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UvoD

V tej Studiji obravnavamo informacijo Kot Klju¢éni dejavnik in s
tem tudi Kot dejavniK Kvalitete odlotanja. Pri tem Jje odlotanje
oplsano Kot proces z razpoznavnimi fazami dela in produktom, Ki
mu pravimo odlotitev.

Z ozirom na KompleKsnost obravnavane problematike Jje &tudija
razdeljena na dva dela. V prvem delu Je podana sploSsen opis in
opredelitev ProblemskKega prostora, procesa odlotanja, in
informacije. Informacija se posebej definira, tako da se
vsebinsko 1lo¢i od pojmov Kot so podatek, sporo¢ilo, obvestilo.
Podan je tudi opis nekaterih splo3nih lastnosti informacije.

V drugem delu 3tudije zozimo na3 predmet proutevanja in opazujemo
odlotanje v specifitnem problemskem prostoru, Ki ga poznamo Kot
poslovni sistem. Informacija, Ki se uporablja pri odlotanju v tem
Problemskem prostoru, mora imeti take lastnosti, da Jo nosilec
odlotanja lahko Koristno uporabi. Ker imajo poslovne odlotitve
vodilnih in vodstvenih delavcev najbolj odzivne posledice v
Poslovnih sistemih, se &tudija osredotota na problematiko
odlotanja pri managerjih.

Informacija se poraja v sistemu, Ki ga imenujemo informacijski
sistem, odlotitev pa Vv sistemu odlotanja, Ki Jje najpogosteje
personificiran v nosilcu odlo¢tanja. Pod dolotenimi pogoji pa se
lahKo oba sistema med seboj bolj ali manj povezeta. V 8tudiji so
prikKazane moznosti in impliKacije taksnega povezovanja. Ob Koncu
Pa Je opisana Se vez med Kvaliteto odlotanja in informacijo.



INFORMACIJA IN ODLOCARJE

Odlotanje: pogoj za akcije

Med teoretiki v behavioristi¢nih vedah vlada prepritanje, da ima
¢lovekova sposobnost odlo¢tanja in re8evanja problemov odlotilen
vpliv na funKcioniranje dru2benih sistemov. Pravzaprav je nase
razumevanje razlogov za utinkovit druzbeni sistem odvisno od
nasega znanje o tem KkakKo ljudje sprejemajo uéinkovite odlotitve.
Pri tem smatramo odlotanje Kot proces, sestavljen iz razmisljanja
in akKcij, Katerega Kulminacija Jje odlotitev.

Po Reitmanu (v MacCrimmon, 1983) lahko odlotanje izrazimo Vv
obliki trikomponentnega vektorja (A,B,T). Prva Komponenta, A,
Predstavlja zaCetno stanje, komponenta B pa 2Zeljeno ali KkKonéno
stanje. Komponenta T predstavlja transformacije, Ki so potrebne
za prehod iz zatetnega v 2eljeno stanje. Zatetno stanje Jje stanje
v Katerem se trenutno nahajajo nosilec odlo¢anja ali resursi, Ki
SO mu na voljo, oziroma neK sistem, v Katerem nosilec odlotanja
deluje. Kon¢no stanje Je tisto ciljno stanje, Ki ga nosilec
odlo¢tanja 2elli dose¢i, transformacije (Ki Jjih imenujemo tudi
operatorji) pa predstavljajo procese ali Korake, potrebne za
Prehod iz zatetnega v Kon¢no stanje.

Potreben pogoj za iniciranje procesa odlotanja Je razlika med
zatetnim in Konénim stanjem: ¢e sta obe stanji identiéni, ¢e med
njima ni razlike, potem tudi ni potrebe po odlotanju. Toda tudi
te ta razlika obstaja morajo biti izpolnjeni Se neKateri pogoji,
da Dbi se proces odlotanja sploh zatel. Subjekt Ki odlota se mora
te razlike zavedati, biti mora motiviran 2za razreditev danega
pProblema, in Kon¢no, mora imeti 2zmoznosti 1in potrebne resurse da
bi dani problem lahKo razres$il. Ce povzamemo, sSo0 pogoji za
zateteKk procesa odlotanja naslednji:

- obstajati mora razlika med obstojetim in 2eljenim stanjem



- subjekt (nosilec) odlotanja se mora zavedati te razlike

- nosilec odlotanja mora biti motiviran za odpravo te razlike

- nosilec odlotanja mora imeti na voljo potrebne resurse =za
izpeljavo transformacij.

Odlotanje in struktura problemsKega prostora

Glede na strukKturo problema je odloéanje lahkKo strukturirano ali
Pa nestrukturirano, odvisno od tega, do KaKine mere obvlada
nosilec odlotanja zatetno stanje, Konéno stanje, in potrebne
transformacije. Ce Jje nosilec odlotanja sooten 2z odlo¢itvenim
pProblemom, pri Katerem dobro pozna zatetno in Konéno stanje ter
transformacije, potem ima opravka s strukturiranim problemom.
Nasprotno temu pa so primeri, Ko se nosilec odlotanja znajde v
polozaju, da ni podrobno seznanjen z =zatetnim stanjem, Konénim
stanjem in nizom relevantnih transformacij. V takih primerih
pravimo, da ima nosilec odlo¢anja opravka 2z nestrukturiranim
problemom.

Med tema eKstremnima primeroma poznamo taksne situacije, pri
Katerih nosilec odlotanja obvlada le del problemsKega prostora
odlo¢anja. Glede na to, Katera Kkomponenta odlotanja Jje nosilcu
odlotanja poznana, bo proces odlotanja potekal na specifiten
na¢in. Kadar dobro pozna zatetno stanje, nima pa Jjasne predstave
o transformacijah in Kon¢nem stanju, bo verjetno poskusal izvesti
postopne premike iz trenutnega stanja, da Dbi preveril ali se
giblje v pravi smeri. Po drugi strani obstaja moznost, da zelo
dobro pozna Kkontno stanje, ni pa dovolj seznanjen 2z zadetnim
stanjem in transformacijami., V takem primeru bo verjetno skKusal
uporabiti reverzen postopek, zaten8i s Kon¢énim stanjem, da
pPreveri, ali ga bodo operatorji pripeljali v zatetno stanje.
Kontno poznamo 8e +tretjo moznost, Ko 1ima nosilec odlotanja
izkusnje s transformacijami, nima pa prave predstave o zaletnem
in Konénem stanju. V tem primeru bo sKu$al ugotoviti obe stanji
Z uporabo teh izKusen].

Kadar imamo opraviti s strukKturiranimi odlo¢itvenimi problemi se
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za transformacije uporabljajo algoritmi ali pa heuristiéne
metode. Algoritem Jje niz standardnih operacij, Ki zagotavljajo
resitev problema s Konénim Stevilom Korakov. Heuristike pa so
Procedure ali na¢rti za isKanje resitve, vendar brez zavezujotega .
pogoja o zagotovitvi resitve. Kljub temu se pogosto tudi pri
strukturiranih odlo¢itvah, namesto izdelave 1in uporabe
operativnih algoritmov, razvijajo in uporabljajo heuristike, Ki
tudi pripeljejo do zadovoljivih res8itev .

Izkusnje 1z prakse Kazejo, da SO Dpogosto mnogo pomembnejse od
strukturiranih odlo¢itev tiste, pri Katerih je problemski prostor
nestrukturiran ali pa samo delno strukturiran. V teh primerih
mora nosilec odlotanja vloziti mnogo ve¢ napora v iskanje dobrih
in u¢inkovitin strategij za sprejemanje ustreznih odlotitev. Tu
imamo opravka s tremi vrstami oKolis¢in, Ki motno prispevajo K
zmanjsanju strukturiranosti odlotitvenega prostora. To so;

- negotovost

- KompleKksnost, in

- Konflikt.

