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Integracijsko orodje prihodnosti

Lotus Notes

- Lotus je ¥ moderni dobi zdruZevanja ubral strategijo
integracije programov in vzpostavljanja
komunikacije v neomejeno velikih delovnih
skupinah. Njegov cilj je drastiéno poveéanje
ucinkovitosti poslovanja podjetij, vrhunski
rezultat nove usmeritve pa program Lotus Notes.

To je ra¢unalnisko okolje in komunikacijsko orodje,
kakrsnega ne izdeluje nihée drug. Omogoca
pripravo, shranjevanje, spremljanje in
distribucijo dokumentov znotraj lokalnega omrezja
ter njihovo replikacijo med omrezji. Zagotavlja enak
uporabnidki vmesnik v vseh pomembnejsih
okoljih, kot so Windows®, 08/2®, Macintosh® in
Unix®,

Skratka, program, brez katerega si organizacije
modernega podjetja v dobi vsesplodnega

zdruzevanja vsak ¢as ne bo ve¢ mogoce predstavljati.

25. novembra predstavitev
na sejmu INFOS '93

Vie navedene 1aliitng
blagovne snamke pripadajo
njibovim lnstnikom.

Ostala orodja

1-2-3/W 4.0 za okolje Windows postavlja nove
standarde na podro&ju urejanja preglednic. Svojo
enostavnost in prijaznost vam bo dokazal z novim
Version Managerjem, ki ga morate videti in
preizkusiti. Urejevalnik besedil Ami Pro je
dokazano najenostavnej$i in najprimernejsi za
prehod na okolje Windows. Lotusovo ponudbo
zaokroZujejo poslovna grafika Freelance,
elektronska po$ta cc:Mail in osebni planer
Organizer, ki so namenjeni tako za delo v okolju
Windows kot 0S/2. In kar je $e posebej pomembno,
vsi skupaj delujejo kot en sam popoln program.

d.o.0. ljubljana
Informacije o0 enomeseénem brezplaénem

testiranju Ami Proja in novega 1-2-3-ja so vam na
voljo po telefonu (061) 1-2-3 13 11, (062) 22 27 62.
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Spostovani bralke in bralci,

Za nami je proo posvetovanje 'Dnevi slovenske informatike',
Mnogim se verjetno sdi, da je to pac Se eno ismed mnogice
posvetovanj, sejmov in drugih dogodkov, ki smo fim prica danes
o nast drsavi, Sam menim, da ni povsem tako in da morda to
posvetovanje vsaj na simbolicni ravni pomeni sacetek nekega
novega obdobja v nast informatiki.

Zanormalen rasvoj vsake stroke ter sa njeno kvalitetno rast ©

nekem okolju je poleg usposobljenih kadrov potrebna dolodena
organisacijska infrastruktura, ki se sestoji is stanovskih sdrugenj,
drustez, strokovnega tiska itd. V tem pogledu nam informatikom v
Sloventji Se marsikaj manjka. Prasnino, ki je vladala na tem podrodju
o preteklosti, so na sreco delno sapolnjevala druga drustoa, pritem
smo lahko Se slasti hvalesni Drustou ekonomistov ter

Zvesi ekononustow Slovenije. T druStoa so organisirala Stevilne
priveditve sa informatike in na ta nacin nekoliko prikrila naso Sibko
organisiranost snotraj lastne stroke.

Res je, da imamo informatiki Se vedno, ali pa morda celo vedno vedje
probleme s lastno identiteto. Kaj je informatika ne vemo prav
natancno, v klasifikacipi dejavnosti je mi, Gisto lastmih izobragevalnih
instituctj nimamo, rasvoj tehnologije na kateri temelfi vse nase
snanje, delovanje in tudi nasa moc © drughi pa neusmiljeno droi
naprej. V tej situaciji pomeni portorosko srecanje vsekakor korak
dalje. Z njim se nam je posrecilo presedi okvire in pregrade
posamesnih drustev ter organisirati strokotno srecanje vseh
informatikov ne glede na okolje v katerem dehijejo, osiroma ogje
strokovno podrodie, s katerim se ukvarjajo.

Udelegenci postetovanja so prisli s vseh vetrov in splosna ugotovitev
je bila, da je potrebno na tak nacin nadaljevati.

