkowo informacje o funkcjonowaniu tego rynku sa
opracowywane i publikowane przez KNF. Waznym i dostepnym zrédiem byly tez informacje
udzielane przez same banki w ramach oglaszania planow czy sprawozdan wymaganych przez
Gietde Papierow WartoSciowych. Do oszacowania mozliwych korzysci wynikajacych z
poprawy jakosci decyzji postuzyly zarowno dane statystyczne, jak i wyniki badan
dotyczacych wytudzen i naduzy¢ pochodzace z badan prowadzonych na konferencji
branzowej poswigconej temu zagadnieniu. Po zebraniu zalozen zbudowane zostaty modele
symulacyjne i przeprowadzone symulacje w narzedziu iGrafx. Z symulacji komputerowej
wynikato, ze dla procesu kredytu ratalnego udzielanego przez Internet poziomem, dla ktérego
optaca si¢ stosowaé¢ nowy mechanizm, jest zmniejszenie wolumenu naduzy¢ i wytludzen o
1/5, co przektada si¢ na utamki procenta catego wolumenu wnioskow kredytowych. Przy
skutecznosci na poziomie 1/20 wolumenu wytudzen, stosowanie dodatkowego mechanizmu
jest watpliwe ekonomicznie. Wariant zapewniajacy zmniejszenie naduzy¢ i wyludzen o
polowe przy wolumenie wnioskéw na poziomie 600000 rocznie pozwala stwierdzi¢, ze
wprowadzanie takiego mechanizmu optaca si¢ nawet w Sytuacji znacznie zawyzonych
kosztow jego wdrozenia. W przypadku kredytow inwestycyjnych ze wzgledu na znaczng
warto$¢ pojedynczego kredytu, juz poprawienie decyzji na poziomie pojedynczych kredytow
uzasadnia stosowanie proponowanego mechanizmu. Badania symulacyjne pozwolity
stwierdzi¢, dla jakich parametrow proponowane rozwigzanie pozwala na poprawe
funkcjonowania procesu biznesowego. Niemniej sama skuteczno$¢ mechanizmu
wnioskujgcego w oparciu o doswiadczenie musi zosta¢ potwierdzona warunkach
biznesowych i to w co najmniej kilku implementacjach. Dopiero wtedy b¢dzie mozna uznac z
cala pewno$cig poprawno$¢ podstawowej hipotezy badawczej. Prototyp i badania
symulacyjne pozwalajg jedynie na jej duze uprawdopodobnienie.

W celu dodatkowej weryfikacji i walidacji zatozen i wynikow przeprowadzonych
symulacji wykonano rowniezbadania ankietowe w pelnej populacji bankow komercyjnych,
ubezpieczalni 1 duzych firm windykacyjnych. Dodatkowo badania mialy zebra¢ informacje
umozliwiajace weryfikacje drugiej hipotezy pomocniczej oraz zebra¢ opinie na temat
poprawnosci podstawowej hipotezy badawczej. Respondenci w odpowiedziach potwierdzili
poprawnos$¢ zatozen dla hipotezy podstawowej oraz wyrazili pozytywna opini¢ na temat jej
prawdziwosci, wykazujac jednoczesnie, ze zalozenia dla poprawnosci drugiej hipotezy
pomocniczej umozliwiajace tatwe wdrozenie nowej koncepcji w ich organizacjach nie sa do
konca spetione. Niestety ze wzgledu na uzyskanie jedynie 6 pelnych odpowiedzi z roznych
organizacji wyniki nie pozwalaja one na wycigganie wnioskOw na poziomie catej badanej
populacji. Pomimo ze udato si¢ zbudowac prototyp w sposob potwierdzajacy drugg hipoteze
pomocnicza, brak potwierdzenia spetnienia wszystkich zalozen przez respondentow
pozostawia kwesti¢ jej petnej przydatnosci otwarta.

W rozprawie udalo si¢ przedstawi¢ nowe podejscie do zarzadzania doswiadczeniem w
organizacjach funkcjonujacych o zdefiniowany proces, zbudowa¢ rozwigzanie prototypowe
oraz przeprowadzi¢ badania symulacyjne 1 ankietowe pozwalajagce na wykazanie
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prawdopodobnych korzysci wynikajacych z jej zastosowania. Badania skupity si¢ na
mierzalnych rezultatach wprowadzania zarzadzania doswiadczeniem W organizacji,
wykazujac jedynie istnienie innych potencjalnych korzysci czy zagrozen.

4.2. Perspektywy dalszych badan

Dalsze badania planowane sa w nastepujacych kierunkach:

okreslanie proceséw biznesowych, w ktorych proponowane podejscie bedzie
przynosi¢ jak najwigksze korzysci,

implementacja proponowanego podej$cia w rzeczywistej organizacji i badaniu jej
efektow,

dopracowanie procesow pomocniczych stuzacych zarzadzaniu doswiadczeniem,
dalsze uszczegodtawianie narzedzi do zarzgdzania doswiadczeniem,

badanie organizacji i dostosowywanie proponowanego podejscia do typowych
architektur systemowych wystepujacych w Polsce,

doskonalenie narzedzi wnioskujacych w oparciu o doswiadczeniu,
zabezpieczenie zgromadzonych zapisow doswiadczenia,

poszukiwanie dodatkowej warto$ci w zgromadzonych zapisach doswiadczenia na
przyktad przez eksploracje danych,

poszukiwanie optymalnych struktur organizacyjnych dla funkcjonowania
zarzadzania do§wiadczeniem

Powyzsza lista nie jest zamknig¢ta, poniewaz zarzadzanie do$wiadczeniem jako element
zarzgdzania wiedza ma t¢ cechg, ze wszystkie mozliwosci badawcze tego obszaru nie sg w
petni mozliwe do przewidzenia, otwierajac kolejne, nowe opcje wraz z postepem badan oraz
rozwojem technologii informatycznych.
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Spis rysunkow

1.

2
3.
4.
5

o N

10.
11.

12.
13.
14.
15.
16.
17.
18.
19.
20.
21.
22.

23.
24.

25.
26.

27.
28.

29.
30.
31.
32.
33.
34.

35.

Ewolucja podejscia procesowego[ 20]

Piramida wiedzy[22]

Cykl tworzenia wiedzy[24]

Podstawowe wymiary zarzgdzania wiedzg w organizacji[ 28]

Transformacja Strategii i wizji na cztery perspektywy (opracowanie wlasne na
podstawie [56])

Macierz szeSciu podstawowych elementow zarzadzania przez procesy (opracowanie
wilasne na podstawie [20])

Ewolucja systemow do zarzadzania procesami(opracowanie wlasne na podstawie [60])
Narzedzie wspomagania modelowania diagramow przeptywu z 1969 roku[62]

Stany zadania wg specyfikacji WS-HumanTask (opracowanie wiasne na podstawie
[66])

Zrzut z ekranu, narzgdzie do symulowania procesow iGrafx firmy Corel

Model wprowadzania zarzgdzania doswiadczeniem w oparciu o TOGAF (opracowanie
wlasne)

Badanie respondentéw odnosnie uzywanej metodologii eksploracji danych[84]

Cztery perspektywy zapisu doswiadczenia SOEKS

Zrzut z ekranu, rekord SOEKS w narz¢dziu DDNA Manager

Zrzut z ekranu, narzedzie Eclipse do modelowania proceséw

Schemat organizacyjny zarzadzania ryzykiem w Banku PKO BP[93]

Pogladowy proces udzielania kredytu ratalnego w zakupach internetowych

Pogladowy proces udzielania inwestycyjnego dla firm matych i srednich

Modelowany proces obstugi zapisu do§wiadczenia

Fazy modelu referencyjnego CRISP-DM[105]

Poziomy modelu referencyjnego CRISP-DM[105]

Diagram przeptywu dla wyboru towaru w sprzedazy ratalnej wraz z wypetnieniem
wniosku.

Zrzut z ekranu, przegladarkowa konsola zadah w JBPM 6

Zrzut z ekranu, przegladarkowa wizualizacja zapisow doswiadczenia w zadaniu
weryfikacji dokumentacji

Zrzut z ekranu, przegladarkowa wizualizacja dawania nowego zapisu doswiadczenia
Zrzut z ekranu, zapis doswiadczenia w strukturze SOEKS zawierajacego elementy
wymagane przez mechanizm wspomagania decyzji w narzedziu DDNA Manager
Srednie kwoty kredytow udzielonych w latach 2010 i 2011[113]

Udziat kredytow straconych w liczbie rachunkéw otwartych w danym roczniku w
kolejnych miesigcach po udzieleniu [116]

Skala udanych wytudzen kredytow detalicznych 1 mieszkaniowych w Polsce w 11
potroczu 2012 roku w ujeciu wartosciowym (jako % wartosci wszystkich pozytywnie
rozpatrzonych aplikacji kredytowych)[117]

Zrzut z ekranu, model symulacyjny procesu kredytu ratalnego w narzg¢dziu iGraphx
Model symulacyjny procesu udzielania kredytu inwestycyjnego.

Zrzut z ekranu, model symulacyjny procesu zapisu doswiadczenia w narzedziu
iGraphx.

Odpowiedzi na pytanie 1 dotyczace znaczenia i posiadanego i budowanego ,,Know-
how” organizacji

Odpowiedzi na pytanie 2 dotyczace sposobu pozyskiwania i budowania ,,Know-how”
W organizacji

Odpowiedzi na pytanie 3 dotyczace poziomu naktadéw na budowanie wiedzy w
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organizacji

36. Odpowiedzi na pytanie 4 dotyczace podejscia do zarzadzania wiedzg w organizacji

37. Odpowiedzi na pytanie 5 dotyczace podejscia do zarzadzania przepltywem pracy w
organizacji

38. Odpowiedzi na pytanie 6 dotyczace wspomagania podejmowania rutynowych decyzji

39. Odpowiedzi na pytanie 7 dotyczace systemdéw obslugujacych podstawowe procesy w
organizacji

40. Odpowiedzi na pytanie 8 dotyczace wplywu poprawy, jakosci rutynowo
podejmowanych decyzji na wynik organizacji

41. Odpowiedzi na pytanie 9 dotyczace mozliwego wptywu wprowadzenia wnioskowania
w oparciu o sformalizowany zapis doswiadczenia

42. Odpowiedzi na pytanie 10 dotyczace przeszkod, jakie widzi respondent we
wprowadzaniu koncepcji  zarzadzania sformalizowanym do$wiadczeniem w
organizacji

43. Liczba identyfikowanych przeszkod z pytania 10 per respondent

Spis tabel

1. Przyktad macierzy celéw z projektem w prowadzajagcym zarzadzanie do$§wiadczeniem
(opracowanie wlasne na podstawie [164])

2. Przyktad opisu wptywu inicjatywy na cele strategiczne (opracowanie wlasne na podstawie

[164])
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Spis akronimow

API — Application Programming Interface — opis regut wzajemnej komunikacji migdzy
komponentami aplikacjami.

ARIS — Architecture of Integrated Information Systems — metoda analizy i modelowania
proceséw gospodarczych prowadzaca do stworzenia w przedsigbiorstwie zintegrowanego
systemu przetwarzania informacji

BAM — Business Activity Monitoring — oprogramowanie umozliwiajgce monitorowanie
dziatan biznesowych zaimplementowanych w systemach informatycznych. Stanowi
element BPMS-a.

BDW — Banking Data Warehouse — komercyjny referencyjny model hurtowni danych zgodny
z FSDM.

BHP — Bezpieczenstwo i Higiena Pracy — zbior przepisow i zasad dotyczacych bezpiecznego i
higienicznego wykonywania pracy, a takze dziedzina wiedzy zajmujaca si¢
ksztattowaniem wtasciwych warunkow pracy.

Bl — Buisness Intelligence — proces przeksztatcania danych w informacje, wykorzystujacy
hurtowni¢ danych gromadzaca dane z wielu zrodet.

BIG — Biuro Informacji Gospodarczej InfoMonitor S.A. — Organizacja zajmujaca si¢ obstuga
rejestru  dluznikow. Umozliwia weryfikacje wywigzywania si¢ ze zobowigzan
kontrahentow.

BIK — Biuro Informacji Kredytowej S.A. — Organizacja zajmujaca gromadzeniem i
udostgpnianiem informacji o kredytach, zard6wno dla oséb indywidualnych jak i instytucji
finansowych.

BPEL — Business Process Execution Language — format zapisu notacji procesu, opracowany
do orkiestrowania ustug i wymiany komunikatow, z rozszerzeniami moggacy obstugiwac
procesy biznesowe.

BPM — Business Process Management — podejscie do zarzadzania koncentrujgce si¢ na
optymalizacji przebiegdw procesOw biznesowych w organizacjach.

BPMI — Business Process Management Initiative — Organizacja standaryzujgca w zakresie
zarzadzania procesami od 2006 roku potaczyta si¢ z OMG.

BPMS — Business Process Management System or Suit — zestaw narz¢dzi lub system
informatyczny do zarzadzania procesami.

BPR — Business Process Reengineering. Koncepcja usprawniania dziatania organizacji dzigki
przebudowie funkcjonujacej w niej procesow.

CBR — Cased-Based Reasoning — metoda wspomagania podejmowania decyzji polegajaca na
znajdowaniu podobnych przypadkoéw z historii, ktora wskazuje najlepsza decyzje, jaka
podjeto w podobnej sytuacji.

CMS - Content Management System — System zarzadzania tre$cia, pozwalajacy na

oddzielenie tresci materialow od ich prezentacji. Pozwalaja na ustrukturyzowane
przechowywanie dokumentow.

CRISP-DM - Cross Industry Standard Process for Data Mining — metodologia eksploracji
danych stosowana w hurtowniach danych.

CRM - Customer Relationship Management — zestaw procedur i narzedzi do zarzadzania
kontaktami z klientami.
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CRUD - Create, Read, Update, Delete — oznacza podstawowe operacje implementowane w
aplikacjach korzystajacych z pamigci trwatych, pozwalajace na tworzenie, odczytywanie,
modyfikowanie czy usuwanie zapisow.

DNA - kwas deoksyrybonukleinowy — nos$nik informacji o kodzie genetycznym.
Wykorzystywany jako metafora dla sposobu podejmowania decyzji.