Za odlotanje v pogojih negotovosti Je znatilno, da nosilec

odlotanja:

- ne ve, Katera sprememba, Ki vpliva na rezultate odlotanja, bo
nastopila

- ne pozna vzrotnih povezav Vv problemsKkem prostoru

- 1ima majhen vpliv o0z. omejeno Kontrolo nad odlo¢itvenim
okoljem

-~ deluje Vv nestabilnem oKolju.

Najvet strategij za odlotanje v pogojih negotovosti izhaja iz

statisti¢ne teorije odlotanja.

Za odlotanje v Kompleksnem problemskem prostoru Jje 2znacilno, da
Je to oKolje:

- zelo obsezno

- zelo heterogeno

- zelo abstraktno

- zelo povezano.



Koristne strategije za odlotanje v taksnih oKolistinah najdemo v
podro¢jih Kot so: multiatributno odlotanje, teorije procesiranja
informacij, in metode sKupinskega odlo¢anja.

Za odlotanje v oKolistinah Kkonflikta Jje =znatilno, da zajema vel
subjektov, Ki 2zasledujejo razlitne cilje ali pa 1imajo razliéne
poglede na alokacijo resursov. Strategije za delovanje v teh
OKolis¢inah najdemo v teoriji iger in sKupinski dinamiKi.

Proces odlotanja

Odlotanje je proces, v Katerem se vr8i predelava in analiza
informacij ter vrednotenja moznih alternativ za aKcijo. Pri tem
Je odlotitev zadnja faza tega procesa in predstavlja dejanski
izbor ene od mo2nih alternativ. Vsako odlo¢itev lahko uvrstimo v
enega od naslednjih tipov odlotitve:

- da se ni¢ ne podvzame

- da se spremeni intenziteta neke akKtivnosti, oz, da se

modificira podvzeta aKtivnost
- da se neka akKtivnost prekKine
- da se nekKa aktivnost zaéne.

S stalis¢a subjekta K1 sprejema odlo¢itev (nosilca odlotanja)
lahKo sprejeta odlo¢itev pomeni, da:
- zafne niz akKtivnosti 2z namenom, da neKkaj Aaoseze,
- Ssmatra, da mora izvrsitli neko akKcijo, za Katero meni, da
Je v danih oKolis¢tinah potrebna
- Presodi Kaj Jje treba storiti v danih pogojinh, glede na
oceno o mozZnih alternativnih akcijah.

Sam proces odlotanja lahKo prouctujemo s pomoltjo dveh razli¢énih
Pristopov (v Resinovi¢,1978). To sta normativni in deskriptivni
pristop.

Normativni pristop analize odlo¢anja Jje usmerjen na 1izbor
dolotene akcije. Cilj tega pristopa Jje, da se doloti taksno
obnasanje nosilca odlo¢itve, Ki Dbi pripeljale do optimalne
odlo¢itve, ali - pri manj ostrih Kriterijih - vsaj do takih
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odlo¢titev, Ki bi =zadovoljile neke minimalne zahteve. Zaradi tega
Je za normativni pristop zna¢ilna zelo 3$irokKa uporaba algoritmov,
metod in tehnik za optimizacijo.

Cil) deskriptivnega pristopa pa Jje proucevanje celotnega procesa
odlo¢anja. Usmerjen Jje na opisovanje anatomije odlotanja, da bi
se tako dobila ¢im Dbolj adeKkvatna predstava o tem procesu V
realnih razmerah, in da bi se lazje poiskal odgovor na vprasanja:
kKaksen Je problem, Kaksne so mozne alternativne res8itve problema,
in Kkatere od teh resitev so najprimernejse. DesKkriptivni pristop
ima neprecenljiv pomen za analizo procesa odlotanja, Ker odKriva
elemente in faze odlotanja in s tem omogota boljSe razumevanje
narave tega procesa.

V literaturi najdemo razlitne razlage procesa odlotanja, vendar
pa se najpogosteje citira Simonov model odlotanja (Simon,1960).
Simon Jje celoten proces odlotanja razdelil na tri temeljne faze:
priprava, analiza, in izbor (slika 1),

PRIPRAVA

'}

ANALIZA

y |

IZBOR

Slika 1. Faze v procesu odlotanja (po Simonu)

V prvi fazi odlotanja, pripravi na odlotanje, se ugotavlja
narava problema, Ki zahteva nekKo odlot¢itev. Potrebno Jje zbrati
informacije, s Katerimi se osvetli problem in oKolje v Katerem Je
problem nastal. Ko Jje poblem (ali priloznost) identificiran in so
znane potrebne informacije, se lahKo pri¢tne druga faza odlotanja,



analiza. V tej fazi se problem formulira in proucuje, generirajo
Pa se tudl razlitne resitve problema in seleKtirajo tiste, Ki jih
Je v danih pogojih mozno izvesti. Zadnja faza odlotanja, izbor,
obsega primerjavo seleKtiranih res8itev, izbor ene resitve, in
pripravo akcij za izvedbo odlotitve.

Informacija: osnova za odloctan je

Informacija Je nepogresljiv element pri ugotavljanju delovanja
nekega sistema ali njegovega okolja. S pomotjo informacij imamo
namre¢ moznost spoznavati stanja in spremembe Vv sistemu Ki nas
zanima, pa tudi izven njega, v njegovem oKolju. Brez teh spoznanj
ni mozno ugotoviti Kaj se dogaja v sistemu in oKkolju, ali je
obnasanje sistema v sKladu 2z nJjegovimi «c¢ilji, ali so vplivi
okolja SKodljivi za sistem, in podobno. Prav tako pa brez takih
informacij ni mo2no sprejemati ukrepov, Ki bi izni¢ili motnje v
sistemu, DblokKirali 3Kodljivo obnasanje oKolja, in Ki Dbi popeljali
sistem 1z obstojetega Vv neko boljse, 2eljeno stanje. .

Informacija Jje pojem, Ki ga v &irsi javnosti pa tudi v strokovnih
Krogih pogosto uporabljajo nepravilno ali napatno. To se Kaze
zlasti taKo, da se informacija zamenjuje alli enat¢i s pojmi Kot
so podatek, sporo¢ilo, ali obvestilo. Taksna zamenjava pojmov Jje
znatilna za informacijsko manj razvita oKolja, ¢eprav tudi v
razvitem svetu ni enotnih opredelitev.

V. PojmovnikKu poslovne informatike (Turk,1987) Jje informacija
oprredeljena Kot: " TakKo obvestilo v danem znakovnem sistemu, Ki
Je a) sintaktitno pravilno, b) ima nedvoumno semantitno vsebino
(pomen), Ki Je zadostna slika pojava, na Kkaterega se nanasa, in
¢) ima 2za upravljalca pragmati¢no vrednost, tJ. je v upravljalnem
procesu smiselno uporabno za 1izbiro smotrnega upravljalnega
ukrepa in izvedbo ulinKovite upravljalne akKcije. Je posamezno
namenskKo usmerjeno in na Koga naslovljeno sporotilo, ki mu
olajsuje sprejem odlotitve ter Jje rezultat predelave nevtralnin
podatkov.," In dalje, pod geslom informacije najdemo takK opis:
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"Celota namensko usmerjenih in na Kkoga naslovljenih - sporotil, ki
olajsujejo sprejem poslovnih odlotitev ter Jje rezultat predelave
nevtiralnin podatkov. Z upravljalnega vidika jih je mogote Cleniti
na programske, tekote, nadzorne in intervencijske informacije.”
Iz teh opisov se poutimo, da Je informacija (v ednini) obvestilo
0z. na Koga naslovljeno sporotilo, informacije (v mnozini) pa so
celota na Koga naslovljenih sporot¢il. V obeh primerih pa gre za
rezultat predelave nevtralnih podatKkov. Pri geslu podatek pa
najdemo, da Je to: "Nevtralno sporotilo o dolotenem dejstvu, Ki
$e ni ovrednoteno in pripravljeno za sprejem KatereKoli poslovne
odlotitve."