Tudli v strokovnem poglecu bi lahko trdili, da je posvetovanje
ipostavilo tiste teme, ki so trenutno najbolj vrode © informatiki
doma in v svetu. Sekeija, ki se je tematsko ukvarjala s poslovnimi
prilognostmi informatike, je pokasala, da dovolj dobro sledimo
rasvoju drugod, da smo prerasli raven ukvarjanja sgolj

s strojno in programsko opremo in da se tudi pri nas informatiki
danes najoe¢ ukvarjajo s kompleksnimi resitoami bres katerih m
koalitetnih poslovnih podatko.

1porabmad NFORMATIKA 1
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Zelo je uspela seketja o problemih prenove poslovanja. Prenova
poslovanja ali reingeniring je vroca tema v veliki vecini nasih podjetij in
ustano?. Rasprava v okviru seketje je pokasala, da gre sa veé
dimensionalen problem, v okviru katerega se prepletajo organisacijski,
tehnoloski in metodoloski problemi. Kot vse kase, pa je tesisce problemov
prav na organisaciji in na spremembi miselnosti. Prenova postopkos: je
povesana s uvajanjem cele orste novih konceptov, od
medorganizacijskega povesovanja in gradnje informacijskih sistemoz, ki
presegajo meje posamesnih organisacij, od weajanja virtualnih
organisactj pa skupinskega dela do popolne prevetritve poslovnih
postopkov na mikro raoni ter postopnega nadomescanju klasicnih
papirnatih posloenih dokumentov s elektronskimi.

Tudi tu je rasprava pokasala, da vecina problemov ni tehnicne ali
tehnoloske narave, pac pa v tem, da smo Se vedno preprican, du brezs
klasicnega papirnatega poslovnega dokumenta, kot je racun, dobavnica
ali kaj podobnega, poslovna transakeija ne more biti uspesno opracljena.

Zelo pestra je bila sekeija, osredotocena na metodologije nacrtovanju
informacijskih sistemov. Vecina raspraz se je vrtela okoli orodij CASE.
Kljub temu, da so ta orodja na trgu ge dobro desetletje in je ponudba
isredno bogata, je njihov dejanski iskupicek Se vedno rasmeroma
skromen. Varokov sa to je ved, eden med njimi pa je prac gotovo
pomanjkanje snanja, saj kompleksnejsa, integrirana orodja sahtevajo
rasmeroma dobro posnavanje metodologije, na osnovi katere so
sgrajena, cesar pa mnogi uporabniki ne obvladajo v sadost mert.
Keakorkoli ge obracamo, is rasprave se je nekako izcimilo, du se dobri
projektanti tudi bres super modernih orodij nekako snajdejo, slabim pa
tako i tako nic ne pomaga.

Na koneu ne moremo saobitt okrogle mise o informacijski ponudbi
jaenega sektorja. T je sadnji dan posvetovanja kljub relationo lepemu
vremenu, v spomladansko prebujajocem se Portorogu, pritegnila
presenetljivo veliko udelesencev, ki so raspracljali, dokler jih
organizsatorji niso dobesedno orgli is dvorane. Na obtogni klopi je sedela
driava, to pot za spremembo nasa lastna, ne tako kot Se nekaj let nasaj,
ko smo lahko $e udobno pljuvali po oni tuji. Raspravljalei so ugotavljali,
kot Se mnogokrat v preteklosti, da se do nase stroke macehovsko obnasa,
in da mnogo tega, kar bi kot driava morala postoriti Se vedno ni postorila.

V potrditev trditvi o njenem macehovskem odnosu do informatike
pa povejmo le Se to, da sanaso

tako rekoc edino slovensko revijo

ni pripravljena primakniti niti tolarja.

Mirko Vintar
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Izid te revije so finan¢no podprli:

ISKRATEL

Iskratel, d.o.o. @ Kranj, Ljubljanska 24 a @ 64000 Kranj @ tel.: (064) 27 20 @ fax.: (064) 221 581

Z zdruzitvijo lastnega licencnega znanja, ki smo ga pridobili v partnerstvu z znanim svetovnim koncernom
Siemens iz Nem¢ije, smo postali pomemben in konkurenéen dejavnik na svetovnem trziscu
telekomunikacijskih sistemov. Druzina nadih digitalnih telefonskih central SI2000 je sad vrhunske
tehnologije in znanja nasih strokovnjakov na podrodju elektronike, informatike in telekomunikacij.