EPC — Event-driven Process Chain — rodzaj diagramu przeptywu uzywanego do modelowania
procesu biznesowego. Pierwotnie wykorzystywana w potaczeniu z SAP R/3.

ERP — Enterprise Resource Planing — klasa systemow informatycznych stuzacych zarzadzaniu
przedsigbiorstwem. Wspomaganie zarzadzania dotyczy wykorzystania zasobow oraz
zachodzacych w przedsigbiorstwie procesow.

ESB — Enterprise Service Bus — model architektury oprogramowania uzywany do
implementacji architektury SOA. Odpowiedzialny miedzy innymi za przeptyw
komunikatéw, zarzadzanie serwisami, zarzadzanie bezpieczenstwem czy wyjatkami.

FCFS — First-In First-Served — polityka obstugi zgtoszen polegajaca na ich obstudze zgodnie
z kolejnoscig ich zgloszen.

FFBD — Functional Flow Block Diagram —wielowarstwowy, posiadajacy zalezno$ci czasowe
diagram przeptywu, umozliwiajagcy modelowanie przeptywu w systemie krok po kroku.

FSDM — Financial Services Data Model — komercyjny model klasyfikacji poje¢ i informacji
dla organizacji finansowych i ubezpieczeniowych.

HTTPs — Hypertext Transfer Protocol Secure — bezpieczna wersja protokolu HTTP,
szyfrowana za pomoca protokotu SSL. Zapobiega to przechwytywaniu i zmienianiu
przesylanych danych.

I[dM — Identity Management — w informatyce oznacza zarzadzanie tozsamoS$cig
uzytkownikoéw systemodw, ich hastami 1 uprawnieniami.

JAAS — Java Authentication and Authorization Services — szkielet rozwiagzan bezpieczenstwa
w jezyku Java. Pozwala na oddzielenie aplikacji od mechanizmu autentykacji
uzytkownika.

KERT - Knowledge Enginering Reaserch Team — Zesp6t zajmujacy si¢ rozwojem narzedzi
do zarzadzania wiedzag. DDNA Manager zostal napisany przez ten zespot.

KNF — Komisja Nadzoru Finansowego — urzad sprawujacy nadzor nad rynkiem finansowym
w Polsce. Powotany na mocy ustawy z dnia 21 lipca 2006 0 nadzorze nad rynkiem
finansowym.

LDAP — Lightweight Directory Access Protocol — protokét przeznaczony do korzystania z
ustlug katalogowych bazujacy na standardzie X.500. Pozwala miedzy innym na
uwierzytelnianie uzytkownika.

OASIS - Organization for the Advancement of Structured Information Standards —
organizacja standaryzujgca rozwigzania stosowane w e-biznesie i web serwisach.

OMG — Object Management Group — organizacja standaryzujaca typu non-profit, zajmujaca
sie tworzeniem standardéw technologicznych stosowanych w wielu przemystach.

PDCA — cykl ciggtego doskonalenia proceséw (Plan Do Check Act) — zwany réwniez cyklem
Deminga.

PMBOK - Project Management Body of Knowledge — zbiér standardow i rozwigzan w
dziedzinie zarzadzania projektami zebrany i opublikowanych przez Project Management
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Institute.

PERT — Program Evaluation and Review Technique — deterministyczna metoda planowania i
kontroli projektow. W tej metodzie projekt przedstawiany jest w postaci diagramu
sieciowego, ktorego wierzchotki stanowia zadania, a tuki reprezentuja ukierunkowane
powigzania mi¢dzy zadaniami.

SKP — Statystyczna Kontrola Procesu (ang. Statistical Process Control, SPC) - statystyczna
metoda zarzadzania jakoScig wykorzystujgca tak zwane karty kontrolne Shewharta.

SOA — Service-Oriented Architecture — koncepcja tworzenia systemoéw informatycznych, w
ktorej gtowny nacisk stawia si¢ na definiowanie ustug, ktére spelnia wymagania
uzytkownika. Pojecie SOA obejmuje zestaw metod organizacyjnych i technicznych
majacy na celu lepsze powigzanie biznesowej strony organizacji z jej zasobami
informatycznymi

SOEKS - Set Of Experience Knowledge Structure — struktura danych w XML, dedykowana
przechowywaniu zapisu doswiadczenia zwigzanego ze zdarzeniem decyzyjnym.

TOGAF — The Open Group Architecture Framework — szkielet dla architektury korporacyjnej
zapewniajacy kompleksowe podejscie do zarzadzania informacyjng architekturg
organizacji.

TQM — zarzadzanie przez jako$¢ (Total Quality Management). PodejScie do zarzadzania
upatrujace dtugoterminowy sukces organizacji dzigki zadowoleniu klientow.

UML — Unified Modeling Language — jezyk pot-formalny wykorzystywany do modelowania
systemow. Stuzy do modelowania dziedziny problemu.

WIMC - Workflow Management Coalition — §wiatowa organizacja zrzeszajaca praktykow i
srodowiska naukowe zajmujace si¢ przeptywem pracy i zarzadzaniem procesami.

WS-BPEL — Web Service Business Process Execution Language — standard OASIS dla
jezyka BPEL.

WS-HumanTask — Web Service Human Task — standard OASIS definiujacy sposob wymiany
informacji migdzy silnikiem procesowym a aplikacja, w ktoérej uzytkownik realizuje
dane zadanie.

XML — Extensible Markup Language — uniwersalny jezyk znacznikow do reprezentowania
danych. XML jest niezalezny od platformy, dzigki temu znalazt zastosowanie przy
wymianie komunikatéw w Internecie i w szynach SOA.

XPDL — eXtended Process Definition Language — format zapisu definicji procesu mogacy
réwniez przechowywac jego graficzng notacje.
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ZAL ACZNIKI

ZALACZNIK A. Prototyp rozwigzania problemu zarzadzania
doswiadczeniem w organizacji stosujacej narzedzia do sterowania
przeplywem pracy.

Zalacznik A obejmuje zbidr zalacznikéw o numerach od 1 do 11 zwigzanych z budowa
autorskiego prototypu zaproponowanego w pracy rozwigzania problemu zarzadzania
doswiadczeniem. Glownym zadaniem prototypu bylo zintegrowanie silnika procesowego z
mechanizmem wnioskujacym w oparciu o zapis do§wiadczenia.

Zalacznik 1. Definicja procesu jBPM 4.3.
Silnik procesowy jBPM 4.3 oraz przebieg procesu:

<?xml version="1.0" encoding="UTF-8"?>

<process name="simpleloanruleexp"
xmlns="http://Jjbpm.org/4.3/jpdl">
<start form="bk/jbpm/simpleloanruleexp/request loan.ftl"

g="32,120,48,48" name="start">
<transition to="evaluate"/>

</start>
<java class="bk.jbpm.simpleloanruleexp.Evaluation"
g="114,119,92,52" method="recommend" name="evaluate"

var="answer">
<arg><object expr="#{pesel}"/></arg>
<transition to="exp"/>
</java>
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<task candidate-users="mike,peter"
form="bk/jbpm/simpleloanruleexp/verify request.ftl"
g="356,116,92,52" name="verify request">

<transition g="-34,9" name="reject"
to="vacation rejected"/>

<transition g="-46,-26" name="accept"
to="vacation accepted"/>

</task>

<end g="458,27,48,48" name="vacation accepted"/>
<end g="446,191,48,48" name="vacation rejected"/>
<java class="bk.jbpm.simpleloanruleexp.NearestCase"
method="recommend" name="exp" g="229,119,92,52"
var="nearestcase">
<arg name="pesel"><object expr="#{pesel}"/></arg>
<arg name="amount"><object expr="#{amount}"/></arg>
<transition to="verify request"/>
</java>

</process>

Zalacznik 2. Implementacja sugerujaca kwote na etapie wnioskowania o kredyt
Mechanizm wspomagania podejmowania decyzji zostat uproszczony i zaimplementowany w

postaci pojedynczej klasy bk.jbpm.simpleloanruleexp.Evaluation. Kod tej implementacji jest
podany ponizej:

package bk.jbpm.simpleloanruleexp;

import java.io.Serializable;
import java.util.Calendar;

public class Evaluation implements Serializable {

static int PESELLENGHT = 11;
private int age,lyear, lmonth;
public String recommend (String pesel) {
if (pesel!=null) {
if (pesel.length () !=11) {return "Invalid ID";}
try {
lyear=Integer.parselnt (pesel.substring (0, 2));
Imonth=Integer.parselnt (pesel.substring (2, 4));
if (Imonth<=12) {
lyear=1year+1900;
}else(
if (Imonth>12&&1month<40) {
lyear=1year+2000;
}else(
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lyear=1year+1800;
}
}
} catch (Exception e) {
return "Invalid ID";

}

Calendar calendar=Calendar.getInstance() ;

calendar.setTimeInMillis (System.currentTimeMillis())
age=calendar.get (Calendar.YEAR) -lyear;
if (age<18) {
return "IMMATURE - MUST REJECT";
}elsef
if (age<40) {
return "max=" + String.valueOf (200*age);
}
if (age>=40&&age<60) {
return "max=" + String.valueOf (200%40);
}
if (age>=60) {
return "max=" + String.valueOf (200%*20);
}
}

}
return "NO ID";

Sugerowana maksymalna kwota wniosku bazuje na wieku osoby aplikujacej uzyskiwanym
przez analiz¢ identyfikatora PESEL i jest przyktadem zastosowania wnioskowania w oparciu
o reguty biznesowe.

Zalacznik 3. Szablon strony wnioskowania o kredyt ,request_loan.ftl”
Interfejs uzytkownika jest standardowy dla tej wersji jJBPM-a i uzywa szablonow stron
HTML. Dla kroku wnioskowania o kredyt odpowiedni szablon podany jest ponizej:

<html>
<head>
<style type="text/css">
S{CSS!".body {font-family:sans-serif;}"}
</style>
</head>
<body>

<form action="${form.action}" method="POST"
enctype="multipart/form-data">

<h3>Applicant Identity</h3>
<br/>
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<b>Name</b> <input name="first name" type="text"/>
<br/>

<b>Surname</b> <input name="surname" type="text"/>
<br/>

<b>ID</b> <input name="pesel" type="text"/>

<br/>

<br/>

<h3>Loan Amount</h3>
<input type="text" name="amount" />

<br/>
<br/>

<input type="submit" name="Done"/>

</form>
</body>
</html>

Zalacznik 4. Implementacja klasy wspomagajacej podejmowanie decyzji
»NearestCase.java”
Za przetwarzanie szablonéw wewnetrznie w narzedziu odpowiedzialna jest biblioteka

FreeMarker. W Kkolejnym kroku procesu odpowiedzialnym za akceptacje wniosku
wykorzystywane jest juz wspomaganie decyzji bazujace na zapisie do$wiadczenia. W
prototypie ograniczono si¢ jedynie do wymiaru zmiennych z zapisu doswiadczenia, nie
definiujgc regul, ograniczen czy funkcji dla poszczegdlnych przypadkéw. Takie uproszczenie
umozliwilo zastosowanie narzgdzia wnioskujacego w oparciu o podobienstwo spraw, zamiast
wykorzystania bezposrednio DDNA Managera. Uproszczenie pozwalala na osadzanie
mechanizmu wnioskujagcego wewnatrz rozwigzania i redukuje problem integracyjny. Do
Implementacji wykorzystano biblioteke FreeCBR. Kod implementacji ponizej:

package bk.jbpm.simpleloanruleexp;
import java.util.Calendar;
public class NearestCase

CBR cbr = new CBR{();

protected void initExpDatabase() {
cbr.addFeature ("Age", Feature.FEATURE TYPE INT);
cbr.addFeature ("Male", Feature.FEATURE TYPE BOOL) ;
cbr.addFeature ("Amount", Feature.FEATURE TYPE INT);
cbr.addFeature ("FinalScore",
Feature.FEATURE TYPE INT)

4
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Feature[] acase = new Feature[4];

acase[0] = new Feature(45); // age

acase[l] = new Feature(true); // sex
acase[2] = new Feature(5000); // amount
acase[3] = new Feature(100); // Score (0-100)
cbr.addCase (acase) ;

acase = new Feature[4];

acase[0] = new Feature(25); // age

acase[l] = new Feature(false); // sex
acase[2] = new Feature (1500); // amount
acase[3] = new Feature(30); // Score (0-100)
cbr.addCase (acase)

acase = new Featurel4];

acase[0] = new Feature(65); // age

acase[l] = new Feature(true); // sex
acase[2] = new Feature(2000); // amount
acase[3] = new Feature(70); // Score (0-100)
cbr.addCase (acase)

acase = new Featurel4];

acase[0] = new Feature(60); // age

acase[l] = new Feature(false); // sex
acase[2] = new Feature(4000); // amount
acase[3] = new Feature(0); // Score (0-100)
cbr.addCase (acase)

acase = new Featurel4d];

acase[0] = new Feature(25); // age

acase[l] = new Feature(true); // sex
acase[2] = new Feature(2500); // amount
acase[3] = new Feature(30); // Score (0-100)
cbr.addCase (acase)

acase = new Feature[4];

acase[0] = new Feature(35); // age

acase[l] = new Feature(true); // sex
acase[2] = new Feature(2500); // amount
acase[3] = new Feature(70); // Score (0-100)
cbr.addCase (acase)

acase = new Feature[4];

acase[0] = new Feature(40); // age

acase[l] = new Feature(false); // sex
acase[2] = new Feature (4000); // amount
acase[3] = new Feature(90); // Score (0-100)
cbr.addCase (acase)

acase = new Feature[4];

acase[0] = new Feature(42); // age

acase[l] = new Feature(false); // sex
acase[2] = new Feature(8000); // amount
acase[3] = new Feature(30); // Score (0-100)
cbr.addCase (acase)

}

static int PESELLENGHT = 11;
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public String recommend (String pesel, String amount) {
int age, lyear, lmonth, lamount;
boolean male;

System.out.print ("Wejscie " + pesel + " " + amount);
if (pesel !'= null) {
if (pesel.length() !'= 11) {

return "Invalid ID";
}
try |
lyear = Integer.parselnt (pesel.substring(0,
2));
lmonth =
Integer.parselnt (pesel.substring (2, 4));
if (lmonth <= 12) {
lyear = lyear + 1900;
} else {
if (Imonth > 12 && lmonth < 40) {
lyear = lyear + 2000;
} else {
lyear = lyear + 1800;