Te opise navajamo samo Kot primer, Kako je mo2no vnesti Se veé
zmede Vv 2e tako terminolo3ko neenotno opredeljeno podroltje. Nas
namen pa Jje poiskatl ¢isto pragmatiéno, delovno opredelitev teh
pojmov. Pri tem se omejimo na organizirane oblike ¢loveKovega
delovanja, Kot so ‘organizacija, podjetje, Klub, drustvo ipd.
Vsaka taka organizirana obliKa delovanja se povezuje v sistem, Ki
ga imenujemo matiéni sistem. Sistemi, s Katerimi Jje matiéni
sistem povezan ali pa KkKaKo sodeluje z njimi, tvorijo okolje
mati¢nega sistema.

Podatek je na nek na¢in ugotovljeno dejstvo, Ki odraza nekKo
stanje ali dogodek Vv mati¢nem sistemu oz. njegovem oKolju
(Resinovit, 1989). Podatek je torej pojem, Ki je vezan na sistem:
opisuje neko dejstvo, pojav ali lastnost sistema oziroma oKolja.
Informacija pa je pomen, Ki ga ima neKo dejstvo za uporabnika. Je
torej pojem, Ki Jje vezan 1izKljuétno na uporabnika. Podatki
obstajajo brez ozira na uporabnika; ¢e pa imajo nek pomen, neko
novo spoznanje za uporabnika, pa postanejo informacija, neglede
na to ali se ta pomen pojavi pri podatku v njegovi originalni
ali pa v predelani obliki.

Informacija mora torej imeti neKo 1lastnost, Ki je podatek nima,
nekaJ, Kar Jjo bo pri uporadbniku okarakKteriziralo Kot informacijo.
To lastnost imenujemo informacijska vsebina. Sluzi nam =za
ugotavljamje vrednosti informacije za uporabdbnika. Najvectjo
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vrednost, Ki Jjo informacija lahko vsebuje, oznatimo Kot "tista
(celotna) uporabna vrednost informacije®. Uporabnik pa ni vedno
vV stanju, da izKoristi celotno uporabno vrednost informacije, ali
drugate povedano: za razlitne uporabnike ima ista informacija
lahko razli¢no vrednost. Tisti delez <celotne vrednosti
informacije, Ki jo uporabnik lahKo izKoristi, imenujemo "dejanska
uporabna vrednost informacije". Razmerja med omenjenimi pojmi
lanhko simbolitno izrazimo takKole:

CUV » DUV 3 O

Pri ¢emer Je: CUV = celotna uporabna vrednost informacije, in
DUV = dejanska uporabna vrednost informacije.

Vidimo torej, da se dejanska vrednost Informacije za uporabnika
lahKo spreminja od neke najvetje mozne vrednosti (CUV), pa vse
do vrednosti ni¢. V primeru, Ko Jje dejanska uporabna vrednost
informacije enaka O (DUV:=0), to za uporabnika ni vee informacija,
temvet 1le podatek.

Informacija Jje Kot poKvarljivo blago: njena vrednost se s ¢asom
menja, ali bolj natantno - njena vrednost s ¢tasom pada (slika 2).
V zvezi 2z vrednostjo informacije se na ¢asovni sKali pojavita
ave KarakKteristitni to¢ki, tyin t,. Prva oznaCuje trenutek, Ko v
mati¢nem sistemu ali njegovem oKolju pride do KaKsne spremembe,
druga pa trenutek, Ko informacije o tej spremembi ne moremo vel
uporabiti v procesu odlotanja. Ta dva trenutka v ¢asu razdelita
celotni prvi Kvadrant na tri podro¢ja, v vsakem od teh pa ima
informacija nekKo KarakKteristi¢no vrednost.

vV  podrofju t<t,;.,ima informacija Prediktivno vrednost.
Informacija o spremembi v sistemu ali njegovem oKolju ima tu
najvisjo vrednost, saj je uporabniku na razpolago 8e preden ta
sprememba nastopi. Taksna informacija je zelo cenjena in 1isKana,
Ker uporabnikom omogota vnaprejsnjo oceno obna8anja opazovanega
sistema,
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PREDIKTIVNA OPERATIVNA DESKRIPTIVNA vrednost

T~

A Co
Slika 2. Vrednost informacije Kot funkcija ¢asa
(vir: Resinovi¢ "Osnove informatike", 1989)

Operativno vrednost ima informacija, ¢e jo uporabnik dobi v
intervalu med obema totKama, b dn t,, Kadar Jje torej izpolnjen
pogo): t4< t < t; . V procesu odlotanja najbolj pogosto sretujemo
informacije z operativno vrednostjo, se pravi informacije o
dogodkih, Ki so se 2ze 2zgodili, S tako informacijo je 8e mozno
vplivati na dogajanja v sistemu in na njegovo obnaSanje. Vendar
rPa informacija ne more te svoje operativne vrednosti zadrzati v
nedogled. Ce Je informacija o neKi spremembi na voljo uporabniku
v ¢asu, Ki Jje prevet odmaKnjen od tega dogodka, lahko izgubi
svojo operativno moé. To pomeni, da uporabnik na osnovi take
informacije ne more ve¢ sprejemati odlo¢itve, Ki bi imele vpliv
na obnasanje sistema. Trenutek, v Katerem informacija 1zgubi
svojo operativno vrednost, oznatimo s ¢t .

V tretjem podro¢ju, Kjer je t > t,, ima informacija deskriptivno
vrednost. Ceprav s tako informacijo ne moremo vet vplivati na
obnasSanje sistema, pa se njena vrednost 8e ne izniéd. TaKsna
informacija lahko 8e vedno sluzi Kot element 2znanja in izKusnje
in  Sele Ko mine doloten ¢as 1izgubil informacija vso vrednost
(V4=0) in se spremeni v zastarel podatek.

11



S tem smo opredelili dva dejavnika, Ki imata vpliv na dejansko
vrednost informacije: uporadbnik (U) in e¢as (t). Simboliéno
i1zrazimo to opredelitev Kot: DUV = £(U,t). Zanima nas pa S3e,
Kaksen Je odnos med informacijo, sporotilom in obvestilom. Prav
gotovo morata tako sporotilo Kot tudi obvestilo vsebovati vsaj
eno informacijo da bi izpolnila svoj namen: da informirata enega
ali ve¢ uporabnikov. Vendar pa so lastnosti informacij KaKor tudi
Kategorije uporabnikov v obeh primerih razliéne.

Sporotilo vsebuje Vv primerni obliki prirejene informaci je,
namenjene nekKemu KonkKretnemu uporabnikKu ali pa o2ji sKupini
ljudi. Informacije v sporo¢ilu imajo take lastnosti, da Jjih je
mozno uporabljati v procesu odlo¢anja.

Obvestilo prav taKo vsebuje primerno oblikovane informacije,
vendar so te namenjene Sirsemu Krogu interesentov oz. javnosti.
Namen obvestila je seznaniti 1judi z neKimi novostmi (novicami),
zato so te informacije po svoji naravi drugaéne od tistih, Ki se
uporabljajo Vv procesu odlotanja.

Ker informacija izraza nek pomen, Ki ga ima obnasanje sistema ali
njegovega okolja za uporabnika, Jje tudli nepogres$ljiv in izredno
vpliven element v procesu odlo¢anja. Zato Je naloga
informacijskega sistema, Ki uporabniku dobavlja informacije, da
stalno sKrbi 2za izboljS8anje neKaterih 2za odlotanje pomembnih
KaraKteristik, Kot so: relevantnost, obliKa, pravotasnost in
dosegljivost informacije.