Slovensko telekomunikacijsko omrezje je prav po zaslugi nasih proizvodov postalo Ze tako kakovostno,
da je primerno za uvedbo ISDN-a. V takem omreZju bo mozno vsa govorna, slikovna, podatkovna in
besedna sporoéila posiljati po isti liniji.

e R S R N TR e B

KOMPAS ~ IngPOS.. & Ingres

Trzaska 37, 61000 Ljubljana, tel.: 273-557, fax.: 273-460

Kompas IngPOS d.d. je ekskluzivni zastopnik ameriskega podjetja ASK Group Limited, ki
nudi najsodobnejSo relacijsko bazo podatkov INGRES™ in zastopnik firm WESTMOUNT™
in RIVA HUGIN SWEDA™.

Dejavnost podjetja:

W trZenje, izobraZevanje in tehnicna podpora za relacijsko bazo INGRES

W svetovanje, projekliranje in izvedba resitev z uporabo CASE orodij WESTMOUNT in razvojnih orodij INGRES.
W lrZenje integriranih poslovnih aplikacij in Hotelskega informacijskega sistema
i

POS sistemi: razvoj, izobraZevanje in trzenje resitev za gostinstvo in maloprodajo z uporabo registrskih blagajn IBM™
in RIVA HUGIN SWEDA

T I T T Y S R S SN TR S S W R S S R

ISKRA /skfa Racunalniki d o o

zat Infe Pk 4tvo in ki

61000 Ljubliana, Tr2aska c 2, Sfaunya
Tolefon: (061) 1254 346, 214 455
Telefax. (061) 214 087, E .mail 2125789

Poslovno proizvodni program in poslovno- tehnolosko parlnerstvo.

osebm racunalniki IBM NOVELL

*

* mikrorac¢unalniski sistemi DELL BANYAN
* podatkovni terminali AST WELLFLEET
* vhodno izhodne ra¢unalniSke enote CHICONY 3COM
* HW in SW oprema za LAN in WAN mreZe APPLE AT&T
* sistemska programska oprema FUJITSU SYNOPTICS
* storitve inZeniringa, vzdrZevanja in izobraZevanja MICROSOFT INTEL
* informacijski inZeniring ROCKWELL BADGER
o

celostne in posebne resitve AGIMA SHANY
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UPORABA RACUNALNISKIH PROGRAMOV
ZA OPTIMIZACLIO POSLOVANJA

Ivan Mesko, Vesna Cander
Univerza v Mariboru, Ekonomsko-poslovna fakulteta
Razlagova 14, 62000 Maribor

Povzetek

V prispevku so predstavljeni racunainiski programi za linearno optimizacijo mnogofaznega poslovnega procesa. Prikaza-
na je njihova uporaba pri pripravljanju poslovnih odloditev. Obravnavan je poenostavijen primer iz mesne industrije.
Posebno poglavje je namenjeno vgrajevanju transportnega problema v model za optimizacijo mnogofaznega poslovnega

procesa.
Abstract

Computer programs for linear optimization of a multiphase business process along with their use for decision support
are presented in the paper. A simplified case from meat industry is discussed. A special chapter is intended for the
inclusion of the transport problem into the optimization model of the multiphase business process.

1. uvob

Optimizacija poslovanja je zahtevna metoda za pripravo
poslovnih odloditev. Zato jo je primerno uporabljati samo v
dobro organiziranem poslovnem sistemu, Ki ima primerno
urejen informacijski sistem in dovolj sposobne strokovnja-
ke. Za realizacijo optimizacije zadostuje osebni racunalnik,
ki je opremeljen s primernimi ra¢unalniskimi programi.

Za linearno optimizacijo mnogofaznih poslovnih pro-
cesov je na voljo vec primernih programskih produktov. Za
urejanje podatkov o mnogofaznem poslovnem procesu in
konstruiranje matemati¢nega modela lahko uporabljamo
matriéni generator. Koristen pa utegne biti tudi program za
analizo materialnih tokovin analizo proizvodnih postopkov
po oportunitetnih stroskih (5). Oportunitetni stroski so v
ekonomski teoriji in praksi po nepotrebnem zapostavljeni,
saj njihova analiza predstavlja odlicen pripomocek pri
odlocanju, z optimizacijskim modelom pa jih je mogoce pre-
prosto in ué¢inkovito ugotavljati. Tudi za kreiranje mate-
mati¢nega modela za optimizacijo transporta uporabljamo
posebni matricni generator (5). Kadar so stroski odsekoma
linearna funkcija odlo¢itvenih spremenljivk, tako funkcijo
je mogocde izraziti v obliki linearne funkcije zveznih in
celostevilskih spremenljivk, potrebujemo tudi program za
linearno mesano celostevilsko optimizacijo (7).