}

if (Integer.parselnt (pesel.substring (9,
10)) % 2 == 0) {
male = false;
} else {
male = true;
}
lamount = Integer.parselnt (amount) ;

} catch (Exception e) {
return "Invalid ID";

}

Calendar calendar = Calendar.getInstance();

calendar.setTimeInMillis (System.currentTimeMillis());
age = calendar.get(Calendar.YEAR) - lyear;

initExpDatabase () ;

return find(age, male, lamount);

}
return "NO ID";

}

protected String find(int age, boolean male, int amount) ({
int[] featureNums = { 0, 1, 2 };
Feature|[] searchCriteria = { new Feature(age), new

Feature (male),
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new Feature (amount) };
int[] searchWeights = { 9, 1, 9 };
int[] searchTerms = { 0, 0, 0 };
int[] searchScales = { 0, 0, 0 };
int[] searchOptions = { 0, 0, 0 };
CBRResult|[] res = cbr.search (featureNums,
searchCriteria,

searchWeights, searchTerms, searchScales,
searchOptions) ;
return res[0] .matchPercent + "% Age: "

+

cbr.getCase (res[0] .caseNum) [0] .getIntValue() + " Amount: "
_I_

cbr.getCase (res[0] .caseNum) [2] .getIntValue() + " Score:"
+

cbr.getCase(res[0] .caseNum) [3] .getIntValue () ;
}
}

Zalacznik 5. Szablon dla zadania weryfikacji wniosku , verify_request.ftl”
Implementacja posiada nie tylko mechanizm wnioskowania, ale roéwniez baze do
wnioskowania i zdefiniowang funkcje dystansu. Do realizacji zadania przeznaczony jest
interfejs uzytkownika odpowiadajacy ponizszemu szablonowi:

<html>
<head>
<style type="text/css">
${CSS!".body {font-family:sans-serif;}"}
</style>
</head>
<body>

<form action="${form.action}" method="POST"
enctype="multipart/form-data">

<h3>Your prospect, ${first name} ${surname} would like
a ${amount} loan</h3>

Personal Number: ${pesel}<br/>

<br>

Calculated answer is: ${answer}

<br>

Nearest Case is relevance ratio: ${nearestcase}

<hr>

<br>

In case you reject, please provide a reason:<br/>

<input type="textarea" name="reason"/><br/>

<#list outcome.values as transition>

<input type="submit" name="outcome"
value="S${transition}">
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</#list>

</form>
</body>
</html>

Zalacznik 6. Interfejs prototypu gromadzenia zapisow

W celu zweryfikowania mozliwosci integracji silnika procesowego z repozytorium zapisu
doswiadczen zbudowano kolejny element prototypu pozwalajacy na zapis i odczyt rekordow.
Do integracji wykorzystano technologie Enterprice Java Bean, wyst¢pujaca w wielu
implementacjach SOA. Kod odpowiedniego interfejsu ponizej:

package kb.KMTool.Mock;

import java.util.HashMap;
import java.util.List;

public interface CollectorService {

/**

*

* (@param env - decision point known context

* (@param decision - transition; made decision; like
(accept, decline)

* @param score - decision evaluation mark, the higher the
better - null means not marked

* @return - return code 0 OK - otherwise error/access
violation/etc

*/

public Integer collect( HashMap<String,Object> env, String
decision, Integer score );

public String test (String param) ;

public List getAllDNACaseDatal() ;

Zalacznik 7. Interfejs dla danych

Przechowywane dane posiadaja tez informacje o podjetej decyzji, ocenie przydatnosci oraz
technicznego identyfikatora majacego gwarantowac¢ unikalno$¢ zapisow (przedstawione
ponizej):

package kb.KMTool.Mock;

import java.util.HashMap;

import java.util.Map;

/**
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* @Q@author bartek

*

*/

public interface DNACaseDataMock {

public

public

public

public

public

public

public

public

String getDecision() ;

void setDecision(String decision);

Integer getScore();

void setScore(Integer score);

String getCaseGUI();

void setCaseGUI (String cGUI) ;

Map<String,

void setCaseEnv (HashMap<String,

Object> getCaseEnv () ;

Object> caseEnv);

Zalacznik 8. Implementacja zapisu i odczytu zapisu doswiadczenia

Zapis danych odbywa si¢ w implementacji interfejsu z wykorzystaniem mechanizmu Java
Persistance APl przedstawionego w ponizszym zatgczniku. W prototypie dla zmiennych
zastosowano mechanizm mapy wartos$ci o strukturze ,,klucz” 1 ,,wartos¢”.

package kb.KMTool.Mock.DTO;

import java.util.HashMap;

import

import
import
import
import
import

import

/**

java.

javax.
javax.
javax.
javax.
javax.

util.Map;

persistence.
persistence.
persistence.
persistence.
persistence.

Entity;
GeneratedValue;
GenerationType;
Id;

NamedQuery;

kb.KMTool .Mock.DNACaseDataMock;

* @Q@author bartek

*

*/

@Entity

@NamedQuery (name="findAllCases",
query="select e from DNACaseData

H)
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public class DNACaseData implements
java.io.Serializable, DNACaseDataMock {

private static final long serialVersionUID = 1L;

@Id
protected String caseGUI;

protected HashMap<String,Object> caseEnv;
protected String decision;
protected Integer score;

public DNACaseData () {

caseGUI= (new
Long (System.currentTimeMillis())) .toString () ;
}
public DNACaseData (Map<String,Object> _caseEnv, String
_decision, Integer score) {
caseGUI= (new
Long (System.currentTimeMillis())) .toString () ;

caseEnv=new HashMap<String,Object>( caseEnv);
decision=_ decision;
score=_score;

}
public String getDecision () {
return decision;

}

public void setDecision(String decision) {
this.decision = decision;

}

public Integer getScore () {
return score;

}

public void setScore (Integer score) {
this.score = score;

}

public String getCaseGUI () {
return caseGUI;

}

public void setCaseGUI (String cGUI) {
caseGUI = cGUI;

}
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public Map<String, Object> getCaseEnv () {
return caseEnv;

}

public void setCaseEnv (HashMap<String, Object> caseknv) {
this.caseEnv = caseknv;

}
}

Zalacznik 9. Implementacja klienta testowego ,,standalone”
W celu weryfikacji faktycznego powstawania zapisOw i sprawdzenia dzialania serwisu
napisano osobnego klienta testowego (kod ponizej):

package bk.KMToolMock.TestClient;

import java.util.HashMap;
import java.util.Iterator;
import java.util.List;
import java.util.Map;

import java.util.Properties;
import java.util.Set;

import javax.naming.Context;
import javax.naming.InitialContext;
import javax.naming.NamingException;

import kb.KMTool.Mock.Collector;

import kb.KMTool.Mock.CollectorRemote;
import kb.KMTool.Mock.CollectorService;
import kb.KMTool.Mock.DTO.DNACaseData;

/**

* @author bartekk

*

*/

public class TestClient {

/**
* (@param args
*/
public static void main (String[] args) ({
Context context;
try
{
context = new InitialContext();
CollectorRemote beanRemote = (CollectorRemote)
context.lookup ("KMToolMock/Collector/remote") ;
List list=beanRemote.getAllDNACaseData () :;
for (Iterator iterator = list.iterator();
iterator.hasNext ();) {

129



DNACaseData type = (DNACaseData)
iterator.next () ;
Map<String,Object> map=type.getCaseEnv () ;
Set<String> keys= map.keySet ();
for (Iterator iterator?2 = keys.iterator();
iterator2.hasNext ();) {
String key = (String)
iterator2.next () ;
System.out.println ("Klucz "+key+"
Wartos¢ "+map.get (key) .toString());
}
}
} catch (NamingException e)
{
e.printStackTrace();
/* 1 rethrow it as runtimeexception as there is
really no need to continue if an exception happens and I
* do not want to catch it everywhere.
*/

throw new RuntimeException (e);

}

Zalacznik 10. Implementacja serwisu zbierania danych
Sam serwis gromadzenia danych jest typowa implementacjg typu bezstanowego ziarna jak
ponizej:

package kb.KMTool.Mock;

import java.util.HashMap;
import java.util.List;

import javax.ejb.Stateless;

import javax.persistence.EntityManager;

import javax.persistence.EntityManagerFactory;
import javax.persistence.PersistenceUnit;
import javax.persistence.Query;

import kb.KMTool.Mock.DTO.DNACaseData;

/**
* Session Bean implementation class Collector
*/
@Stateless
public class Collector implements CollectorRemote,

CollectorLocal {

@PersistenceUnit (unitName="KMtoolMock")
EntityManagerFactory emf;
/**

* Default constructor.
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*/
public Collector () {
// TODO Auto-generated constructor stub

}

public Integer collect (HashMap<String, Object> env, String
decision,
Integer score) {
EntityManager em = emf.createEntityManager();
DNACaseData cd=new DNACaseData (env, decision, score);
em.persist (cd);
return 0;

}

public DNACaseData getDNACaseData (String cGUI) {
EntityManager em = emf.createEntityManager();
return em.find (DNACaseData.class, cGUI);

}

public List getAllDNACaseData () {
EntityManager em = emf.createEntityManager ()
Query query = em.createNamedQuery ("findAllCases");
return query.getResultList();

public String test(String param) {
return "Invoked with param:" + param;

}
}

Zalacznik 11. Prototyp zapisu doswiadczenia wykonany w narzedziu Magetta

Do budowy interfejsu uzytkownika wykorzystano narzedzie Maqgetta. Rezultat
prototypowania zapisywany jest w postaci pliku HTML, ktory mozna bezposrednio
wykorzysta¢ w aplikacji, a do bardziej zaawansowanych elementoéw sa wykorzystane
komponenty Dojo Toolkit (zrédto ponizej):

<!DOCTYPE html>

<html>

<head>

<meta charset="utf-8"/>

<meta http-equiv="X-UA-Compatible" content="IE=edge"/>
<title>Untitled</title>

<script type="text/javascript" src="1lib/dojo/dojo/dojo.js"
data-dojo-
config=""'parseOnLoad':true, 'async':true, 'packages':[{'name':'g
ridx', '"location':'../gridx"'}, {'name':'clipart', 'location':"'../
../clipart'}, {'name': 'magettaSamples', 'location':'../../../sam
ples'}, {"name': 'magetta', 'location':'../../magetta'}, { '"name':"’
shapes', '"location':'../../shapes'}, {'name':"'zazl"', 'location':"
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../../zazl'"}, {"'name': 'widgets', 'location':'../../custom'}], 'th

emeMap':[['Android','', ['themes/android/android.css']], ['Black
Berry','', ['themes/blackberry/blackberry.css']], ['iPad',"'',['t
hemes/ipad/ipad.css']], ['iPhone','', ['themes/iphone/iphone.css
"11,0".*", """, ["themes/iphone/iphone.css']]], 'mblThemeFiles"': []
, 'mblLoadCompatPattern':''"></script>

<script type="text/javascript">

require ([

"dijit/dijit",
"dojo/parser",
"magetta/space",
"magetta/AppStates",
"dijit/layout/BorderContainer",
"dijit/layout/ContentPane",
"dijit/layout/AccordionContainer",
"dojox/mobile",
"dojox/mobile/deviceTheme",
"dojox/mobile/Pane",
"dojox/mobile/Container",
"dojo/store/Memory",
"dijit/tree/ObjectStoreModel",
"dijit/Tree",
"dijit/form/TextBox",
"dijit/form/Textarea",
"dijit/form/SimpleTextarea,
"dijit/form/Button"
1)
</script>
<style>@import "themes/claro/claro.css";@import "app.css";
</style>
<script type="text/javascript" src="app.js"></script>
</head>
<body data-mag-flow-layout="absolute" data-mag-
comptype="sketchhifi" class="claro" data-mag-ws="collapse"
id="myapp" data-mag-appstates="{}">
<h2 style="position: absolute; z-index: 900; left: 26px; top:

10px;">

Nowe dosé$wiadczenie</h2>

<input type="text" data-dojo-type="dijit/form/TextBox"
value="Poprawna pisownia ma znaczenie"
intermediateChanges="false" trim="false" uppercase="false"
lowercase="false" propercase="false" selectOnClick="false"

style="position: absolute; z-index: 900; width: 406px; left:
218px; top: 86px;"></input>

<textarea type="text" data-dojo-
type="dijit/form/SimpleTextarea" intermediateChanges="false"
rows="10" cols="10" trim="false" uppercase="false"
lowercase="false" propercase="false" style="position:
absolute; z-index: 900; height: 10em; width: 577px; left:
43px; top: 1b6px;" value="Z obserwacji wynika, ze podczas

fatszowania dokumentu pojawiaja sie czes$ciej biledy, niz w
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zasdwiadczeniach rzeczywiscie wystawionych przez pracodawce.">

Z obserwacji wynika, ze podczas falszowania dokumentu
pojawiaja sie bledy</textarea>
<label style="position: absolute; z-index: 900; left: 40px;
top: 89%px;">
Nazwa dos$wiadczenia</label>
<label style="position: absolute; z-index: 900; left: 40px;
top: 120px;">
Opis dos$wiadczenia</label>

<label style="position: absolute; z-index: 900; left:
41.099998474121094px; top: 29%4px;">

Reguty</label>

<label style="position: absolute; z-index: 900; left:
37.80000305175781px; top: 430px;">