Da bi Dbila informacija uporabna v procesu odlotanja, mora biti
relevantna za sam ta proces in njegovo rezultanto - odlotitev.
Informacija, Ki ni relevantna tudi ni potrebna. Podobno Jje tudi z
oblikKo 1informacije. Cim Dol Je informacija obliKovana po
zahtevah uporabnika, tem bolj Jjo ta lahko ué¢inkovito uporabil v
pProcesu odlotanja. Jezik, format, natan¢nost in prezentiranje so
Kljutne variable pri zagotavljanju informacij, Ki naj bi bile
razumljive in uporabne za nosilce odlotanja.

Informacija mora biti uporabniku na voljo 8e preden sprozi
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Proces odlo¢anja. To pomeni, da mora Dbiti dosegljiva pred
uporabo, drugate bo odlotitev odlozena, ali pa bo sprejeta brez
te informacije. Vidimo, da mora poleg pogoja pravotasnosti Dbiti
izpolnjen tudi pogoj daosegljivosti informacije. Nepravotasna ali
nedosegljiva informacija je za uporabnika nekoristna.

Uporabo informacije za potrebe odlotanja si bomo ogledali na
primeru specifitnega problemsKkega podro¢ja, Ki ga imenujemo
poslovni sistem.
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POSLOVHNI SISTEM

Poslovni sistem lahko opredelimo Kot organizirano in produktivno
delovanje 1ljudi, Ki Jje Dbodisi Jjavno ali zasebno, profitno
orientirano ali dobrodelno. Ne glede na to ali gre za zdruzenje,
drzavno institucijo, zasebnega podjetnika ali multinacionalno
druzbo, imajo vsi nekaj skupnega: v vseh so vKljuteni ¢Clovedki in
fizitni resursi in v vseh se uKvarjajo s problemom, Kako te
resurse uporabiti.

Znatilnost poslovnih sistemov Jje, da delujejo na nek organiziran
na¢in in s svojim delovanjem sKu3ajo doseti vnaprej zastavljene
cilje. Za dosego teh ciljev Je potrebno sprejemati poslovne
odloCitve, kar pa je mozno le, ¢e so na voljo ustrezne
informacije.

Poslovni sistem se organizira in deluje z namenom, da se VKljuli
v dolo¢en posel ali strokKo, ali pa da =zagotovi ustrezne storitve
0z. Kapacitete. Vsak taK sistem mora imeti opredeljene (enega ali
vet) namene, Ki mu dolotajo splosno identiteto in nakazujejo
naravo njegovega delovanja. Kaj pa Jje s cilji taKega sistema?

Najbolj sploSsno bi lahko organizacijski c¢ilj opredelili Kot nekKo
"Zeljeno splo3no stanje, Ki ga organizacija sKu$a doset¢i s svolim
delovanjem®. Poslovni cilji pa so le redko enostavni in niso le
interna zadeva organizacije, temve¢ so mo¢no obtutljivi na vplive
izven sistema. Po definiciji morajo biti c¢ilji specifiétni v tem
smislu, da dolotajo oKvir, v Katerem se vsi elementi poslovanja
opredelijo in v njem delujejo. Poznamo dve vrsti ciljev:

- Primarne ali sploSne cilje, Ki se nanas$ajo na politiko in
dolgorotne usmeritve poslovnega sistema, in |
- sekKundarne cilje, K1 se nanasajo na finan¢ne in fizitne resurse
in se dolotajo na nizjih nivojih wupravljanja. Z doseganjem
seKundarnih ciljev se izpolnjujejo tudi primarni oz. splosni
cilji poslovnega sistema.
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Nekateri avtorji predlagajo 8e bolj fino gradacijo sekundarnih
ciljev. TaKo n.pr. Schoderbeck in drugi (1980) delijo sekundarne
Cllje organizacije na dve vrsti: delovne in operativne. Delovni
Ciljl dolotajo namen, Ki si ga organizacija prizadeva doseti s
svojo operativno politiko. Ti c¢ilJi Kazejo Kaj organizacija
dejansko poftne in so lahKo v sKladu z uradno deKlariranimi cilji,
ali pa tudi ne, Operativni cilji pa so tisti delovni cilji, za
Katere 2e obstajajo Kriteriji za ovrednotenje. To so torej
operativno definirani delovni cilji.

Primarni cilji so Dbolj splo3ni, Dbolj motivacijski in bolj
ohlapni, zato Jjih je 1lazje opredeliti in opisati Kot delovne
cilje. Za ugotavljanje utinkovitosti organizacije pa so bolj
pPrikladni delovni c¢ilji, Ker so Konkretni in jih je mozno
razfleniti v merljive operativne cilje.

Anderson (1986) navaja pet Kategorij primarnih ciljev poslovnega
sistema, Ki Jjim na splosno priznavajo najve¢ji pomen. To so:

- dobitek

- prezivetje

- eKspanzija

- ravnovesje

- Kontinuiteta

Nobena teh <ciljnih Kategorij nima vnaprejsnje prednosti pred
ostalimi, temvet se ugotavlijajo in dolo¢ajo v sKladu z namenom in
potrebami sistema ter pogoji, v Katerih sistem deluje. 'Kljub temu
se pri podjetjih najbolj pogosto navaja dobifek Kot primarni
poslovni cilj. Seveda pa Jje sam izraz dobitek preohlapen, da bi
€a lahKo lahko uporabili Kot KonKreten cilj neke organizacije.
Primer opredelitve tega cilja bi lahKo bil, da sKu8a ta poslovni
sistem ali organizacija doseti makKsimalen dobilek, pri ¢temer bi
morale Dbiti vse akKcije organizacije usmerjene na povetanje
dobi¢ka. Seveda pa tudi to 8e ni dovolj natan¢na opredelitev
cilja. TaKoj se namret postavi vprasanje ali gre za takojsnjo
makKsimizacijo dobit¢Ka ali pa za dolgorotno usmeritev na doseganje
najve¢jih mo2nih dobit¢kov. In dalje: ali gre za brezpogojno

15



maksimiziranje dobit¢ka, ali pa obstaja 3$e KakKksen seKundarni cilj,
Ki v dolotenih pogojih omejuje to zahtevo po maksimalnem dobitKu.

Ceprav bi pritaKovali, da bo dobitek poglavitna ciljna Kategorija
vsaj v Kapitalisti¢nih gospodarskih oKoljih, pa se izkaze, da ni
tako. Na splosno si najve¢ organizacij dolo¢i Kot poglavitni cilj
svojega delovanja in obstoja prezivetje. V bistvu je 1ideja
prezivetja v tem, da se Vv organizaciji sprejemajo takKsne
odlotitve, ki zagotavljajo ohranjanje njene finanéne stabilnosti.
Pomeni pa lahko tudi 2eljo, da organizacija 3e naprej obstaja z
nekim namenom, Ki je lahko razliten od njenega prvotnega namena.
S tem se da pogosto razloziti, zakaj se organizacije spreminjajo:
integrirajo ali diverzificirajo, spreminjajo 1lokacijo, lansirajo
nove 1izdelke, in podobno.

Zelo razsirjen poslovni cilj je tudi 3irjenje ali ekspanzija, Ki
se Jasno lo¢i od ostalih dveh ciljnih Kategorij, dobitka in
pPrezivetja, ¢teprav med njimi obstaja tuadi dolotena vez,
EKspanzija Jje ena od moznih razvojnih smeri, Ki Jjo lahKo podjetje
izbere, da Dbi prezivelo, ali pa da Dbi povetalo dobilek. Rast Je
naravni cilj tistih organizacij, Katerih obseg in doseg Jje mozZno
meriti s Koli¢ino ali vrednostjo outputa, pa tudi organizacij v
dr2avni ali Jjavni upravi, pri Katerih ni izrazitih omejitev
finansiranja njihovega delovanja.

Naslednja ciljna Kategorija, ravnovesje, odraza predvsem ¢&loveKov
odpor do sprememb. Ljudje na splodno tezijo po stabilnosti in
sigurnosti v oKkoljih, v Katerih delujejo. Kljudb temu, da so
stalno izpostavljeni pritiskom po spremembah, pa Je na vseh
nivojin ekonomskega in druzbenega razvoja v ljudeh tudi stalno
Prisotna 2elja po stabilnosti. Brez ravnovesja Kot zatetnega
stanja Jje mnogo tezje ustvariti pogoje 2za prezivetje, eKspanzijo
ali dobitek.