2. LINEARNA OPTIMIZACIJA MNOGOFAZNIH
PROCESOV

Obicajno Zelimo pri optimizaciji poslovanja poiskati tisti

nadin izvajanja poslovnega procesa, ki pri danih poslovnih

pogojih zagotavlja maksimalno razliko med prihodki in

stroski. Poslovni proces naj vkljucuje nabavo elementov
poslovnega procesa in morda nekaterih polproizvodov,
proizvodnjo polproizvodov in konénih proizvodov, proda-
jo koncnih proizvodov in morda nekaterih polproizvodov.
Mnozica moznih na¢inov izvajanja poslovnega procesa je
opredeljena s trZnimi omejitvami in omejitvami vseh resur-
sov. To so omejitve, ki izvirajo iz povprasevanja in ponudbe
na trziscu ter iz omejenih proizvodnih zmogljivosti.
Upostevati moramo tudi vse obveznosti do dobaviteljev in
odjemalcev, ki izvirajo iz morebitnih pogodb. Poleg objek-
tivno danih omejitev to mnozico opredeljujejo e subjek-
tivne odlocitve, kise najpogosteje nanasajo na trZenje. Sprej-
memo jih lahko zato, da zagotovimo trajno ponudbo svojih
proizvodov ali iz podobnih razlogov.

Tudi pri razseznem in razvejanem proizvodnem proce-
su, kjer nastopa veliko tevilo elementov, to je vstopnih ele-
mentov poslovnega procesa, polproizvodov in konénih
proizvodoy, je primerno uporabiti metodo LOMP, to je
metodo za linearno optimizacijo mnogofaznih procesov, in
znjo povezan paket racunalniskih programov. Ta paket ob-
sega matricni generator, program za analizo poslovnega
procesa in program za reSevanje splosne linearne optimiza-
cijske naloge. Da so matricni generatorji nepogresljiv pripo-
mocek za uporabo metod pri pripravi poslovnih odlocitev,
opozarjajo tudi drugistrokovnjaki, ki se ukvarjajo z operaci-
jskimi raziskavami (3).

Priuporabi metode LOMP moramo najprej ugotoviti, ka-
teri elementi sodelujejo pri poslovnem procesu, in jih prim-
erno urediti. Nato moramo proizvodni proces razéleniti na
proizvodne aktivnosti tako, da je za vsako proizvodno aktiv-
nostmogoce enolicno doloditi normative potrodnje vstopnih

uporatmaNFORMATIKA 5
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elementov in normative proizvodnje izstopnih elementov,
to je proizvodov te proizvodne aktivnosti. Metoda LOMP je
namenjena za optimizacijo poslovnih procesov, pri katerih
je taka razclenitev mozna. Preden izvedemo optimizacijo,
moramo torej poznati tehnologijo za vse proizvodne ak-
tivnosti. Proizvodne aktivnosti obicajno priredimo posa-
meznim tehnoloSkim postopkom. Linearna optimizacija je
primerna le, ko so vse zveze med odlo¢itvenimi in odvisni-
mi spremenljivkami linearne, ali pa jih smemo s takimi
aproksimirati. Metodo LOMP je torej mogoce uporabiti, ¢e
nam je uspelo poslovni proces razcleniti, tako da so stroski
in prihodki ter potrosene in proizvedene koli¢ine proporcio-
nalniskoli¢inami proizvodnihin trznih aktivnosti. Nabavne
cene in ponudba pri posameznih dobaviteljih ter prodajne
cene in povpraSevanje pri posameznih odjemalcih ne sme-
jobitiodvisniod nasih poslovnih odlocitev. Stroske mora biti
dovoljeno razéleniti na spremenljive, ki so proporcionalni,
in stalne. Priporocljivo je sestaviti graficni model proizvod-
nega procesa, ki je koristen zlasti priiskanju napak in prian-
alizi rezultata.