Funkcje</label>

<label style="position: absolute; =z-index: 900; left: 35px;
top: 552px;">
Zmienne</label>
<ul data-dojo-type="dojox/mobile/EdgeToEdgeList"
style="position: absolute; z-index: 900; left: 3b5px; top:
330px; width: 391px; height: 82px;">
<li data-dojo-type="dojox/mobile/ListItem">
<label class="mblListItemLabel">
Sprawdz dokument matego pracodawcy</label>
</1li>
<1li data-dojo-type="dojox/mobile/ListItem">
<label class="mblListItemLabel">
Duzy pracodawca stosuje szablony</label>
</1i>
</ul>
<ul data-dojo-type="dojox/mobile/EdgeToEdgeList"
style="position: absolute; z-index: 900; left: 35px; top:
460px; width: 390px; height: 7%px;">
<1li data-dojo-type="dojox/mobile/ListItem" style="height:
37px; ">
<label class="mblListItemLabel">
SprawdZ pisownie</label>
</1li>
<li data-dojo-type="dojox/mobile/ListItem">
Wykryj pismo reczne</1li>
</ul>
<ul data-dojo-type="dojox/mobile/EdgeToEdgeList"
style="position: absolute; z-index: 900; height: 9lpx; width:
380px; left: 36px; top: 587px;">
<1li data-dojo-type="dojox/mobile/ListItem" style="width:
358px; ">
<label class="mblListItemLabel">
Dokument zgodny z szablonem</label>
</1li>
<1li data-dojo-type="dojox/mobile/ListItem">
<label class="mblListItemLabel">
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Liczba bileddéw</label>
</1li>
</ul>
<label style="position: absolute; z-index: 900; left: 36px;
top: 691px;">
Ograniczenia</label>
<ul data-dojo-type="dojox/mobile/EdgeToEdgeList"
style="position: absolute; =z-index: 900; width: 373px; left:
36px; top: 727px;">
<1li data-dojo-type="dojox/mobile/ListItem">
<label class="mblListItemLabel">
Pismo reczne uniemozliwia sprawdzenie</label>
</1li>
<li data-dojo-type="dojox/mobile/ListItem">
<label class="mblListItemLabel">
Staby scan uniemozliwia sprawdzenie</label>
</1i>

</ul>

<input type="button" data-dojo-type="dijit/form/Button"
intermediateChanges="false" label="Dodaj"
iconClass="dijitNoIcon" style="position: absolute; z-index:
900; left: 474px; top: 334px;"></input>

<input type="button" data-dojo-type="dijit/form/Button"
intermediateChanges="false" label="Usun"
iconClass="dijitNoIcon" style="position: absolute; z-index:
900; left: 473.9999938964844px; top:
371.40000000000003px; "></input>

<input type="button" data-dojo-type="dijit/form/Button"
intermediateChanges="false" label="Dodaj"
iconClass="dijitNoIcon" style="position: absolute; z—-index:
900; left: 48lpx; top: 460px;"></input>

<input type="button" data-dojo-type="dijit/form/Button"
intermediateChanges="false" label="Usun"
iconClass="dijitNoIcon" style="position: absolute; z—-index:
900; left: 481lpx; top: 497.3999938964844px;"></input>

<input type="button" data-dojo-type="dijit/form/Button"
intermediateChanges="false" label="Dodaj"
iconClass="dijitNoIcon" style="position: absolute; z-index:
900; left: 480.9999938964844px; top: 587px;"></input>

<input type="button" data-dojo-type="dijit/form/Button"
intermediateChanges="false" label="Usun"
iconClass="dijitNoIcon" style="position: absolute; z—-index:
900; left: 480.9999938964844px; top:
624.3999938964844px; "></input>

<input type="button" data-dojo-type="dijit/form/Button"
intermediateChanges="false" label="Dodaj"
iconClass="dijitNoIcon" style="position: absolute; z-index:
900; left: 480.9999938964844px; top: 727px;"></input>

<input type="button" data-dojo-type="dijit/form/Button"
intermediateChanges="false" label="Usun"
iconClass="dijitNoIcon" style="position: absolute; z-index:
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900; left: 480.9999938964844px; top:
764.3999938964844px; "></input>

<input type="button" data-dojo-type="dijit/form/Button"
intermediateChanges="false" label="Zapisz"
iconClass="dijitNoIcon" style="position: absolute; z-index:
900; left: 598px; top: 774px;"></input>

</body>

</html>
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ZALACZNIK B.Kwestionariusz ankiety

¥

NARODOWA STRATEGIA SPOINOSCI FUNDUSZ SPOLECZNY e A

SAMORZAD - W
KAPITAL LUDZKI %! SAMORZAD OSRGOS Unia EUROPEISIA e

Szanowna Pani/Szanowny Panie

Zapraszamy Panig/Pana do udzialu w badaniu prowadzonym przez Politechnik¢ Gdanska
Wydziat Zarzadzania i Ekonomii przez doktoranta Zaktadu Zarzadzania Wiedzg 1 Informacja.
Badanie ma na celu okreslenie obecnie stosowanych sposobow gromadzenia doswiadczenia
przez Pani/Pana organizacje¢ oraz ewaluacje nowej metody zarzagdzania do$wiadczeniem.
Ankieta jest anonimowa, a zebrane informacje beda udostepniane jedynie w postaci zbiorcze;j.

Czesc¢ 1 - Zarzqdzanie doswiadczeniem i wiedzqg w Panstwa organizacji.

1. Posiadany i budowany ,,Know-how” w zakresie dziatalnoéci Panstwa organizacji
jest uwazany za (Pojedynczy wybor znak X):

Jedno z najwazniejszych zrodet trwalej przewagi konkurencyjnej

Krytyczny czynnik dla funkcjonowania organizacji

Istotny czynnik funkcjonowania organizacji

Wspomagajacy czynnik funkcjonowania organizacji stanowiacy jeden z
elementow zakresu kompetencji poszczegdlnych pracownikow
Wspomagajacy czynnik funkcjonowania organizacji, niewymagajacy
zadnej formalizacji

Nieistotny z punktu widzenia funkcjonowania organizacji

Blizej nieokreslony, jako jeden z obszarow niepodlegajacy zarzadzaniu

Zadne z powyzszych. ,,Know-how” uwazany jest za ....

2. ,Know-how” w zakresie dziatalno$ci Panstwa organizacji tworzony jest (Wielo
wybor znak X):

Dzigki budowaniu kreatywnej kultury organizacyjnej

Poprzez odzwierciedlenie  znaczenia wiedzy w wizji czy strategii
organizacji

Poprzez zdefiniowanie kluczowych wskaznikow efektywnosci na poziomie
organizacji w tym zakresie

Poprzez zdefiniowanie celow dla okreslonych pracownikow

Poprzez kooperacje z firmami konsultingowymi i zewnetrznymi osrodkami
badawczymi
Poprzez obserwacje konkurencji i jej nasladowanie

Poprzez wewnetrzne jednostki rozwoju

Poprzez projekty wprowadzajace nowe produkty i ustugi

Poprzez plany szkolen i rozwoju poszczegolnych pracownikow

Poprzez tworzenie klastréw i aliansow strategicznych
Poprzez tworzenie bazy dobrych praktyk
Poprzez analize posiadanych danych ,,Business Inteligence”

Poprzez budowanie modeli decyzyjnych i regut biznesowych
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Poprzez analizg przebiegu procesu produkcyjnego czy realizacji ustugi

Poprzez kontrole jakosci produktu czy ustugi

Poprzez tworzenie modeli zachowan klientow

Poprzez tworzenie udokumentowanych zasad postgpowania w postaci
procedur czy definicji przebiegu procesu

Poprzez dokumentowanie podejmowanych decyzji wraz z istotnymi
czynnikami do jej podjecia. Np. w postaci dokumentu ,,Lessons Learned”

Poprzez formalne dokumentowanie operacyjnych decyzji wystepujacych w
podstawowych procesach dziatalnosci organizacji. Np. W postaci
specjalnej struktury zapisu czynnikoéw majacych wptyw na podjecie danej
decyzji

Poprzez wnioskowanie w oparciu o podobienstwo przypadkow, to jest
przez odnajdowanie podobnych sytuacji z przeszto$ci i przewidywanie
rezultatu

Poprzez stosowanie narzgdzi sztucznej inteligencji, np. sieci neuronowych
czy populacji, zdolnych do wspomagania podejmowania decyzji

Poprzez budowanie jednoznacznej Kklasyfikacji informacji i opisu jej
znaczenia

Poprzez budowanie decyzyjnego DNA organizacji gromadzacego czynniki
decyzyjne z catej organizacji w formalny jednoznaczny sposob

Naklady zwigzane z zarzadzaniem doswiadczeniem i wiedzag w Panstwa

organizacji sg (Pojedynczy wybor - znak X):

Nadmierne w stosunku do potrzeb

Adekwatne do potrzeb

Adekwatne do mozliwo$ci organizacji, ale niezaspokajajace wszystkich
potrzeb

Niewystarczajace w stosunku do mozliwosci 1 potrzeb organizacji

Niemierzone

Podejscie do zarzadzania wiedzg i doswiadczeniem w Pafistwa organizacji jest

(Pojedynczy wybor - znak X):

Zinstytucjonalizowane, formalna wydzielona jednostka zajmujaca si¢ tym
obszarem

Rozproszone po funkcjach przy wsparciu jednostek zajmujacych sie
rozwojem pracownikow i biznesu

Niesynchronizowane dziatania na poziomie poszczegélnych funkcji

Nieformalne, w ramach struktur zarzgdzania

Nie funkcjonuje
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Czesc 2 — Dotyczgca ewaluacji nowej metody zarzqgdzania doswiadczeniem.

Nowa koncepcja zarzadzania doswiadczeniem polega na polaczeniu narzedzi
informatycznych do zarzadzania przeptywem pracy (silnikiem procesowym/workflow), z
systemem zarzadzajacym doswiadczeniem, ktorego najwazniejszymi funkcjami beda:
gromadzenie do$wiadczenia z weztow decyzyjnych w procesach, ewaluacja do§wiadczenia
pod katem jego przydatno$ci oraz wspomaganie podejmowania decyzji na podstawie
podobienstwa spraw.

5. Sterowanie przeptywem pracy w Panstwa organizacji odbywa si¢ (Pojedynczy

wybor - znak X):

Za pomocg aplikacji zintegrowanych z silnikiem procesowym/workflow,
ktéry jest odpowiedzialny za przebieg catego procesu.(Przebieg procesu
jest definiowany w okreslonej notacji np. BPMN)

Za pomocg ro6znych aplikacji, ktore steruja przeplywem pracy
poszczegdlnych  pracownikéw. System uniemozliwia prace poza
WYZzNnaczonym procesem

Za pomoca réznych aplikacji, ktére steruja przeptywem pracy
poszczegblnych pracownikow. System kontroluje przeptywu pracy ramach
pojedynczego zadania. Do zapewnienia zgodno$ci z ustalonym procesem
czesciowo wykorzystywana jest procedura/instrukcja dziatania

Za pomoca réznych narzedzi, zgodno$¢ z ustalonym procesem zapewniona
jest w wigkszosci przez procedure/instrukcje dziatania

Nie stosuje si¢ kontroli przeplywu pracy

6. Wspomaganie podejmowania decyzji rutynowych w podstawowych procesach,
odbywa si¢ przy pomocy (Wielo wybor znak X):

Uniwersalnego silnika regut biznesowych, ktory jest uzywany w wielu
roznych procesach

Za pomocg dedykowanych narzedzi do oceny ,Scoring engine”,
dostosowanego do wspomagania wyspecjalizowanej grupy decyzji
Mechanizméw wykrywania pewnych podobienstw i zachowan bazujac na
podobienstwie. Np. Wykrywanie naduzy¢, zbieznos$ci adresow itp
Stosowaniu czarnych list (np. terrorystow, dokumentdéw zastrzezonych,
rajow podatkowych itp.)

Whnioskowania w oparciu o podobienstwo aktualnie podejmowanej decyzji
do decyzji podejmowanej w przesziosci z uwzglednieniem finalnego
rezultatu

Whioskowania w oparciu o sformalizowany zapis doswiadczenia
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7. Informacje w systemach obstugujacych podstawowe procesy w organizacji
(Pojedynczy wybor - znak X):

Stanowig jeden spdjny i jednoznaczny model, na ktérym pracuja wszystkie
systemy i dzigki temu nie ma konieczno$ci mapowania danych podczas ich
wymiany miedzy systemami (Sa uporzadkowane wg przyjetego
referencyjnego modelu danych dla calej organizacji np.: IBM Banking Data
Warehouse)

Systemy posiadaja wtasne struktury danych, ale komunikacja miedzy nimi
odbywa si¢ przy zastosowaniu ujednoliconych komunikatow. (np. IFX lub
IBM FSDM)

Systemy posiadajg autonomiczne modele danych, ale ich wymiana odbywa
si¢ przez wspolna szyng danych. (np. poprzez serwisy SOA na szynie ESB)
Systemy posiadajg autonomiczne modele danych, a komunikacja obywa si¢
na zasadzie kazdy z kazdym bez uzycia dedykowanej warstwy posredniej
Istnieje jeden centralny system do obstugi podstawowych procesow w
organizacji

8. Kilku procentowa poprawa jakosci rutynowo podejmowanych decyzji w
podstawowych procesach jest dla organizacji (Pojedynczy wybor - znak X):

Bardzo znaczaca, gdyz nawet w wickszym stopniu przetozy si¢ na wynik
calej organizacji

Istotna, ale oczekiwane rezultaty nie beda wyzsze niz kilka procent
Pozyteczna operacyjnie, ale bez przetozenia na wynik finansowy

Bez znaczenia

9. Czy wnioskowanie w oparciu o sformalizowane dos$wiadczenie zbierane na
poziomie catej organizacji w Pani/Pana opinii mogtoby (Pojedynczy wybor - znak
X):

Poprawi¢ jako$¢ podejmowanych decyzji operacyjnych, gdyz czgsto
pojawiaja si¢ analogiczne warunki, w ktorych podejmowana jest decyzja.
Nie przetozy¢ si¢ na jako$¢ podejmowanych decyzji, gdyz doswiadczenie
pracownikow rowniez si¢ nie przektada na jakos¢ podejmowanych przez
nich decyzji.

Nie przetozy¢ si¢ na jako$¢ podejmowanych decyzji gdyz warunki jej
podejmowania zmieniaja si¢ tak szybko, ze na prozno szuka¢ analogii,
ktora miataby jeszcze jakie$ znaczenie.