Opisane Sstiri Kategorije splodnih poslovnih c¢iljev lahko
zadovoljijo marsikatero poslovno situacijo. Vendar pa obstajajo
tudl taksni poslovni primeri, Ki Jjih ni mo2zno identificirati s
temi Kategorijami «ciljev. Zato se ponuja 8e ena Kkategorija
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ciljev, Ki Jjo imenujemo Kontinuiteta. Kadar poslovni sistem ni
podvrzen zunanjim ali notranjim pritiskom za spremembo poslovne
usmeritve, Jje smotrno, da nadaljuje s politiko, podobno tisti v
preteklosti, da torej zadrzi to usmeritev. Ce n.pr. obstaja
tehten razlog za predpostavko, da trenutni polozaj podjetja
odraza poslovanje z optimalno utinkovitostjo, potem Jje jasno, da
Je Kontinuiteta najprimernejsa politika za delovanje podjetja
tudi v prihodnje.
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MHANAGEMENT IN ODLOCANJE

Ne glede na to za Katere cilje se organizacija odlo¢i, mora
delovati tako, da te «cilje tudi sKus3a doseci. Pri +tem se
obnasanje organizacije usmerja z dolotenimi aKcijami, Ki se v
organizaciji izvajajo na podlagi sprejetinh odlotitev. Odlotan je
in sprejeman je odlotitev s trenutnim, KratKoroénim, ali
dolgorofnim vplivom na obnasanje organizacije pa Jje ena od
osnovnih dejavnosti managementa. Walsh (1984) meni, da je bistvo
managementa odlotanje na osnovi nepopolnih informaciy.

Najpomembnejse odlo¢itve, Ki jih management sprejema pri
izvajanju svojih temeljnih funkcij, lahKo razvrstimo v naslednje
skupine:

- usmerjanje in nadzor nad resursi

- nacértovanje prihodnjih akKtivnosti

- 1zboljSanje poslovne utinKovitosti

- povezava organizacije z njenim oKoljem.

Vodenje v poslovnih sistemin

Najbolj razpoznavna funkcija managementa, usmerjanje resursov in
nadzor nad njimi, se izraza 2z alokKacijo in Kontrolo delovne sile,
strojev, materialov, orodja in opreme - sKratka vsega, Kar je v
poslovnih sistemih potrebno 2za produkcijo blaga in storitev,
vKljutno 2z informacijami. Pomanjkanje ali napaéna uporaba
Katerega od teh resursov 1lahko povzrofi zmanjsanje poslovne
ucinkovitosti ali pa ogrozi doseganje poslovnih ciljev. Zato je
naloga managementa da zagotovi, da do tega ne pride.

TekoCe akKtivnosti so navadno posledica neke predhodne planske
odlotitve, Dolgorotno nactrtovanje, n.pr projektiranje novega
pogona, razvijanje novih storitev, ali priprava novih izdelkov,
lahKo traja dalj ¢asa in vnaprej angazira organizacijske resurse.
V oKviru celotnega plana so potrebne podrobnejse prilagoditve v
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vedno Krajsih ¢asovnih intervalih, zato smo pri teKotem nadzoru
in usmerjanju resursov prite pogostim odlotitvam, Ki se
sprejemajo dnevno ali pa celo vetkrat na dan.

Dolgorotne planske odlotitve vsebujejo anticipacijo v prihodnost
odmaknjenih dogodkov =zato Jjih Jje pogosto tezje sprejemati Kot
KratKorotne. Prav taKo je v teh odlotitvah visja stopnja rizika,
ker manj slonijo na dejanskih informacijah in bolj na
Predpostavkah in ocenahn.

U¢inKovito vodenja poslovanja spada med temeljne odgovornosti
managementa. Doseze ga s sprejemanjem Kvalitetnih odlo¢itev na
podro¢ju na¢rtovanja, usmerjanja in nadzora. Dober management
mora izhajati 1z predpostavke, da Jje vsako stanje mozno
izboljsati. V KonteKstu eKonomske druzbe v Kateri 2ivimo pomeni
to, da Je osnovna naloga managementa vetanje uéinkovitosti
organizacije. Management mora stalno iskati mo2nosti za manjsanije
stroskov, vetanje dohodKa, Kvalitetnej8ega servisiranja in drugih
izboljsav Ki pripomorejo K doseganju zastavljenih ciljev.

Management pa mora tudi identificirati, anticipirati in
ovrednotiti neposredne in posredne zunanJje motnje, Ki bi lahko
vplivale na cilje, odlo¢itve, ali organiziranost sistema. Zunanji
faktorji so pogosto mnogo bolj nevarni in 35Kodljivi od notranjih
problemov, predvsem zaradi dejstva, da Jje mnogo tezje dobiti
informacije o dogajanjih 1z oKolja poslovnega sistema Kot o
aKtivnostinh v njem. Pri tem ni dovolj odreagirati na take zunanje
probleme takrat Ko se pojavijo, temvet mora biti pozornost stalno
usmerjena v dogajanja izven poslovnega sistema. Ta mora vedeti
kKaj) se dogaja zunaj, da bi se lanKo prilagodil ali pa zastitil od
sprememb Vv oKolju, Ki bi imele KakKsen mote¢ vpliv na njene cilje.

Vrste poslovnih odlotitev

Odlotanje je najpomembnejsa aKtivnost managementa. To seveda ne
pomeni da v poslovnem oKolju odlo¢tajo samo vodstvene strukture,
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vsl ostali pa te odlotitve izvajajo. Odlotanje je tipiéna
dejavnost ¢loveKa, zato se tudi v poslovnih sistemih permanentno
sprejemajo odlo¢itve v vseh funkcionalnih delih sistema in na
vseh ravneh. Vendar pa imajo odlo¢itve, Ki jih sprejemajo vodilni
delavci, najmot¢nejsi vpliv na obnasanje organizacije, zato Jje
tudi njihov pomen v tem oKolju najbolj izrazit.

Da bi Dbil proces odlotanja v oKviru organizacije uspesden, se mora
organizacija strukturirati tako, da so v njej Jjasno razvidne
pozicije z doloteno odgovornostjo za sprejemanje odlotitev, Tisti
Pa, K1 zasedajo te pozicije, morajo imeti na voljo informacije o
resursih in aktivnostih, pa tudi sredstva za pridobivan]je,
obdelavo 1in distribucijo teh informacil]. Bo Hedberg vidi
organizacijo Kot mre2o Komunikacij), po Kateri se pretakajo
informacije 1in odlo¢itve (glej Resinovié,n97s8). Po njem so
vozlista v tej mrezi dejansko centri odlotanja. Osnovne funkKcije
takega centra so pridobivanje, arhiviranje in distribucija
informacij, pa tudi proces transformacije informacij v odlotitve
in akcije. Hedbergov model odlotanja zelo Jjasno KaZe na dejstvo,
da Je odlotanje proces, Ki Jje tesno povezan 2z informacijskim
sistemom, in da Jje odlotitev rezultat tega procesa.