Ce normativi potrosnje vstopnih elementov za nekatere
proizvodne aktivnosti pred realizacijo optimizacije niso
znani, metoda LOMP in z njo povezan matri¢ni generator
nista uporabna. Tak primer dobimo, kadar v okviru optimi-
zacije mnogofaznega poslovnega procesa resujemo tudi
mesalni problem. Lahko pa me3alni problem veckrat reSimo
prirazli¢nih omejitvah razpolozljivih koli¢in surovinin vsaki
taki resitvi priredimo proizvodno aktivnost. Nato je mogoce
uporabitimetodo LOMP. Lahko pa mesalni problem vgradi-
mo v optimizacijski model mnogofaznega poslovnega proc-

0,53

X1
Razrez

1 B!lt‘nﬂc

Slika 1:

Proizvodni proces
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esa in se odpovemo uporabi matricnega generatorja, ki je
vkljucen v programski produkt LOMP (5).

Drugacen primer dobimo, kadar Zelimo v model za op-
timizacijo mnogofaznega poslovnega procesa vgraditi
reSevanje transportnega problema. Tedaj je namrec mogoce
poslovni proces razéleniti na proizvodne, transportne in
trzne aktivnosti, kar bo obravnavano v Cetrtem razdelku.

V optimizacijski model je mogoce vkljuciti tudiinvestici-
jske odlocitve. Tedaj vsaki investicijski moZznosti priredimo
po eno celostevilsko spremenljivko. Zato dobimo v naj-
preprostejsem primeru linearni mesani celostevilski optimi-
zacijski model. Ce pa s takim modelom Zelimo ocenjevati
donosnost investicij, dobimo ulomljeni, odsekoma linearni
optimizacijski model (6). Podoben problem dobimo, kadar
poleg stalnih in spremenljivih stroskov nastopajo tudi ome-
jeno-stalni stroski, spremenljivi stroski posameznih proiz-
vodnih aktivnosti pa so odsekoma linearne funkcije koli¢in
proizvodnih aktivnosti (5).

Metodo LOMP je mogoce uporabljati tudiprisimuliranju
izvajanja poslovnega procesa. Uporaba linearne optimiza-
cije je primerna pri simulaciji poslovnega odlo¢anja v indi-
vidualnialisodelovalniposlovniigri, v kateri odlocitve posa-
meznih udeleZencev ne vplivajo na rezultate drugih udele-
zencev. Taka poslovna igra je namenjena predvsem simuli-
ranju trznih, proizvodnih in investicijskih odlocitev ter an-
alizi vplivov sprejetih poslovnih odlocitev na optimalni
nacin izvajanja poslovnega procesa in finan¢no-racuno-
vodske izkaze (1). Vendar ob3irnejsi prikaz uporabe take
poslovne igre in z njo povezanega racunalniskega progra-
ma presega namen tega dela.

Podatke za program, Ki je na-
menjen za reSevanje splosne line-
arne optimizacijske naloge, je mo-
goce urediti na dva nacina, in sicer

v matemati¢ni obliki ali z matri¢nim
generatorjem. Pravila za delovanje
matri¢nega generatorjamoramo po-

znati samo, ¢e Zzelimo z matri¢nim
generatorjem sestavljeno datoteko
o vhodnih podatkov dopolnjevati. Ni
namre¢ primerno konstruirati take-

X5
Proizvodnja

ga matricnega generatorja, ki bi u-
posteval vse posebnosti, ki utegne-
jo nastopiti pri posameznih prime-

rih optimizacije. Ce je morda samo
ena omejitev taka, da je ni mogoce
& obvladati z matri¢nim generator-
jem, jo lahko upostevamo tako, da

Prolzvodnja
3. recepturl

Zmatricnim generatorjem sestavlje-
nodatoteko dopolnimo. Za vkljuce-

nadeva po
vanje mesalnega problema v opti-

V=3

mizacijo mnogofaznega poslov-
nega procesa pa bi bilo morda smo-
trno dopolniti obstojeci matri¢ni
generator.
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Tabela 1. Podatki o trZnih aktivhostih