Nie przetozy si¢ bezposrednio na jakos¢ podejmowanych decyzji, ale baza
doswiadczenia bedzie cennym zasobem organizacji.
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10. Jakie przeszkody widzi Pani/Pan we wprowadzaniu takiej koncepcji
wnioskowania w oparciu o sformalizowane doswiadczenie w Panstwa organizacji
(Wielo wybor znak X):

Brak zarzadzania przeplywem pracy w istniejacych rozwigzaniach

Brak spojnego modelu danych i konieczno$¢ ich mapowania podczas
przechodzenia miedzy krokami procesu

Koszty zwigzane z wdrozeniem i utrzymaniem takiego rozwigzania

Brak struktur organizacyjnych mogacych utrzymywac bazg doswiadczenia
Inne: ...l

11. Czy Pani/Pan sg zainteresowani otrzymaniem zbiorczym wynikiem tej ankiety?

(jesli tak prosze podaé adres e-mail, na ktory zostanie przestane opracowanie)

12. Czy Pani/Pan organizacja jest zainteresowana ewaluacja potencjalnego
rozwigzania opartego o koncepcj¢ wnioskowania na bazie formalnego zapisu

doswiadczenia?
(Tak / Nie)

ZALACZNIK C. Badania ankietowe wraz z analiza wynikow

Koncepcja zarzadzania do§wiadczeniem w procesowym podejsciu do funkcjonowania
organizacji, zostal poddana rowniez ewaluacji w postaci zebrania opinii od domniemanej
grupy organizacji. Badania przeprowadzono w postaci rozestania drogg e-mail
kwestionariusza ankiety na publicznie dostepne adresy. Do odestania wypetlionego
kwestionariusza oprocz adresu e-mail zostat wskazany tez tradycyjny adres pocztowy. Sam
formularz byt rozsylany w formacie Microsoft Word 1 sktadal si¢ ze wstepu i 2 czeSci.
Pierwszej dotyczacej stanu zarzadzania do$wiadczeniem i wiedza w organizacji 1 drugiej
dotyczacej ewaluujacej nowa metode zarzadzania doswiadczeniem. Badania przeprowadzono
w 2013 roku. Jako czynnik motywacyjny do wypelnienia przez respondentéw
kwestionariusza zastosowano obietnice rozestania wynikow zbiorczych tego badania.

Cel

Celem badania bylo umozliwienie petniejszej oceny prezentowanej koncepcji zarzadzania
doswiadczeniem. Przeklada si¢ to na zebranie informacji 1 opinii dotyczacych stanu
funkcjonowania zarzadzania wiedzg i do$wiadczeniem w badanych organizacjach, jak i
wskazowek dotyczacych proponowanej koncepcji. Zebrane opinie postuzyly réwniez do
kalibracji modeli symulacyjnych w zakresie spodziewanych rezultatow. Dodatkowo
informacje zebrane na temat uwarunkowan funkcjonowania organizacji postuzyty
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identyfikacji mozliwych synergii badz barier zwigzanych z ewentualnym wdrazaniem
prezentowanej koncepcji. Badania z zatozenia mialy pozwoli¢ na identyfikacje wystepowania
istotnych dla proponowanej koncepcji cech, dlatego zdecydowano si¢ na jedynie na binarng
skale w odpowiedziach.

Przedmiot i zakres

Przedmiotem badania byly banki komercyjne funkcjonujace w Polsce, instytucje
ubezpieczeniowe i firmy windykacyjne notowane na Gieldzie Papierow Warto$ciowych w
Warszawie. Ze wzgledu na malg liczbe instytucji spetniajacych powyzsze Kryteria
kwestionariusze zostaly rozestane do kazdej instytucji. Do identyfikacji listy bankow
postuzyta lista bankéw komercyjnych oglaszana na stronach Bankowego Funduszu
Gwarancyjnego[150]. Do identyfikacji instytucji ubezpieczeniowych skorzystano z informacji
o liScie czlonkow Polskiej Izby Ubezpieczen[151] zrzeszajacych wszystkie zaklady
ubezpieczen dziatajace w Polsce. Pytania dotyczyly istotnych elementéw zwigzanych z
zarzadzaniem organizacja 1 architektura systemowo-informatyczng organizacji. Taki dobor
zakresu pytan ograniczyt potencjalne grono respondentow w organizacji do oséb kierujacych
pionami informatyki badZz cial doradczych dla najwyzszego kierownictwa w organizacji
takich jak architekci biznesowi[65] lub rozwigzan informatycznych.

Wyniki badan

Pomimo rozestania kwestionariuszy na prawidlowe adresy e-mail oraz ponawiania
prosby kanatami kontaktu do wskazanych organizacji udato si¢ uzyskac jedynie 6 opinii.
Zdecydowana wigkszo§¢ organizacji wskazata, jako powod odmowy tajemnice
przedsigbiorstwa. Pozostale nie udzielity Zadnej odpowiedzi. Prezentacja wynikow dla pytan
z pojedynczym wyborem zostaje odwzorowana w postaci wykresu kotowego, natomiast
odpowiedzi na pytania umozliwiajace zaznaczenie wigcej niz jednej odpowiedzi w postaci
wykresu stupkowego.

M Jedno z najwazniejszych zrédet trwatej przewagi
konkurencyjnej

B Krytyczny czynnik dla funkcjonowania organizacji
M Istotny czynnik funkcjonowania organizacji

B Wspomagajacy czynnik funkcjonowania organizacji
stanowiacy jeden z elementdw zakresu kompetencji

poszczegdlnych pracownikow
B Wspomagajacy czynnik funkcjonowania organizacji,
niewymagajacy zadnej formalizacji

m Nieistotny z punktu widzenia funkcjonowania
organizacji

Blizej nieokresdlony, jako jeden z obszaréw
niepodlegajacy zarzadzaniu

Zadne z powyzszych. ,Know-how” uwazany jest za ...

Rysunek 33. Odpowiedzi na pytanie 1 dotyczace znaczenia i posiadanego i budowanego
,Know-how” organizacji
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Pierwsze pytanie miato okreslic sposdb postrzegania zagadnienia zarzadzania wiedzg w
organizacji, dodatkowo najnizszy poziom trudnosci w odpowiedzi miat zachgci¢ wypeknienia
calego kwestionariusza. Dla czterech respondentow wiedza dotyczaca funkcjonowania
biznesu jest uwazana za zrodlo trwalej przewagi konkurencyjnej, pozostali dwaj uznali, ze
najbardziej jest to istotnych czynnik funkcjonowania organizacji (Rysunek 33).

Dzieki budowaniu kreatywnej kultury organizacyjnej
Odzwierciedlenie w znaczenia wiedzy w wizji czy strategii organizacji
Zdefiniowanie kluczowych wskaznikow efektywnosci na poziomie organizacji
Zdefiniowanie celéw dla okredlonych pracownikdw
Kooperacja z firmami konsultingowymi i zewnetrznymi osrodkami badawczymi
Obserwacja konkurencji i jej nasladowanie
Wewnetrzne jednostki rozwoju
Projekty wprowadzajace nowe produkty i usfugi
Plany szkolen i rozwoju poszczegdlnych pracownikdw
Tworzenie klastrow i aliansow strategicznych
Tworzenie bazy dobrych praktyk
Analiza posiadanych danych ,Business Inteligence”
Budowanie modeli decyzyjnych i regut biznesowych
Analiza przebiegu procesu produkecyjnego czy realizacji ustugi
Kontrole jakosci produktu czy ustugi
Tworzenie modeli zachowan klientow
Tworzenie zasad postepowania w postaci procedur czy definicji przebiegu procesu
Dokumentowania podejmowanych decyzji "Lesson Learned"
Formalne dokumentowanie decyzji operacyjnych
Whioskowanie w oparciu o podobieristwo spraw
Narzedzia sztucznej inteligencji (sieci neuronowe, alg. genetyczne)
Budowanie jednoznacznej klasyfikacji informacji i opisu jej znaczenia

Budowanie decyzyjnego DNA organizacji

0 1 2 3 4 5 7]

Rysunek 34.  Odpowiedzi na pytanie 2 dotyczace sposobu pozyskiwania i budowania
,Know-how” w organizacji

Respondenci wskazali wystgpowanie wielu czynnikéw pozwalajacych pozyskiwac i budowacé
»~Know-how” w ich organizacji (Rysunek 34). Zaznaczone odpowiedzi wskazuja na
wystepowanie catego spektrum metod i technik tworzenia wiedzy w organizacji. Istotny jest
brak wskazania narze¢dzi sztucznej inteligencji zdolnych do samo uczenia, przy jednoczesnym
wystepowaniu eksploracji danych, budowania modeli decyzyjnych, czy wnioskowaniu w
oparciu podobienstwo spraw.
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® Nadmierne w stosunku do potrzeb

m Adekwatne do potrzeb

m Adekwatne do mozliwosci organizacji, ale
niezaspokajajgce wszystkich potrzeb

B Niewystarczajgce w stosunku do
mozliwosci i potrzeb organizacji

m Niemierzone

Rysunek 35. Odpowiedzi na pytanie 3 dotyczace poziomu nakladow na budowanie wiedzy w
organizacji

Respondenci w wigkszosci okreslili poziom finansowania, jako adekwatny do mozliwo$ci

organizacji, ale niepozwalajacy na realizacj¢ wszystkich potrzeb. Dwoch respondentow

wskazato na zbyt niski poziom finansowania w tym obszarze (Rysunek 35).

M Zinstytucjonalizowane, formalna wydzielona jednostka
zajmujacg sie tym obszarem

M Rozproszone po funkcjach przy wsparciu jednostek
zajmujacych sie rozwojem pracownikéw i biznesu

= Niesynchronizowane dziatania na poziomie poszczegélnych
funkcji

B Nieformalne, w ramach struktur zarzadzania

m Nie funkcjonuje

Rysunek 36. Odpowiedzi na pytanie 4 dotyczace podejscia do zarzadzania wiedzg w organizacji

Zaden respondent nie wskazal istnienia wydzielonych struktur do zarzadzania wiedza,
przewaza struktura funkcjonalna wspierana przez centra rozwoju pracownikéw i biznesu
Rysunek 36).

M Za pomocg aplikacji zintegrowanych z silnikiem procesowym/workflow, ktory jest
odpowiedzialny za przebieg catego procesu.(Przebieg procesu jest definiowany w
okreslonej notacji np. BPMN)

B Za pomoca réznych aplikacji, ktore sterujg przeptywem pracy poszczegdlnych
pracownikow. System uniemozliwia prace poza wyznaczonym procesem.

M Za pomoca réznych aplikacji, ktore sterujg przeptywem pracy poszczegdlnych
pracownikow. System kontroluje przeptywu pracy ramach pojedynczego zadania. Do
zapewnienia zgodnosci z ustalonym procesem czesciowo wykorzystywana jest

procedura/instrukcja
B Za pomocg réznych narzedzi, zgodnos¢ z ustalonym procesem zapewniona jest w

wiekszosci przez procedure/instrukcje dziatania

M Nie stosuje sie kontroli przeptywu pracy

Rysunek 37. Odpowiedzi na pytanie 5 dotyczace podejscia do zarzadzania przeptywem pracy w
organizacji
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Pierwsze pytanie z czesci dotyczacej ewaluacji nowej metody zarzadzania do$wiadczeniem
miato na celu zweryfikowanie czy wystepuja w badanej grupie organizacje stosujace
podejscie BPMS. Dwoch respondentow wskazato wystepowanie takiego podejscia, jako
wiodgcego w organizacji. Pozostali respondenci wskazali rozwigzania sterowania
przeptywem pracy wbudowanego w aplikacje badz kontrolowanego przez instrukcje badz
procedury (Rysunek 37).

Uniwersalnego silnika regut biznesowych, ktory jest uiywany w wielu réinych
procesach.

Za pomocg dedykowanych narzedzi do oceny ,Scoring engine”, dostosowanego do
wspomagania wyspecjalizowanej grupy decyzji

Mechanizmdw wykrywania pewnych podobierstw izachowanr bazujgc na
podobierstwie. Np. Wykrywanie naduzy¢, zbieznosci adresdw itp.

Stosowaniu czarnych list (np. terrorystéw, dokumentéw zastrzezonych, rajow
podatkowych itp.)

Whioskowania w oparciu o podobieristwo aktualnie podejmowanej decyzji do
decyzji podejmowanej w przesztosci z uwzglednieniem finalnego rezultatu

Whioskowania w oparciu o sformalizowany zapis doswiadczenia

Inne .. Workflow decyzyjny

a 1 2 3 4 5

Rysunek 38. Odpowiedzi na pytanie 6 dotyczace wspomagania podejmowania rutynowych decyzji

Z punktu widzenia wdrazania proponowanej koncepcji wystegpowanie najbardziej korzystna
sytuacja jest wystepowania uniwersalnego silnika regutowego. Respondenci czgsciej
wskazywali na rozwigzania dedykowane pewnym grupom decyzji (Rysunek 38). Jeden
respondent wskazal w opcji ,,inne” mechanizm wspomagajacy podejmowanie decyzji w
formie zarzadzania praca grupowa.

B Stanowig jeden spdjny i jednoznaczny model, na ktérym pracujg wszystkie
systemy i dzieki temu nie ma koniecznosci mapowania danych podczas ich

wymiany miedzy systemami
B Systemy posiadajg wtasne struktury danych, ale komunikacja miedzy nimi

odbywa sie przy zastosowaniu ujednoliconych komunikatéw. (np. IFX lub

IBM FSDM)
m Systemy posiadajg autonomiczne modele danych, ale ich wymiana

odbywa sie przez wspdlng szyne danych. (np. poprzez serwisy SOA na

szynie ESB)
B Systemy posiadajg autonomiczne modele danych, a komunikacja obywa

sie na zasadzie kazdy z kazdym bez uzycia dedykowanej warstwy

posredniej
M Istnieje jeden centralny system do obstugi podstawowych proceséw w

organizacji

B Zadna z powyzszych

Rysunek 39. Odpowiedzi na pytanie 7 dotyczace systemow obshugujacych podstawowe procesy w
organizacji

W przypadku tego pytania tylko jeden respondent wskazal najbardziej korzystng z punktu
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widzenia zarzadzania do$wiadczeniem sytuacje wystepowania spojnego 1 jednoznacznego

modelu informacji (Rysunek 39). Dwie odpowiedzi wskazywaty na standaryzacj¢ informacji

na poziomie serwisow SOA. Jeden respondent wskazal wystgpowanie innej architektury

systemow.