Odlotanje v poslovnih sistemih se nanasa bodisi na tehnologijo
Procesa Vv sistemu, bodisi na organiziranost, Koordinacijo dela,
in razvoj sistema. V prvem primeru gre za strokKovne odlotitve, v
drugem pa za vodstvene in upravne odlotitve, Ki so vezane na
management,

Odlotitve managementa so v neposredni zvezi s podroéjem dela, Ki
ga opravlja, pa tudi z razponom odgovornosti, Ki mu je nalozena.
Paterson (1972) Je definiral 8est Kljuénih Kkategorij odlotanja,
Ki so urejene hierarhit¢no glede na pomen za organizacijo. Te niso
vezane na organizacijsko strukturo (nivoje), temve¢ se nanasajo
na nivoje odlotanja. Bistveno za Patersonov Koncept je nactelo, da
se z visanjem nivoja odlotanja veta svoboda izbire odlotitve. To
Pa pomeni, da morajo biti informacije, Ki se =zahtevajo na
razli¢nin nivojih, specifitne za doloten nivo odlotanja. Cim
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vetja Je svoboda 1izbora, tem vetji je obseg in Koli¢ina
informacij, Ki Jjih mora nosilec odlotanja asimilirati. Z visanjem

nivoja odlotanja postajajo torej odlo¢itva manj struKturirane in
bolj neprogramirane.

Patersonova struktura odlotanja Jje takale:

Kategorija O: definirane odlotitve

To Je najnizji nivo odlotanja, Ki ga izvajajo na
taksnin delovnih mestih, Kjer se ne zahteva niti
posebna Kvalifikacija, niti znanje ne izKu&nje. Na
tem nivoju ni natanéno specificiran 1le proces,
temve¢ tudi posamezne operacije. Nosilec odlotanja
nima nobene svobode izbora, razen Kar zadeva
hitrost 1izvajanja funkKcije,.

Kategorija A: avtomatitne odlotitve

Delavci z nekaj izKu3njami izvajajo specifitne
odzive na dano situacijo. Nosilec odlotanja
natantno ve Kaks3no odlotitev mora sprejeti glede
na dano situacijo.

Kategorija B: rutinske odlotitve

Na tem nivoju obstajajo pravila v obliki splosnih
navodil za 1izKusSeno osebje, Ki sprejema odlotitve
te vrste. Te odlo¢titve vsebujejo procese, Ki se
uporabljajo pri 1izvajanju odlo¢itev na visjem
nivoju,

Kategorija C: interpretivne odlotitve

Odlotitve te vrste najposteje sprejemajo managerji
na srednjem nivoju. Njihova funkcija Je, da ¢&im
bolj adeKvatno interpretirajo planske naloge,
sprejete na visjem nivoju upravlijanja, in tudi da
zagotovijo ¢im Dbolj utinKovito uporabo resursov
organizacije. Odlotitve te vrste terjajo doloteno
mero Kreativnosti, saj Jje pogosto treba opraviti
8irso analizo polozaja.
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Kategorija D: programske odlotitve
OdloCitve te vrste sprejemajo managerji na visjem
nivoju v organizaciji. Obsegajo naértovanje
izvajanja politike organizacije. Sprejeta politika
Jje tudi edini dejavniK, Ki omejuje in usmerja
odlotanje na tem nivoju.

Kategorija E: odlotitve o politiki
Te odlotitve so rezervirane za poslovodne organe v
organizaciji. Vsebujejo Kreiranje globalne
strategije organizacije v odvisnosti od njenih
ciljev in usmeritve. Omejitve pri sprejemanju
odlotitev so postavljene zelo ohlapno in se zelo
pogosto naslanjajo le na zakone deZele, v Kateri
organizacija deluje.

Informacijske potrebe za poslovne odlotitve

Patersonov model odlotanja se odli¢no vKljaplja v Anthonyjeve tri
Kategorije upravlijanja (Anthony,1965), vendar pa omogota Dbolj
fino gradacijo odlotanja v oKviru organizacije. Kljub temu se v
Praksi in tudi v literaturi mnogo pogosteje pojavlija Anthonijev
model managementa (in s tem tudi globalni model trinivojskega
odlotanja v organizaciji), Kar bi lahKko razlozili z dejstvom, da
zaenkrat Se vedno prevliadujejo hierarhitne oblike organiziranosti
dela, Takemu Konceptu upravljanja v podjetju mora biti prilagojen
tudi 1informacijski sistem, Ki mora managementu 2zagotoviti
potrebne informacije za odlotanje. Primer sodobno zasnovanega
informacijskega sistema za potrebe managementa in odlotanja na
treh nivojih upravijanja je podan na sliki 3.

Informacijski sistem, Kot Jje prikazan na tej sliki, zajema le
interne informacije organizacije. Sestavljen Jje iz funKcionalnih
informacijskih sistemov, Ki morajo 2zadovoljiti informacijske
potrebe posameznih poslovnih funkcij organizacije, Kot so
funkcija produkcije, Kadrovanja, marketinga, racunovodstva ipd.
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Temelj, na Kkatrem sloni informacijski sistem je baza podatKov in
obdelava transakcij. V bazi podatKov so shranjeni podatKi o
delovanju in obnasanju organizacije v preteklosti, z obdelavo
transakcij pa se azurira stanje s podatki o tekKotem delovanju
organizacije. Na ta na¢in lahko dobijo uporabniki iz posameznih
funkcionalnin podro¢ij organizacije interne informacije o njenem
obnasanju. V informacijskem sistemu se namre¢ generirajo razne
informacije, Ki jih ta sistem posreduje uporabnikom na razli¢nih
funkcionalnih podro¢jih in na razliénih nivojih organizacije. Ce
so informacije namenjene managementu Kot pomo¢ pri izvajanju
njegovih temeljnih funkcij, postanejo del sistema za podporo
odlo¢an ja.

Na operativnem nivoju se sretujemo z relativno stabilnim
prostorom odlotanja. Za management na tem nivoju Jje 2znac¢ilno, da
ima v glavnem opraviti s strukturiranimi odlo¢itvami. Ko pa se
pomiKamo po organizacijski hierarhiji navzgor opazamo, da se
stabilnost odlo¢itvenega prostora manj8a, nosilec odlotanja pa
ima na voljo vedno vet svobode (in manj omejitev) pri izboru
odlotitve.

Na operativnem nivoju mora biti za izbor Kvalitetnih odlotitev na
voljo primerna ponudba Kvalitetnih internih informacij Na visjih
nivojih pa to ne zadosta vet. Na taktitnem nivoju potrebujejo
namre¢ managerji za svoje odlotitve poleg internih informacij
tudi informacije 1z oKolja, medetm Ko na stratedkem nivoju
slonijo odlo¢itve managerjev sKoraj izKljuéno na informacijah iz
oKolja, Kar 1z slike 3 ni razvidno. Bourgeouis (1980) navaja na
starateskKem nivoju odlotanja dva tipa strategij (v FUERST in dr.)

- strategija za opredelitev interesnega podro¢ja, Ki se nana$a na
izbor ali spremembo interesnega podrofja. Primer za strategijo
take vrste Jje npr. odlotitev podjetja, da se vKljueéi ali pa da
zapusti doloteno produkcijo ali trg. Oblikovanje taKe strategije
zahteva sKrbno raziskavo 1in oceno oKolja organizacije ter
dolotitev segmentov produkcije ali trga, v Katerem organizacija
namerava Konkurirati.
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- strategija za usmeritev Vv interesno proizvodno/trzno podrotje,
Ki zajema Konkurentne odlotitve, sprejete v oKviru dolotenega
pProizvodno/trznega ali pa delovnega podro¢ja. Cim Jje namrec
izbrana strategija za opredelitev interesnega porotja, se mora
organizacija pripraviti na delovanje v okviru omejitev oKolja, Ki
ga Je s svojJo strategijo 1izbrala. Zato mora identificirati vse
Krititne elemente v tem oKolju (npr. dobavitelje, KonKurenco,
Kupce, tehnologijo, regulativo 1ipd.) in jih raziskati, da bi
lanko 1izdelall primerne strategije za vstop v to okolje. Po svoji
naravi so to 1lahko adaptivne strategije, Ki se prilagajajo
vplivom oKolja, ali pa proaktivne strategije, s Katerimi sKusa
organizacija uravnavati ali pa vplivati na to okolje.