_Element Sifra izvora, Tip Cena Minim. Maksim.
Sifra [ s odjemalca Kolicina koli¢ina
E1l Svinjske polovice Y1 lzvor a1 B30 sy
E2 Svinina Il 22 Odjemalec 60 5
E3 Goveje stegno Y3 ) lzvor 68
E4 Svinjske kosti 74 Odjemalec 5 1,5
ES Svinina | _
E6 Svinjski odiez_ki . 2
E7 Slanina
ES Govedina |
E9 Govedina |l 29 Odjemalec 77
E10 Goveje kosti Z10 Odjemalec 6
E11 Stroj za mesanje d el 5 lzvor 10
E12 Salama Z12 Odjemalec 97
Tabela 2. Rezultat naloge linearne optimizacije 3. PRIMER . v i
Vzemimo poenostavljen primer iz mesne industrije. Podat-
AKTIVNOST UET ITCFI\I‘I}T &g‘é SF;&ETA ZGISEJTA ki o trznih aktivnostih so razvidni iz tabele 1. Element svinj-
JELEMENTY® BHORG (A T GUSRNICS M — ———  ske polovice, ki mu priredimo $ifro E1, lahko nabavljamo v
1v1 13.248 000 000 NIMEJE neomejenih kolicinah po 35 d.e./t vizvoru, ki mu priredimo
272 5000 -25.040 000 5.000 Sifro Y1. Polproizvod svinina IT s Sifro E2 lahko prodajamo
3v3 4.333 000 000 NI MEJE pU 60 d.E.ft. OdjEmalcu, ki mu pmedimo §lfr0 ZZ, ]e mogoée
474 934 000 000 1.500 prodatinajve¢ 5 t svinine I1. Polproizvoda svinina I s Sifro E5
579 1.343 000 000  NIMEJE ni mogoce niti nabavljati niti prodajati. Proizvod salama, ki
62710 303 .000 .000 NI MEJE mu prirt.‘dimn ;iiffﬂ E! 2, pr(}dajamo v neomeienih koliéinah
7Y11 10.000 -46.641 .000 10.000 po 97 d.e/t odjemalcu, ki mu priredimo Sifro Z12. Proizvod-
8712 10.000 000 000  NIMEJE njo omejuje stroj za meSanje nadeva za salame, zato je mo-
9x1 13.248 000 000  NIMEJE goce zmesati najvec 10 t nadeva. Stroju priredimo Sifro E11,
10X2 2.021 000 000  NIMEJE izvoru njegove strojne kapacitete pa Sifro Y11. Na podoben
11x3 4.333 000 000  NIMEJE nacin sirazlagamo tudidruge podatke v tabeli 1.
12 X4 9.033 .000 .000 NI MEJE
13X5 573 .000 .000  NIMEJE Tehnoloski podatki so podani grafiéno s sliko 1.
14 X6 .395 .000 .000 NI MEJE
Proizvodni aktivnosti proizvodnja nadeva po 3. recep-
1CIU 591.608 000  NIMEJE  NIMEJE  turismo nasliki 1 priredili $ifro X6. Koli¢ino proizvodne
2E1 .000  35.000 .000  NIMEJE aktivnostimerimo v enakih enotah kot proizvod te aktivnos-
3E2 .000  34.960 000  NIMEJE ti, torej v t nadeva. Za 1 t nadeva potrosimo 60 % svinine I,
4E3 000  68.000 000  NIMEJE 15 % slaninein25 % govedine I. Na enoto te proizvodne ak-
5E4 .000 5.000 .000  NIMEJE tivnosti potrosimo tudi enoto kapacitete stroja. Pri pakiran-
B E5 000  42.450 .000  NIMEJE ju salame potrosimo na t nadeva za 3 d.e. reprodukcijskega
7E6 .000  36.713 000  NIMEE materiala. Na podoben nacin beremo tudi druge podatke na
8E7 .000 28,426 .000 NI MEJE sliki 1.
9E8 .000 70.500 000  NIMEJE Z matricnim generatorjem vnesemo podatke o elementih,
10E9 .000  77.000 000  NIMEJE  pripadajocihizvorihali odjemalcih in podatke o proizvodnih
11E10 .000 6.000 000  NIMEJE  aktivnostih ter konstruiramo matematiéni model. Z izvajan-
12E11 000  46.641 .000  NIMEJE jem programa za reSevanje linearne optimizacijske naloge
13E12 .000  97.000 000  NIMEJE  dobimorezultat, kije za nas primer razviden iz tabele 2.