M Bardzo znaczaca, gdyz nawet w wiekszym stopniu przetozy sie na wynik
catej organizacji

M Istotna, ale oczekiwane rezultaty nie bedg wyzsze niz kilka procent

I Pozyteczna operacyjnie, ale bez przetozenia na wynik finansowy

M Bez znaczenia

Rysunek 40. Odpowiedzi na pytanie 8 dotyczace wplywu poprawy jakosci rutynowo
podejmowanych decyzji na wynik organizacji

Respondenci wskazali istotng zalezno$¢ miedzy jakosciag rutynowo podejmowanych decyzji, a
wynikiem calej organizacji, w dwoch przypadkach wskazujac na duza wrazliwos$¢ organizacji
od tych decyzji(Rysunek 40).

B Poprawi¢ jakos¢ podejmowanych decyzji operacyjnych, gdyz czesto
pojawiajg sie analogiczne warunki, w ktérych podejmowana jest
decyzja.

B Nie przetozy¢ sie na jakos¢ podejmowanych decyzji, gdyz
doswiadczenie pracownikdw rowniez sie nie przektada na jakosc¢
podejmowanych przez nich decyzji.

1 Nie przetozy¢ sie na jakos¢ podejmowanych decyzji, gdyz warunki jej
podejmowania zmieniaja sie tak szybko, ze na prézno szukaé analogii,
ktéra miataby jeszcze jakie$ znaczenie.

B Nie przetozy sie bezposrednio na jakos¢ podejmowanych decyzji, ale
baza doswiadczenia bedzie cennym zasobem organizacji.

Rysunek 41. Odpowiedzi na pytanie 9 dotyczace mozliwego wptywu wprowadzenia wnioskowania
w oparciu o sformalizowany zapis do§wiadczenia

Pytanie dotyczylo zbadania potencjatu zastosowania sformalizowanego zapisu doswiadczenia
w organizacji. Wszyscy respondenci wskazali na pozytywny wplyw wykorzystania
formalnego zapisu do$wiadczenia na jako$¢ rutynowych decyzji (Rysunek 41). Jeden
respondent nie zaznaczyt zadnej odpowiedzi dla tego pytania w kwestionariuszu.

Brak zarzgdzania przephlywem pracy w istniejgcych rozwigzaniach

Brak spojnego modelu danych i koniecznosc ich mapowania podczas
przechodzenia miedzy krokami procesu

Koszty zwigzane z wdrozeniem i utrzymaniem takiego rozwigzania
Brak struktur organizacyjnych moggcych utrzymywaé baze doswiadczenia

Inne .. Brak przewidywanego rachunku zyskdw i strat

0 1 2 3 4 5

Rysunek 42. Odpowiedzi na pytanie 10 dotyczace przeszkod, jakie widzi respondent we
wprowadzaniu koncepcji zarzadzania sformalizowanym doswiadczeniem w organizacji
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Jako gtowna przeszkoda zostat wskazany brak struktur organizacyjnych, ktore mogltyby by¢
odpowiedzialne za zarzadzanie doswiadczeniem oraz obawg przed wysokimi kosztami
funkcjonowania takiego rozwigzania(Rysunek 42).

M Brak

M Jedna
Dwie

W Trzy

Cztery

Rysunek 43. Liczba identyfikowanych przeszkod z pytania 10 per respondent

Ze wzgledu na mozliwo$ci wdrozenia nowej koncepcji istotna jest liczba potencjalnych
przeszkdd, jakie nalezy dodatkowo pokonaé. W jednym przypadku respondent widziat jedng
przeszkode w postaci braku jednolitego 1 spdjnego modelu informacji w systemach
organizacji (Rysunek 43).

Podsumowanie badania ankietowego

W przeprowadzanym badaniu respondenci udzielili spdjnych odpowiedzi, mozna to
wnioskowac¢ po logicznej zalezno$ci migdzy pytaniem o podejscie do zarzadzania wiedzg w
organizacjach, a identyfikowang przeszkoda we wdrazaniu koncepcji zarzadzania
doswiadczeniem w postaci braku odpowiednich struktur organizacyjnych dla utrzymania
systemu. Drugim elementem pozwalajacym na zauwazanie spdjnosci 1 zrozumienia
zagadnienia przez respondentdw to ocenienie przeszkdéd zwigzanych z koniecznoS$cia
dostosowywania systemow informatycznych do wprowadzania zarzadzania doswiadczeniem.
Respondenci, ktorzy nie posiadajg w infrastrukturze silnika procesowego wskazywali ten fakt,
jako przeszkode lub wskazywali na wysoki koszt wprowadzenia i utrzymania nowego
rozwigzania. Badanie potwierdza wystgpowanie w grupie docelowej organizacji
zorientowanych na procesy, gdyz wszyscy stosujg jakie§ formy kontroli przeptywu pracy.
Dwoch respondentdw zadeklarowato funkcjonowanie rozwigzan BPMS, identyfikowanych
jako czynnik najbardziej sprzyjajacy wdrazaniu nowej koncepcji. Drugim istotnym
elementem dla wdrazania prezentowanej koncepcji jest istnienie w infrastrukturze
uniwersalnego silnika regul, ktérego wystepowanie zadeklarowat jeden respondent. Pozostali
w wigkszosci korzystaja z podobnych w dziataniu, ale ograniczonych w zakresie
funkcjonalnym dedykowanych narzedzi wspomagajacych konkretne decyzje. W tym
przypadku, chcac wdraza¢ prezentowang koncepcje, trzeba by bylo podja¢ decyzje o
wprowadzeniu nowego komponentu infrastruktury czy dostosowywaniu jakiego$ istniejacego
rozwigzania. W odpowiedziach nie wystapita jednak najbardziej sprzyjajaca wdrozeniu
zarzadzania doswiadczeniem kombinacja posiadania przez organizacje funkcjonujaca w
oparciu o procesy jednoczesnie silnika procesowego 1 uniwersalnego silnika regut. Kolejnym
czynnikiem sprzyjajacym wdrazaniu nowej koncepcji jest spojnos¢ i jednoznacznosé
informacji, ktora zostata zadeklarowana przez jednego respondenta, u ktérego wystgpuje
silnik procesowy. Z badania wynika, ze wigkszo$¢ organizacji upatruje zrodlta wiedzy w
analizie danych i ich eksploracji, co jest zbiezne z zalozeniami dla proponowanego
rozwigzania. Prowadzone badanie miato jedynie wykaza¢ istnienie czynnikow sprzyjajacych
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wdrozeniu prezentowanego rozwigzania w zakresie zarzadzania dos$wiadczeniem.
Rzeczywistej ocena mozliwo$ci wdrozenia zarzadzania doswiadczeniem zalezy od poziomu
dojrzatosci organizacji oraz istniejagcych w organizacji procesOw zarzadzania technologiami
informatycznymi[152], co jednak wykraczato poza obszar badania ankietowego. W zakresie
wspomagania podejmowania decyzji wigkszos$¢ organizacji w badaniu stosuje juz zblizone do
wnioskowania w oparciu o formalny zapis doswiadczenia wnioskowanie w oparciu o
podobienstwo spraw. Pigciu na szesciu respondentéw ocenito, ze wprowadzenia zarzadzania
doswiadczeniem powinno poprawi¢ jako§¢ rutynowo podejmowanych decyzji, jeden
respondent nie udzielil odpowiedzi. W pytaniu odnos$nie spodziewanych efektow poprawy
jako$ci rutynowo podejmowanych decyzji na wynik finansowy organizacji, wigkszos$¢
respondentow wskazata istotny wplyw na poziomie kilku procent. Dwie odpowiedzi
wskazywaly nawet na wigkszy niz kilkuprocentowy wzrost wynikéw zwigzany z poprawa
jakos$ci podejmowanych decyzji.

Warto doda¢, ze jeden respondent wskazat jako przeszkode we wprowadzaniu zarzadzania
doswiadczeniem fakt braku spodziewanego rachunku zyskow i strat, co stanowito dodatkowa
motywacje do szacowania kosztow i korzy$ci w modelach symulacyjnych.

Wszyscy respondenci chcieli uzyska¢ zbiorcze podsumowanie badania ankietowego.

ZALACZNIK D. Raporty przeprowadzonych symulacji

Zalacznik D obejmuje zbiér zatacznikéw 0 numerach od 12 do 20 bedacych raportami
wynikoéw przeprowadzonych w procesie symulacji.

Zalacznik 12. Wyniki symulacji perspektywa kosztowa 10 lat dla kredytu
inwestycyjnego

Dla procesu udzielania kredytu inwestycyjnego zatozono prace 100 doradcéw w oddziatach,
ktorzy wykorzystywani sa przez ten proces jedynie na poziomie 10% swojego czasu. Koszt
godziny pracownika ustalony jest na poziomie 40 jednostek. W raporcie wynikow koszty
podawane s3 w wraz symbolem dolara amerykanskiego, ale nalezy je traktowac jako
ztotowki. Koszt funkcjonowania procesu w perspektywie 10 lat pochodzacy z symulacji
widoczny jest w ponizszym raporcie:

Transaction Statistics

Count |Avg Cost |Avg Lbr Cost /Avg Eq Cost Avg Oth Cost |/Avg Std Cost |/Avg OT Cost
12430 1255,23 $ |1255,23$ 0,00 $ 0,00 $ 1255,23% 0,00 %

Transaction Statistics

Tot |Tot Tot Tot [Tot
Count Tot Cost Tot Lbr Cost [Eq |Oth [ Tot Std Cost OT |Tot VA Cost NVA BVA
Cost |Cost Cost Cost |Cost
12430 15602521,83 |15602521,83 |0,00 0,00 |15602521,83 0,00 |15602521,83 /0,00 |0,00
$ $ $ % $ $ $ $ $

Transaction Statistics
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Tot Tot Tot Tot Tot
Coun Tot Cost Tot Lbr Eq Oth Tot Std OT Tot VANV BV
t Cost Cos |Cos |Cost Cos |Cost A A
t t t Cost |Cost
Centrala 1243 18911748, 8911748, |0,0 0,0 8911748, 0,0 8911748, 0,00 0,00
0 61% 61% 0% 05 61% 0% 61% $ $
) 1243 0,0 10,0 0,0 0,00 |0,00
Klient 0 0,00% 0,00% 0% 0% 0,00% 0% 0,00% $ $
Oddziat- 1243 6690773, 6690773, |0,0 0,0 6690773, 0,0 6690773, 0,00 0,00
Doradca 0 22% 22% 0% 0% 22% 0% 22% $ 3
Resource Statistics
Tot Tot
Count B?i\:g Tot Cost Tot Std Cost |OT -(Egtst Busy Use
Cost Cost
Doradca 100 18,20 22304000,00 22304000,00 0,00 $ 2750628,82 0,00 $
Klient 11 30,93 0,00% 0,00% 0,00% 0,00% 0,00%
Prawny 3 58.50 3469120,00 3469120,00 0,00% é444508,17 0,00
Pricing 2 76.04 i646080,00 i646080,00 0,00% é251753,74 0,00
Ryzyko 5 62,62 g115200,00 g115200,00 0,00 ;576900,50 0,00
Worker
Wsparcie_sprzedazy 2 69,99 i646080’00 i646080’00 0,00% ;152127’35 0,00%
Zabezpieczenia 5 62,57 3115200’00 3115200’00 0,00 $ 5574789’01 0,00 %
Resource Statistics
Worker
Count Tavg Util Tot Cost [Tot Std Cost [ Tot OT Cost ' Tot Busy Cost ' Tot Use Cost
Activity Statistics
Tot [Tot Tot Tot [Tot
Count Tot Cost Tot Lbr Eq |Oth Tot Std OT [Tot VANV BV
Cost Cos |Cos |Cost Cos |Cost A A
t t Cost |Cost
BPD |95496 |15750469,1 (15750469,1 |0,0 |0,0 |15750469,1 0,0 [15750469,1 0,00 0,00
1 6 3% 3% 0% 0% 3% 0% 3% $ $
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Activity Statistics

Tot
Cost
) 237844

Oddziat-Doradca - Oferta 0,78 $
Oddziat-Doradca - 237687
Rozpoznanie 7,40 $
Centrala - Akcept 157965
zabezpieczen 1,28%

157706
Centrala - Akcept ryzyka 014 $

Oddziat-Doradca - Kalkulator 124642

- scoring 507%
Centrala - Decyzja kredytowa 845023
34 $
827249
Centrala - Akcept cena 37%
826743
Centrala - Akcept prawny 62%
Centrala - Rekomendacja 788546
ryzyka 48 $
Centrala - Rekomendacja 783805
zabezpieczenia 31$
Centrala - Umowa kredytowa 627053
21$
Oddziat-Doradca - Prezentacja 46243275

Centrala - Weryfikacja 417823

Tot Lbr
Cost

237844
9,78 %

237687
740 %

157965
1,28 $

157706
0,14 %

124642
507 $

845023
34 %

827249
37%

826743
62 %

788546
48 $

783805
31%

627053
21%

423375
64 $

417823

To

Eq
Co
st

0,
00
$
01

To
t

Tot Std |O

Cost

237844
9,78 %

237687
740 %

157965
1,28 $

157706
0,14 %

124642
507 $

845023
34 %

827249
37%

826743
62 %

788546
48 $

783805
31%

627053
21%

423375
64 $

417823

T
Co
st

0,
00
$
0,
00
$
0,
00
$
0,
00
$
0,
00
$
0,
00
$
0,
00
$
0,
00
$
01
00
$
01
00
$
0,
00
$
0,
00
$

01

Tot VA
Cost

237844
9,78 %

237687
7,40 %

157965
1,28 $

157706
0,14 %

124642
507 $

845023
34 %

827249
37%

826743
62 %

788546
48 $

783805
31%

627053
21%

423375
64 $

417823

Tot Tot
NV BV

A
Co
st

0,0
0%

0,0
0%

0,0
0%

0,0
0%

0,0
0%

0,0
0%

0,0
0%

0,0
0%

0,0
0%

0,0
0%

0,0
0%

0,0
0%

0,0

A
Co
st

0,0
0%

0,0
0%

0,0
0%

0,0
0%

0,0
0%

0,0
0%

0,0
0%

0,0
0%

0,0
0%

0,0
0%

0,0
0%

0,0
0%

0,0

Cou

5667

5668

3757

3757

5667

9644

3757

3757

9644

9644

7700

1930

1901
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warunkow 70%

Centrala - Rekomendacja 406494
prawnego 95 %
Centrala - Rekomendacja cena 213234
I7$
Oddziat-Doradca - 1213023
Kompletacja 71$
Centrala - Otwarcie kredytu 76808,
52%
Oddziat-Doradca - 166698,