Subjekt, Ki odlota na strateskem nivoju mora ugotoviti, Kateri
zunanji faktorji so pomembni, zbrati informacije o teh faKtorjih
in razviti strategije, Ki bodo najbolj ustrezale v danih pogojin.
Zdaj S8ele postaja jasno, Kako pomembne so iformacije iz oKolja za
strateSke odlo¢itve Vv organizaciji. Xljub temu pa je treba
Pristaviti, da so za integralni management na strateskem nivoju
prav tako potrebne tudi interne informacije organizacije.

S stalnim narastanjem obsega informacij za potrebe managementa in
tudi z izredno hitrim razvojem sodobne informacijske tehnologlje
se vedno bolj izrazito Kaze teznja po integraciji informacijskega
sistema in sistema odlotanja. Mason je 2e pred 20 leti opredelil
bistvene elemente in aktivnosti, Ki sluzijo za wugotavljanje
povezanosti obeh sistemov (v Resinovié,1978):

1. Izvor, sestavljen 1z fizi¢tnih objeKtov in akKtivnosti, Ki so
relevantne za poslovni sistem (to je transaKcijska baza sistema).
2. Opazovanje, merjenje in registriranje dejstev 1z izvora.

3. Sprejemanje predpostavk, sKlepov in napovedi iz teh dejstev.
4. Ovrednotenje sKlepov glede na cilje organizacije in izbor
pPotrebnin akcij.

5. Izvajanje odbranih akcij.

O¢itno sta to¢ki 1 in 2 sestavine informacijskega sistema, medtem
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Ko ostale tri sodijo v podrotje odlotanja. Na sliki 4 je podana
situacija, Ko sta ta dva sistema 8e lotena. Naloga
informacijskega sistema Jje zbiranje, Klasificiranje in hranjenje
podatkov, Ki so potencialno potrebne pri odlotanju. Ta relacija
med obema sistemoma Jje Vv literaturi znana Kot sistem banke
podatkov, _
=== 7] r— - T T T
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|
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Slika 4: Sistem banke podatKkov
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|
|

Informacijski sistem je v tem primeru le generator dejstev, Vse,
Kar pa Je v 2zvezi 2z odlotanjem pa Jje prepusteno nosilcu
odlotanja. Ta mora oceniti, Katera dejstva so pomembna za resitev
problema s Katerim se soota, Kateri podatki so za to potrebni in
na Kaksen nat¢in jih 1lahKko zahteva. Sistem banke podatkov je
primeren 2za aplikacije v sferi Kontrole in nadzora, ¢eprav bi
bilo mozno ta sistem uporabiti v nekaterih primerih tudi na
podro¢ju strateskega, takKti¢nega in operativnega managementa.

Ce se v informacijski sistem vKlju¢i DblokK 3 (sprejemanje sKlepov,
Predpostavk in napovedi) dobimo prediktivni informacijski sistem
(slika 5). Nosilec odlotanja poizveduje, Kaj bi se 2zgodilo, te Dbi
se Vv oKviru dolotenih predpostavk izvedle neKatere aKcije. Sistem
na te poizvedbe reagira tako, da nakaz2e mo2ne odzive na te
akcije, vendar teh odzivov ne ovrednoti. Primer aplikacije takega
sistema so modeli simulacije finan¢nega natrtovanja, Kjer dobi
nosilec odlotanja informacije o moznih odzivih na dane pogoje,
Tak sistem torej priskrbi uporabniku alternativne re8itve,
podobno Kot enostaven ekspertni sistem.
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Slika 5: Prediktivni sistem.

Kadar prevzame informacijski sistem od nosilca odlotanja 3e
ovrednotenje in izbor, se prelevi v sistem odlotanja, saj
opravlja vse funKcije procesa odlotanja, razen izvedbe odlotitve.
Tak sistem opravlja seleKcijo oz. izbor odlotitve, podobno Kot
eKspertni sistem. Shema sistema odlo¢tanja je podana na sliki 6.
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Slika 6: Sistem odlotanja

Zaanja faza povezovanja informacijskega sistema in sistema
odlotanja Je ©popolna integracija obeh. Integriran sistem
odlotanja ima sposobnost sam izpeljati celoten proces odlotanja,
brez posredovanja in sodelovanja posrednika -¢loveKa. Poglobljene
raziskave takih sistemov so bistvenega pomena za razumevanje in
utinkovito gradnjo racunalnikov naslednje, pete generacije. Shema
takega sistema Jje podana na sliki 7.
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Slika 7: Integrirani sistem odlo¢anja

Vpliv informacije na Kvaliteto odlotanja

Spoznali smo, da Jje odlotanje proces, Ki pripelje do odlotitve.
VsaK proces pa pretvarja neko surovinsko osnovo s pomotjo nekKe
tehnologije v nek produkt,ali ¢e si pomagamo s sistemsko teorijo:
Proces je transformacija nekih vhodnih v neKe izhodne velitine.
Ko gre 2za odlotanje imamo na vhodu informacije, Ki se na osnovi
neke strategije pretvarjajo s pomoé¢jo dolotenih 'rmetod v odlotitve
in te naprej v akcije. Forrester pravi, da je izvajanje odloCitev
(upravljanje) ni¢ drugega Kot pretvarjanje informacij v akcije (v
Vukotie¢,1982).

Kvaliteta produkta 2zavisi od Kvalitete surovin ki gredo v
Predelavo 1in od Kvalitete tehnologije predelave. Za nas Primer
velja, da Dbo Kvaliteta odlo¢itve odvisna od Kvalitete informacij
Ki so na voljo nosilcu odlotanja, pa tudi od izbora in naltina
uporabe metod pri Kreiranju in selekcifji alternativ ter izboru
odlo¢itve. Le primerna informacija se bo lahko uspesSno uporabila
vV procesu odlotanja za pridobivanje Kvalitetne odlotitve,

Utinkovitost in Kvaliteta odlo¢itve je tisti «c¢ilj, Ki bi ga
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morali zasledovati pri vsakem odlotanju. Vukotié (1982) navaja
Stiri Kriterije za oceno Kvalitete odlotitve. To so:

- sSmotrnost
izvedljivost
Pravoéasnost

natanc¢nost.

Smotrnost Jje tisti Kriterij, s Katerim ocenjujemo KaKo odlotitev
zagotavlja doseganje zastavljenih ciljev (z upoistevanjem
odstopanj). Odlotitev Jje smotrna, ¢te tisto Kar i1z nje izhaja
prispeva K temu, da se postavljeni cilj tudi doseze. Informacijo
0 smotrnosti dobimo tako, da opredelimo KaraKteristike:

- ciljev, Ki jih 2zelimo doseéi
- rezultatov, s Katerimi skKu$amo dose¢i cilje v dolotenih rokih
- akKcije, s Katerimi se ustvarjajo doloteni rezultati.

Cim vetja Jje zahteva po smotrni odlotitvi, tem bolj mora biti
smotrna tudi informacija Kot podlaga taksni odlo¢itvi. Za
odlotitve, Ki Jih sprejema management, mora Dbitli smotrnost
najbolj pomembna KarakKteristika informacije.

Izvedljivost odlotitve se Kkaze Vv moznosti, da se sprejeta
odlotitev pretvori v aKcijo, Ki pripelje do rezultatov, s
Katerimi se omogo¢i doseganje ciljev. Izvedljivost odlotitve Je
bistveno odvisna od informiranosti nosilca odloé¢itve. Pri tem
pojem informiranost ne pomeni samo razpolaganje z informacijami o
ciljinh, rezultatih, aKcijah, ©pogojih za izvajanje akcij,
omejitvah 1in podobno, temvet¢ tudi poznavanje moznih alternativ.
To daje nosilcu odlotanja osnovo 2za sprejemanje Kvalitetnejsih
odlotitev,

Pravotasnost Je ena od Karakteristik, Ki ne vpliva samo Vv
splosnem na Kvaliteto odlotanja, temvec¢tudi na utinkovitost, Kot
specifiten vidik Kvalitete odlotanja. Da D»bi Dbila odlotitev
sprejeta pravotasno, mora nosilec odlotanja imeti v trenutku
odlotanja na voljo vse potrebne informacije. Poskrbeti pa 'mora,
da Dbo tudi njegovo obna8anje v tem procesu KoreKtno: da reagira
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pravotasno, da se proces odlotanja ne odlaga, da odlotitve ne
Zzamujajo ipd. Za razliko od drugih KaraKteristik Kvalitete, Ki
Jih  je mo2no le oceniti, se da uc¢inkovitost tudi izmeriti in
tako ugotovljene Kvantificirane rezultate Primerjati z
referentnimi vrednostmi.