uporabna NFORMATIKA 7
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Tabela 3. Rezultat prve popravijene naloge linearne

Tabela 4. Rezultat druge popravijene naloge linearne

optimizacije

AKTIVNOST ~ OPTIMALNA CENA SPODNJA ZGORNJA AKTIVNOST ~ OPTIMALNA CENA SPODNJA  ZGORNJA
ELEMENT  KOLICINA MEJE MEJA  MEJA ELEMENT  KOLICINA MEJE MEJA  MEJA
1v1 12.981 .000 .000 NI MEJE 1yl 13.248 .000 .000 NI MEJE
272 5.000 -15.064 .000 5.000 272 5.000 -25.408 .000 5.000
3Y3 4.355 000 .000 NI MEJE 33 4.333 .000 .000 NI MEJE
474 .895 .000 .000 1.500 474 750 -5.000 .000 750
5Y6 258 .000 .000 .300 529 1.343 .000 .000 NI MEJE
629 1.350 .000 .000 NI MEJE 62710 .303 .000 .000 NI MEJE
7210 .305 .000 .000 NI MEJE 7Y11 10.000 -45,990 .000 10.000
8Y11l 10.000 -52.448 .000 10.000 8712 10.000 .000 .000 NI MEJE
9712 10.000 .000 .000 NI MEJE 9Xx1 13.248 .000 .000 NI MEJE
10X1 12.981 .000 .000 NI MEJE 10 X2 2.021 .000 .000 NI MEJE
11X2 1.880 .000 .000 NI MEJE 11X3 4.333 .000 .000 NI MEJE
12X3 4.355 .000 .000  NIMEJE 12 X4 9.033 .000 .000  NIMEJE
13 X4 10.000 .000 .000 NI MEJE 13X5 ST3 .000 .000 NI MEJE
14 X5 .000 8.082 .000 NI MEJE 14 X6 .395 .000 .000 NI MEJE
15X6 .000 9.025 .000  NIMEJE
1CIU 599.799 .000 NI MEJE NI MEJE 1ClU 590.687 .000 NI MEJE NI MEJE
2E1 .000 35.000 .000 NI MEJE 2E1 .000 35.000 .000 NI MEJE
3E2 .000 44.936 .000 NI MEJE 3E2 .000 34.592 .000 NI MEJE
4E3 .000 68.000 .000  NIMEJE 4E3 .000 68.000 .000  NIMEJE
5E4 .000 5.000 .000 NI MEJE 5E4 .184 .000 .000 NI MEJE
GES .000 54.920 .000 NI MEJE 6 ES .000 43.240 .000 NI MEJE
7E6 .000 .000 .000 NI MEJE TEG .000 37.664 .000 NI MEJE
8E7 .038 .000 .000 NI MEJE 8E7 .000 29.610 .000 NI MEJE
9E8 .000 70.500 .000 NI MEJE 9E8 .000 70.500 .000 NI MEJE
10E9 .000 77.000 .000 NI MEJE 10E9 .000 77.000 .000 NI MEJE
11E10 .000 6.000 .000 NI MEJE 11E10 .000 6.000 .000 NI MEJE
12 E11 .000 52.448 .000 NI MEJE 12E11 .000 45,990 .000 NI MEJE
13E12 .000 97.000 .000 NI MEJE B o) .000 97.000 .000 NI MEJE

Po prvi recepturi moramo proizvesti 9,033 t salam, po
drugi 0,573 t salam in po tretji recepturi 0,395 t salam. Z
nacinom izvajanja poslovnega procesa, ki je razviden iz op-
timalne resitve, dosezemo 591,608 d.e. prispevka za kritje.
Rezultat naloge linearne optimizacije je potrebno pregledati
tudizaradi morebitnih napak. Pogost znanilec napak so ner-
azporejene Koli¢ine elementov, ki se izpisejo v koloni OPTI-
MALNA KOLICINA pri posameznih elementih. Nerazpore-
jene kolicine surovin za mesanje obicajno pomenijo, da nis-
mo upostevali dovolj receptur pri meSanju. V nasem prime-
ru se pri nobenem elementu ne pojavi nerazporejena koli-
Cina.