Sprawdzenie i weryfikacja 27$

Oddziat-Doradca - 145682,
Wyjasnienie warunkow 63 %
Centrala -  Uruchomienie [30441,

transzy 93 %

Centrala - Wejscie wstepne

akcepty 0,009

Centrala - Wyjscie wstepne 0,00 $
akcepty

Centrala - We decyzja 0,00 %
Klient - Start 0,00 %
Klient - Kontakt 0,00 %
Klient - Whniosek 0,00$
Klient - Czy wniosek ? 0,00 $
Klient - Umowa 0,00 %

70$

406494
95 %

213234
7%

213023
1%

76808,
52%

66698,
27$

45682,
63 $

30441,
93 %

0,00 $

0,00 $

0,00 $

0,00 $

0,00 $

0,00 %

0,00 %

0,00 %

0!
00
$
0,

70$

406494
95 %

213234
7%

213023
1%

76808,
52%

66698,
27$

45682,
63 $

30441,
93 %

0,00 $

0,00 $

0,00 %

0,00 %

0,00 %

0,00 $

0,00 $

0,00 $

70$

406494
958%

213234
7%

213023
1%

76808,
52%

66698,
27$

45682,
63 $

30441,
93 %

0,00 $

0,00 $

0,00 %

0,00 %

0,00 %

0,00 $

0,00 $

0,00 $

0%

0,0
0%

0,0
0%

0,0
0%

0,0
0%

0,0
0%

0,0
0%

0,0
0%

0,0
0%

0,0
0%

0,0
0%

0,0
0%

0,0
0%

0,0
0%

0,0
0%

0,0

0%

0,0
0%

0,0
0%

0,0
0%

0,0
0%

0,0
0%

0,0
0%

0,0
0%

0,0
0%

0,0
0%

0,0
0%

0,0
0%

0,0
0%

0,0
0%

0,0
0%

0,0

5

9644

9644

9644

7694

7694

3807

1520

1503

12

3757

4822

1254

1254

9645

1930

7695
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00 00 00 0$0%
$ % $
0, 0, 0, 0,0 0,0
Centrala - Bazy i rejestry 0,008 000%$ 00 00 0,00 |00 0,00% 0’ O, 9644
$ 5 $ Sp3
0, 0, 0, 0,0 0,0
Centrala - Wy decyzja 0,00$ 0,00$ 00 00 0,00 (00 0,00% 0’ O, 9644
$ 3 3 s
Centrala - Czy pozytywna 0, 0, 0 0,0 0,0
. 0,00$ 0,00 00 00 0,00$ 00 0,008 ' '« 19644
decyzja ? $ % $ 0$0%
Klient: -  Dyspozycja 0. 0, 0 0,0 0,0 1901
uruchomienia $rodkow 000$ 10,00% gO 20 0003 20 0009 0$0%7
0, 0, 0, 0,0 0,0
Klient - Czy rezygnacja ? 0,00 000$ 0000 0,00 00 0,008 o A 9652
0$0%
$ % $
Oddziat-Doradca Czy000$ 000$ 80 80 000% 80 0.00$ 0,0 10,0 5667
standardowa oferta ? ’ ’ $ % ’ $ ’ 0$0%7
Centrala - Czy spelnionyooo$ 0.00$ 8’0 8’0 0.00$ 8’0 0.00$ 0,0 0,0 1901
warunek ? : : ’ ’ 0$03%5
$ 9 $
0, 0, 0,
Centrala - Koniec 0,00% 0,00 00 00 0,00$% |00 0,00% 82 82 3243
$ % $
Centrala - Czy zaakceptowana 0, 0, 0, 0,0 0,0 3757
0,00 000$ 00 00 000% 00 000% . -
oferta ? $ % $ 0$0%4
Centrala - Czy ostatnia transza 0, 0, 0 0,0 0,0 1520
" 0,00$ 0,00$ |00 00 0,00% |00 0,009 0’ '
. $ ' $ $0%8
Perspektywa obcigzenia zasobow widoczna w zalaczniku 13 — raporcie obcigzenia

pracownikow, z ktorego wynika zgodne z zatozeniami obcigzenie pracownikOw nie
przekraczajace 80% ich czasu pracy, raport dodatkowo pozwala na oszacowanie kosztow
pracy zwigzanych z uruchamianymi kredytami.

Zalacznik 13. Wyniki symulacji perspektywa obcigzenia pracownikow, w
symulacji 10 lat dla kredytu inwestycyjnego

Time-Weighted Average Resource Utilization

Doradca 8,20
Klient 30,93
Prawny 58,50
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Pricing 76,04
Ryzyko 62,62
Worker

Wsparcie_sprzedazy 69,99
Zabezpieczenia 62,57

Resource Statistics (Months)

Coun Tav

t 9

Util

Doradca 100 8,20

Klient 11 309
3

Prawny 3 58,5
0

- 76,0
Pricing 2 4

Ryzyko 5 22’6

Worker

Wsparcie_sprzeda 9 69,9
zy 9

Zabezpieczenia |5 (752’5

Activity Statistics (Hours)

Centrala - Otwarcie kredytu

Avg
Bus

2,34

8,84

16,7
21,7

17,9

20,0

17,8
8

Centrala - Weryfikacja warunkow

Centrala - Decyzja kredytowa
Centrala - Umowa kredytowa

Centrala - Rekomendacja cena

Centrala - Rekomendacja prawnego
Centrala - Rekomendacja zabezpieczenia
Centrala - Rekomendacja ryzyka

Avg
Idle

26,2

19,7

11,8

6,85

10,6

8,58

10,7
0

Avg
Inact

S
87,8
87,8
87,8
87,8

87,8

87,8

87,8
5

Avg
Res

3,57

3,57

3,57

3,57

3,57

3,57

3,57

Avg Av
00 g
oT

0,0

0,0

0,0

0,0

0,0

0,0

0,0

Max
Res

Wait Wait

3,28
2,02
191
1,89
0,70
0,58
0,54
0,54

11,93
12,03
7,88
12,42
4,29
5,13
6,08
6,52

Avg Tav
Res g
Wai NW Avg Cost Tot Cost
t Util

823040,0 (82304000,0
0,00 8,20 0% 0%
0,00 20’9 0,008 (0,008%
0.00 58,5 1823040,0 12469120,00
0 0% $
0.00 76,0 1823040,0 11646080,00
! 0% $
0.00 62,6 [823040,0 14115200,00
~E 2 0% $
0.00 69,9 1823040,0 11646080,00
79 0% $
0.00 62,5 [823040,0 14115200,00
U7 0% $

Tavg Max
;g; Res |Res |Max Count
.., \Wait \Wait |Cap
Wait #
# #

6862 0,45 |15 |2 7694
17581 3,99 26 |2 19015
8530 0,72 16 2 9644
6642 (1,21 |13 |2 7700
7463 0,15 |15 |2 9644
5546 10,17 |14 |3 9644
4922 10,28 12 5 9644
4944 10,27 13 5 9644
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Centrala - Akcept cena

Centrala - Akcept ryzyka

Centrala - Akcept zabezpieczen

Centrala - Akcept prawny

Oddziat-Doradca - Kalkulator - scoring
Oddziat-Doradca — Oferta

Oddziat-Doradca - Czy standardowa oferta?
Oddziat-Doradca — Prezentacja
Oddziat-Doradca — Kompletacja

Oddziat-Doradca - Sprawdzenie i weryfikacja

Oddziat-Doradca - Wyjasnienie warunkoéw
Centrala - Czy zaakceptowana oferta?
Centrala - Wejscie wstepne akcepty
Centrala - Wyjscie wstepne akcepty
Centrala - We decyzja

Klient — Start

Klient — Kontakt

Klient — Wniosek

Klient - Czy wniosek?

Klient — Umowa

Centrala - Bazy i rejestry

Centrala - Wy decyzja

Centrala - Czy pozytywna decyzja?

Klient - Dyspozycja uruchomienia srodkow
Klient - Czy rezygnacja?

Oddziat-Doradca - Rozpoznanie

Centrala - Czy spetlniony warunek?
Centrala - Koniec

Centrala - Uruchomienie transzy

Centrala - Czy ostatnia transza?

0,43
0,23
0,23
0,20
0,00
0,00
0,00
0,00
0,00
0,00
0,00
0,00
0,00
0,00
0,00
0,00
0,00
0,00
0,00
0,00
0,00
0,00
0,00
0,00
0,00
0,00
0,00
0,00
0,00
0,00

4,22
6,53
7,08
4,84
0,00
0,00
0,00
0,00
0,00
0,00
0,00
0,00
0,00
0,00
0,00
0,00
0,00
0,00
0,00
0,00
0,00
0,00
0,00
0,00
0,00
0,00
0,00
0,00
0,00
0,00

25097
17164
17149
14990
6894

12932

2628
7885
6219
209

O O O OO0 0O 00O 0O 0o o o o o

14438

123

1,35
1,70
1,70
0,89
1,08
2,00
0,00
0,39
2,09
1,67
0,01
0,00
0,00
0,00
0,00
0,00
0,00
0,00
0,00
0,00
0,00
0,00
0,00
0,00
0,00
2,23
0,00
0,00
0,01
0,00
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37576
37575
37574
37576
56679
56677
56677
19304
9644
7694
3807
37574
150312
37574
48220
12544
12544
9645
19304
7695
9644
9644
9644
19017
9652
56680
19015
12430
15208
15208

Perspektywe pojedynczego wniosku zapewnia perspektywa transakcji. Mozna na tej
podstawie wnioskowac, jaka bedzie osiggana ptynno$¢ przebiegu procesu. Zalgcznik 14
zawiera raport z symulacji w okresie 10 lat. Najbardziej istotnymi parametrami sa $redni czas
oczekiwania 1 maksymalny czas oczekiwania na wykonanie na poszczegdlnych etapach
procesu, pozwalajg stwierdzi¢ ile maksymalnie wniosek oczekiwal na wykonanie jakiego$

zadania oraz jaki jest Sredni czas oczekiwania.
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Zalacznik 14. Wyniki symulacji perspektywa kolejki transakcji dla procesu
udzielania kredytu inwestycyjnego

Total Transaction Waited Count

Doradca 51205
Klient 0
Prawny 35951
Pricing 49656
Ryzyko 41693
Worker

Wsparcie_sprzedazy (35322
Zabezpieczenia 31032

Resource Statistics (Hours)

Tot # Tavg # Max #/Avg NZ Avg Res Acq

Count Wait Wait Wait Wait Wait Count
Doradca 100 51205 9,48 32 15,99 0,00 247980
Klient 1 0 0,00 0 N/A 0,00 93053
Prawny 3 35951 |1,18 20 2,84 0,00 65030
Pricing 2 49656 1,79 16 3,12 0,00 64492
Ryzyko 5 41693 2,25 22 4,66 0,00 71845
Worker
Wsparcie_sprzedazy 2 35322 5,65 32 13,82 0,00 55819
Zabezpieczenia 5 31032 2,02 22 5,62 0,00 71822
Activity Statistics

Ma Tavg Max
Tot #1% x #Tot ## )'\("a Count
wait 3 7 wai AtAct AtAc AtAc
Wait | X i Cap

Centrala - Wyjscie wstepne akcepty 15030 3,49 27 15030 349 27 1 37574
Centrala - Wy decyzja 48220 1,40 35 (48220 1,40 35 |1 9644
Centrala - Akcept cena 25097 1,35 11 (37578 159 (11 |2 37576
t(llent, - Dyspozycja uruchomienia 19105 79,0 99 19105 79,0 99 99 19017
srodkow 6 6
Centrala - Weryfikacja warunkow 17581 3,99 26 (19017 4,11 26 2 19015
Centrala - Akcept ryzyka 17164 1,70 |12 37578 2,16 12 5 37575
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Centrala - Akcept zabezpieczen 17149 1,70 11 37578 2,16 13 5 37574

Centrala - Akcept prawny 14990 0,89 |11 37578 1,13 11 |3 37576
Oddziat-Doradca — Rozpoznanie 14438 2,23 8 56682 2,91 10 10 56680
Oddziat-Doradca — Oferta 12932 2,00 10 56679 2,69 11 11 56677
Klient — Wniosek 9652 5,36 20 (9652 5,36 20 20 19645
Centrala - Decyzja kredytowa 8530 (0,72 16 9644 0,79 17 2 9644
Oddziat-Doradca — Kompletacja 7885 2,09 17 9645 2,15 17 |17 9644
Klient — Umowa 7700 6,41 18 7700 6,41 18 |18 |7695
Centrala - Rekomendacja cena 7463 0,15 15 9644 0,21 17 2 9644
Oddziat-Doradca - Kalkulator — scoring 6894 (1,08 7 56680 (1,45 |8 8 56679
Centrala - Otwarcie kredytu 6862 (0,45 15 (7694 0,47 15 2 7694
Centrala - Umowa kredytowa 6642 |1,21 13 7700 1,39 13 2 7700
\?vgf;;iaéggradca - Sprawdzenie  1lso19 167 15 7605 1,69 15 15 7694
Centrala - Rekomendacja prawnego 5546 0,17 14 19644 0,29 17 3 9644
Centrala - Rekomendacja ryzyka 4944 10,27 13 9644 0,50 (17 5 9644
Centrala - Rekomendacja zabezpieczenia 4922 (0,28 |12 9644 0,51 17 5 9644
Oddziat-Doradca — Prezentacja 2628 10,39 4 19305 0,52 6 6 |19304
Oddziat Doradca - Wyjasnienie 9 001 2 3807 003 3 3 3807
Centrala - Uruchomienie transzy 123 0,01 2 15208 0,02 2 2 15208
Klient - Czy rezygnacja ? 0 0,00 0 9652 (0,00 |1 1 9652
f))fcicrltz;e}?l-Doradca - Czy standardowa0 000 0 56677 0,00 1 1 56677
Centrala - Czy zaakceptowana oferta? |0 0,00 0 37574 0,00 |1 1 37574
Centrala - Bazy i rejestry 0 0,00 0 9644 0,01 |7 7 9644
Centrala - Wejscie wstepne akcepty 0 0,00 0 ;5031 0,00 4 1 %5031
Centrala - Czy pozytywna decyzja ? 0 0,00 0 9644 0,00 |1 1 9644
Klient — Start 0 0,00 0 12544 0,00 |1 1 12544
Centrala - We decyzja 0 0,00 0 148220 0,00 5 1 48220
Klient — Kontakt 0 0,00 0 |12544 0,00 1 1 12544
Centrala - Czy spetniony warunek ? 0 0,00 0 19015 0,00 1 1 19015
Centrala — Koniec 0 0,00 0 |12430 0,00 1 1 12430
Klient - Czy wniosek ? 0 0,00 0 19304 0,00 1 1 19304
Centrala - Czy ostatnia transza ? 0 0,00 0 15208 0,00 |1 1 15208

W celu wyliczenia niektorych parametrow procesu zastosowany zostal mechanizm tworzenia
niestandardowych statystyk i podsumowan zatacznik 15. Pozwala na oszacowanie sredniego
czasu do podpisania umowy, bo uruchomienia transz w kredytach inwestycyjnych zaleza od
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harmonogramu.