Pravotasnost resitve je torej mozno =zagotoviti tako, da nosilec
odlotanja dobi potrebne informacije pravotasno, in da sam posKrbi
za pravolasnost odlotanja. Vendar pa pri tem ne smemo zanemariti
ostalih Karakteristik Kvalitete informacije.

Natantnost odlo¢itve se nana$a predvsem na natanénost informacije
Ki jo vsebuje, pa tudi na natanénost formulacije same odlotitve,.

Omenjene Karakteristike imajo seveda na razliénih nivojih
odlotanja razli¢en pomen. Tako ima pri odlotitvah na operativnem
nivoju za management prioriteto izvedljivost in pravotasnost, pri
strateskih odlo¢itvah pa smotrnost. S tem v zvezi se spreminjajo
tudi informacijske potrebe za posamene Kategorije managerjev. V
vsakem primeru pa Jje za Kvalitetno odlotanje osnovni pogoJj, da so
nosilci odlotanja primerno informirani, takKo da imajo pri
odlotanju na razpolago ustrezne Kvalitetne informacije.
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ZAXLJUCEX

Okolje, v Katerem se lahKo razvije proces odlotanja, je primeren
problemski prostor, pogoj za njegov razvoj pa je 2elja ali
potreba po spremembi. V na8i S$tudiji smo problemski prostor sicer
omejili na poslovne sisteme, vendar se Je pokazalo, da je tudi
tako omejen problemsKi prostor izredno KompleKsen. Zato Jje tudi
odlotanje v tem prostoru zelo raznoliko, neenotno in heterogeno.
V tem Kompleksu smo posebno pozornost namenili problematiki
odlotanja v managementu, Ker imajo te odlotitve najvetji vpliv na
obnasanje v poslovnih sistemih.

Osnovna zahteva za zateteKk procesa odlotanja je, da ima nosilec
odlo¢tanja na voljo dolotene informacije, s pomotjo Kkaterih dobi
Predstavo o naravi problema, Ki ga mora razresiti. Informacije mu
namref osvetlijo problem in sSKré&éijo problemski prostor na tako
veliKost, ki Je obvladljiva. Za uspes8no uporabo V procesu
odlotanja mora imeti informacija poleg splosnih lastnosti, Ki so
zna¢ilne za vsako informacijo, 8e neKatere specifitne
Karakteristike. Razen tega Jje za odlotanje v tem prostoru treba
zagotoviti izredno 38irokK speKter razli¢tnih moznih informaci) To
zadolzitev prevzame informacijski sistem, Ki mora bitli za potrebe
odlotanja managementa posebej zgrajen.

Kvalitetna informacija je temelj za Kvaliteto odlotanja in
njenega produkta - odlo¢itve. Venda pa to ne zado8ta. Kvaliteta
odlotanja in odlotitve Jje odvisna tudi od osebnostnih lastnosti,
znanja in sposobnosti ¢loveka - nosilca odlotanja. On uporablja
pri odlotanju neko strategijo in izbor metod, s pomotjo Katerih
pretvarja razpolozljive informacije v odlo¢titve in dalje v
aKcije., Tega aspekKta Kvalitete odlotanja pa v tem delu nismo
mogli obdelati, Ker je vsebinsko izven Konteksta naloge. Vendar
pa Je problematika C¢loveka Kot nosilca odlotanja tako pomembna,
da zahteva 1izdelavo posebne $tudije.

31



UPORABLJENI VIRI IR LITERATURA

ANDERSON Roy: Management, Information Systems and Computers. An
Introduction
MacMillan Education Ltd. 1986

ANTHONY R.N.: Planning & Control Systems:A Framework for Analysis
Harward University, 1965

BENBASAT Izak, DEXTER Albert, TODD Peter: An Experimental Program
Investigating Color-enhanced and Graphical Information
Presentation: An Integration of the Findings
University of British Columbia, WP No.1123, 1985

BONINI Charles P.. Computer Models for Decision Analysis
The Scientific Press, 1980

BOSTROM Bob: Management Process SKills
AACSB AFDI, Indiana University, 1987

CAMPBELL John,P.: Decision Making, Conflict Resolution, and the
Steady State
University of Minnesota

CASH James I1.Jr., McFARLAN F.Waren, McKENNEY James L.
Corporate Information Systems Management
Richard D.Irwin. Inc., 1983

CURTICE Robert M.: Strategic Value Analysis
Prentice-Hall, Inc., 1987

DAVIS Gordon B. OLSON Margreth H.. Management Information
Systems: Conceptual Foundation, Structure and Development
McGraw-Hill, 1985

DeSANCTIS Gerardine, DICKSON Gary W. Computer Graphics as
gec%ﬁon Support Tools for Data Interpretation and Trend
Lo} ng
MISRC WP 85-05, University of Minnesota, 1984

FUERST William L., ZEITHAML Carl P.. A Theoretical Basis for the
Design of MIS in Strategic Management
Unpublished paper .

GHANI Jawaid, LUSK Edward J.The Impact of Information
Representation on Decision Performance
Unpublished paper

JARVENPAA S.L.,, DICKSON G.W.. Graphics and Managerial Decision
MaKing: Research Based Guidelines
MISRC WP 87-06, University of Minnesota, 1986

LEHMAN J.A.: Management Graphics: Conceptual Foundations and
Implications
MISRC WP 84-08, University of Minnesota, 1984

LEHHJ}JNtJ.A., SAMBAMURTHY V.. Business Graphic Trends: Two Years
ater
MISRC WP 88-05, University of Minnesota, 1987

LEVY Steven, McINTURFF Patrick: Information Theory in Practice:

An Interdisciplinary Framework
Management Data Systems, No.4, 1989

32



MacCRIMMON Kenneth R, TAYLOR Ronald N.. Decision Making and
Problem Solving
V DUNNETTE M.D.: HandbooK of industrial and organizational
psychology, John Wiley & Sons, 1983

PATERSON T.T.. A Manual for the Paterson Methoad
BeeKman, 1972

PIROW Peter Cluver: Excellence in Information Systems
Woodacres Publishers, 1988

PORTER Michael E, MILLAR Victor E. How Information Gives You
Competitive Advantage
Harward Business Review, July-Aug. 1985

RESINOVIC Gortan: Algoritmiranje u podruc¢ju organizacije.
Magistersko delo. Ljubljana, 1978

RESINOVIC Gortan: Osnove informatike, dopolnjena izdaja
EFBK Ljubljana, 1989

SCHODERBEKX C.G., SCHODERBEK P.P,, KEFALAS A.G:. Management
Systems. Conceptual Foundation
Business Publications, Inc., 1980

SIMON, H.A.: The New Science of Management Decision
Harper and Brothers, 1960

SPRAGUE Ralph H.Jr., McNURLIN Barbara: Information System
Management in Practice
Prentice-Hall, 1986

TURK Ivan, in dar.PojmovniKk poslovne informatike
Drustvo eKonomistov Ljubljana, 1987

VUKOTI¢ Milos: Odlutivanje Kao Korisnik informacija
Kibernetika, Automatizacija poslovanja, Vol.23 No.2,1982

WALSH Myles E..Realizing the Potential of Computer-Based

Information systems
Macmillan Publ.Comp., 1984

33