Zalacznik 15. Zakladka dedykowanych informacji dla symulacji 10 lat procesu
udzielania kredytu inwestycyjnego

Custom Statistics :
time_to_agreement = S.Total_in_bank_processing /(S.no_applications*3600)
czas_pracy : Work Time

Final Value no_resignation
4826,00

Final Value no_credit

7695,00

Final Value no_contacts
12544,00

Final Value no_applications
9645,00

Final Value no_commitee_reject
1944,00

Final Value Total_in_bank_processing
2257388645,86
time_to_agreement

65,01

czas_pracy (Years)

Centrala 10,59
(QOddziat-Doradca [19,36

Dla procesu udzielania kredytu ratalnego przez Internet zalozono obshuge na poziomie
50 tysiecy wnioskow miesigcznie przy 50% konwersji na udzielone kredyty. Dla procesu w
scenariuszu bazowym dobrano niezbedne zasoby w postaci 200 pracownikow weryfikacji
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zgodnie z zalacznikiem 16. Pozwolito to uzyska¢ pltynnos$¢ procesu pozwalajaca na
uruchomienie kredytu w tym samym lub nastgpnym dniu roboczym od uzyskania

niezb¢dnych dokumentow.

Zalacznik 16. Zakladka statystyk czasow dla symulacji 1 roku procesu udzielania
kredytu ratalnego w scenariuszu bazowym bez mechanizméw zarzadzania

doswiadczeniem

Transaction Statistics (Hours)

Count |Avg Cycle Avg Work Avg Wait Avg Res Wait Avg Block Avg Inact Avg Serv

635274 42,87 0,29 42,58 0,69 19,90 21,99 20,88
Transaction Statistics (Hours)
Count Avg Avg Avg Avg Res Avg Avg Avg
Cycle Work Wait Wait Block Inact Serv
Bank 635274 22,97 0,29 22,68 0,69 0,00 21,99 0,98
Klient 635274 19,90 0,00 19,90 0,00 19,90 0,00/ 19,90
Transaction Statistics (Hours)
Count Avg Avg Avg Avg Res Avg Avg Avg
Cycle Work Wait Wait Block Inact Serv
BPD1 635274 42,87 0,29 42,58 0,69 19,90 21,99 20,88
Activity Statistics (Hours)
Avg
Count Avg | Avg Ma?< Avg Res Avg | Avg | Avg
Cycle 'Work | Wait | Wait Wait Block | Inact | Serv
Klient - Start 638244 0,00, 0,00/ 0,00, 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00
Klient - Wybor towarui = 6a0514 009/ 000 000 000 000 000 000 0,00
zaptaty w formie ratalnej
Klient - Wypetnienie 638244 0,001 0,00/ 0,00 0,00/ 000 0,00 000 0,00
wniosku
Bank - Potwierdzenie 38514 <001/ <0,01] 0,00 0,00 0,00 000 0,00 <0,01
otrzymania wniosku
Bank - Decyzja kredytowa 637462 | 14,56 | <0,01| 63,00 14,55 /0,00 0,00 14,55  <0,01
Bank - Czy pozytywna 637467 0,00 0,00 000 000 0,00 000 000 0,00
decyzja ?
Bank - Koniec 635274 0,00, 0,00/ 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00
Klient - Podpisanie umowy 353362 | 35,94 0,00 72,00| 35,94 0,00| 35,94/ 0,00 35,94
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1 dolgczenie dokumentow

Bank - Sprawdzenie
dokumentacji

Bank - Czy dokumentacja
kompletna

Bank - Przygotowanie
umowy kredytowej

Bank - Czy mozna
uruchomi¢ §rodki

Bank - Uruchomienie
srodkow

Activity Statistics (Hours)

Klient - Start

Klient - Wybor towaru i zaptaty w

formie ratalnej

352312 15,15

352312 0,00

319208 <0,01

317020 0,00

300938 | <0,01

Count

638244
638244

Klient - Wypehienie wniosku 638244

Bank - Potwierdzenie otrzymania

whniosku
Bank - Decyzja kredytowa

638244
637462

Bank - Czy pozytywna decyzja ? | 637462

Bank - Koniec

Klient - Podpisanie umowy i

dotaczenie dokumentoéw

635274
353362

Bank - Sprawdzenie dokumentacji | 352312

Bank - Czy dokumentacja
kompletna

Bank - Przygotowanie umowy

kredytowej

Bank - Czy mozna uruchomi¢

srodki

352312

319208

317020

Bank - Uruchomienie $§rodkow 300938

0,50
0,00
<0,01
0,00

<0,01

Avg
Cycle

0,00
0,00
0,00
<0,01

14,56
0,00
0,00

35,94
15,15
0,00

<0,01

0,00

<0,01

63,10
0,00
0,00
0,00

0,00

Avg
Work

0,00
0,00
0,00
<0,01

<0,01
0,00
0,00

0,00
0,50
0,00

<0,01

0,00

<0,01

14,65
0,00
0,00
0,00

0,00

Avg
Wait

0,00
0,00
0,00
0,00

14,55
0,00
0,00

35,94
14,65

0,00
0,00

0,00

0,00

Avg

Wait

1,24 0,00
0,00/ 0,00
0,00/ 0,00
0,00 0,00

0,00, 0,00

Avg
Block

Res
0,00 0,00
0,00 0,00
0,00/ 0,00
0,00/ 0,00

0,00, 0,00
0,00, 0,00
0,00, 0,00

0,00 35,94
1,24 0,00
0,00, 0,00

0,00, 0,00

0,00/ 0,00

0,00/ 0,00

13,41
0,00
0,00
0,00

0,00

Avg
Inact

0,00
0,00
0,00
0,00

14,55
0,00
0,00

0,00
13,41

0,00
0,00

0,00

0,00

1,74
0,00
<0,01
0,00

<0,01

Avg
Serv

0,00
0,00
0,00
<0,01

<0,01
0,00
0,00

35,94
1,74

0,00
<0,01

0,00

<0,01

Model symulacyjny procesu udzielania kredytu ratalnego przez Internet z zastosowaniem
wspomagania podejmowania decyzji z wykorzystaniem zapisu doswiadczenia wydtuza
czynno$¢ weryfikacji dokumentacji 0 3 minuty, co przektada si¢ na koniecznos$¢ zwigkszenia
liczy pracownikéw do 220 w celu zachowania zblizonych parametréw procesu, przez
odniesienie parametrow z zalgcznika 16 do zatgcznika 17.
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Zalacznik 17. Zakladka statystyk czasow dla symulacji 1 roku procesu udzielania
kredytu ratalnego w scenariuszu z mechanizmem zarzadzania doswiadczeniem

Transaction Statistics (Hours)

Count |Avg Cycle Avg Work Avg Wait Avg Res Wait Avg Block Avg Inact Avg Serv
635100 42,92 0,32 42,60 0,68 19,90 22,02 20,90

Transaction Statistics (Hours)

Count Avg Avg Avg Avg Res Avg Avg Avg

Cycle Work Wait Wait Block Inact Serv
Bank 635100 23,02 0,32 22,70 0,68 0,00 22,02 1,00
Klient 635100 19,90 0,00 19,90 0,00 19,90 0,00 19,90

Transaction Statistics (Hours)

Count Avg Avg Avg Avg Res Avg Avg Avg
Cycle Work Wait Wait Block Inact Serv
BPD1 635100 42,92 0,32 42,60 0,68 19,90 22,02 20,90

Activity Statistics (Hours)

Avg | Avg  Avg Avg Avg | Avg | Avg
Count : Res

Cycle 'Work | Wait Wai Block | Inact | Serv

ait

Klient - Start 638093 000/ 000/ 000/ 000 000 000 000
Klient - Wybor towaru i zaplaty | eag993' 900! 000 000 000 000 000 0,00
w formie ratalnej
Klient - Wypetnienie wniosku 638093 0,00/ 0,00/ 0,00/ 0,00/ 0,00/ 0,00/ 0,00
Bank - Potwierdzenie 638093 <001 <001 000 000 000 000 <0,01
otrzymania wniosku
Bank - Decyzja kredytowa 637335 14,56 | <0,01 14,55/ 0,00 0,00 14,55 <0,01
Bank - Czy pozytywna decyzja? 637335/ 0,00 0,00, 0,00 0,00/ 0,00 0,00 0,00
Bank - Koniec 635100 0,00/ 0,00/ 000/ 0,00 0,00 000 0,00
Klient - Podpisanie umowy i 400,54 35 93| 00 3593 0,00 3593 0,00 3593
dolaczenie dokumentow
Bank - Sprawdzenie 352328 1523 055 1468 123/ 000|1345 1,78
dokumentacji
Bank - Czy dokumentacja 352328 0,00 0,00 000 000 000 000 0,00
kompletna
Bank - Przygotowanie umowy 51940 (901 <0011 0,000 000 000 000 <001

kredytowej
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Bank - Czy mozna uruchomi¢
srodki

Bank - Uruchomienie srodkow 297787 | <0,01|<0,01| 0,00 0,00 0,00 0,00 <0,01

317070, 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00

Liczba wykrytych prob wyludzen przy zalozeniu 3-procentowego wolumenu naduzyé w
portfelu i 5 procentach wnioskow odrzuconych ze wzglgedu na 50-procentowa szanse naduzy¢
nie rekompensuje dodatkowego kosztu 20 pracownikéw rocznie przy zatozeniu
wynagrodzenia na poziomie 5000 ztotych miesigcznie, liczba wnioskéw uznanych za
naduzycia 473 (zatgcznik 18).

Zalacznik 18. Zakladka dedykowanych informacji dla procesu ratalnego przy
parametrach 5% odrzucanych wnioskow ze wzgledu na podejrzenie naduzycia i 3
% udziale naduzy¢ we wnioskach
Custom Statistics :

rejected = S.rejected

returned = S.returned

frauded = S.frauded

returned
35258,00
rejected
15857,00
frauded

473,00

Jesli mechanizm wspomagani decyzji jest wstanie odrzuci¢ 20% wnioskow z wolumenu
wytudzen, to nawet przy 50% skutecznosci i 1 % poziomu zjawiska bezposrednie koszty
moga zostaé¢ juz pokryte.

Zalacznik 19. Zakladka dedykowanych informacji dla procesu ratalnego przy
parametrach 20% odrzucanych wnioskow ze wzgledu na podejrzenie naduzycia i
1 % udziale naduzy¢ we wnioskach

Custom Statistics :
rejected = S.rejected
returned = S.returned
frauded = S.frauded

returned
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35158,00
rejected
15982,00
frauded

648,00

Dla procesu zarzadzania do$wiadczeniem, w scenariszu 1 pracownik 2200 zapisow
doswiadczenia rocznie. Wariant maksymalnego obcigzenia pracownika wiedzy. Perspektywa
kolejki transakcji zatacznik 20, raport wskazuje na wystgpowanie cykli i powtarzaniu
czynnos$ci w dochodzeniu do ostatecznej postaci zapisu doswiadczenia.

Zalacznik 20. Wyniki symulacji dla procesu zarzadzania doSwiadczeniem
perspektywa kolejki transakcji

Total Transaction Waited Count

Knowledge worker 2705
Line worker 0
Worker

Resource Statistics (Days)

count Tt #Tavg  #Max  #Avg NZAvg Res Acq

Wait Wait Wait Wait Wait Count
Knowledge worker |1 2705 80,93 173 9,95 0,00 8862
Line worker 1 0 0,00 0 N/A 0,00 554

Activity Statistics

Tot [Tavg Max Tavg Max

I '(\:/'aa; Count

Wait Wait \Wait AtAct AtAct
Weryfikacja zrozumiatosci i kompletnosci 764 23,68 |54 2587 23,76 |55 1 2556
Kodyfikacja reguty 498 (18,14 45 744 18,16 |45 1 713
Opis zgodny z modelem 456 (16,49 43 544 16,52 |44 1 507
Kodyfikacja ograniczen 363 (12,7934 780 12,80 |35 1 746
Kodyfikacja funkcji 333 9,58 29 (785 9,61 |29 1 757
Sprawdzenie unikalnosci i wstgpna ocena (120 0,18 |1 2044 0,23 |1 1 2044
Konsultacja z autorem 42 10,06 1 512 0,08 |1 1 512
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Uzupetnienie/poprawienie zapisu
Start

Weryfikacja

Czy sg nowe zmienne ?

Czy sa nowe reguty ?

Czy sa nowe ograniczenia ?

Czy sa nowe funkcje ?

Czy zapis poprawny ?

Koniec

O O OO OO0 o o w

0,01
0,00
0,00
0,00
0,00
0,00
0,00
0,00
0,00

O O O O OO O Ok

512

2205
2717
2717
2680
2649
2615
2556
2044

0,01
0,00
0,00
0,00
0,00
0,00
0,00
0,00
0,00

[ N N I

[ R e N Y S

512

2205
2717
2717
2680
2649
2615
2556
2044
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