Spremenimo primer tako, da upostevamo 0,3 t zalog
svinjskih odrezkov. Popravimo podatke o elementu s Sifro
E6 tako, da mu priredimo izvor s Sifro Y6. Zgornjo mejo
vzamemo 0,3. [z datoteke rezultatov v tabeli 3 je razvidno,
da se tedaj pojavi nerazporejena kolicina 0,038 t slanine.

Vzemimo, da je v primeru, razvidnem iz tabele 1 in slike
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1, odjemalec s Sifro Z4 pripravljen kupiti le 0,75 t svinjskih
kosti. Popraviti moramo zgornjo mejo pri odjemalcu s Sifro
74 .1z rezultata v tabeli 4, ki ga dobimo s programom LOMP,
jerazvidno, da se pojavi nerazporejena koli¢ina 0,184 t svinj-
skih kosti. Z izvajanjem poslovnega procesa, ki je enako kot
v osnovnem primeru, le da v popravljenem primeru pro-
damo

0,934-0,75= 0,184
t manj svinjskih kosti, dosezemo za
0,184x5=10.92

d.e. manjsi optimalni prispevek za kritje kot v osnovnem
primeru.

Podatke za program, s katerim reujemo linearno opti-
mizacijsko nalogo, lahko uredimo v matematicni obliki. Ime-
na spremenljivk naj bodo v nasem primeru enaka Sifram.



Za primer, razviden iz tabele 1 in slike 1, dobimo

max 60Z2+5Z24+7729+6210+9721235Y168Y33X43X53X6
pri nenegativnih spremenljivkah in pri pogojih
E1) Y1X10
E2) 0.53X1X2Z20
225
E3) ¥Y3X30
E4) 0.04X1+0.2X2Z40
Z41.5

E5) 0.2X1+0.8X20.41X40.57X50.6X60
E6) 0.15X10.22X40

E7) 0.08X10.1X40.17X50.15X60

E8) 0.62X30.27X40.26X50.25X60

E9) 0.31X3290

E10) 0.07X3Z100

E1l)  Y11X4X5X60
Y1110

E12) X4+X5+X6Z120

4. VKLJUCEVANJE TRANSPORTNEGA
PROBLEMA V OPTIMIZACIJSKI MODEL

Omejimo se na opis preprostega primera, kjer imamo
vetfazni proizvodni proces, vanj pa je vkljucen enofazni
transportni problem. Na nekaj lokacijah imamo obrate za
proizvodnjo polproizvoda, na drugih lokacijah pa obrate za
predelavo tega polproizvoda. Za potrebe te razlage
raz¢lenimo proizvodni proces tako, da vsakemu obratu
priredimo eno proizvodno aktivnost, pri realizaciji optimi-
zacije pa moramo proizvodni proces v vsakem obratu
razcleniti. Tak primer predstavljajo pridelava sladkorne
pese, transport sladkorne pese od pridelovalcev do tovarn
sladkorja in proizvodnja sladkorja.

xn
X1 1
Proizvodnja xX12
na prvi 1 1
lokaciji
X2 X21
Proizvodnja 1
na drugi 1
lokaciji 1 05
X3
Proizvodnja X31
na tretji q 1
lokaciji
)
X32

Slika 2. Del poslovnega procesa, ki se nanasa na transport

STROKOVNE RAZPRAVE

Polproizvodu na i-ti lokaciji za proizvodnjo polizdelka
priredimo Sifro Ei, na j-ti lokaciji za njegovo predelavo pa
Sifro Fi. Polproizvodu torej na vsaki lokaciji priredimo drug
element. Transportni povezavi od i-tega obrata za proizvod-
njok j-temu obratu za predelavo priredimo transportno ak-
tivnost s Sifro Xij. Transportne aktivnosti obravnavamo ena-
ko kot proizvodne aktivnosti, torej tako, kot da bi polproiz-
vod predelovali. '

Matemati¢ni model sestavimo tako kot za mnogofazni
poslovni proces, ki ne vkljucuje transporta. Na vsaki lokaciji
moramo polproizvodu prirediti posebno omejitev, ki zago-
tavlja, da na lokaciji za proizvodnjo predvidena odpremlje-
na koli¢ina ne bo presegla proizvedene koli¢ine, na lokaciji
za predelavo pa predvidena predelana koli¢ina ne bo pre-
segla s transportom dospele koli¢ine. Vsaki mozni trans-
portni poti priredimo odlocitveno spremenljivko. Njena
vrednost naj pove, koliko polizdelka bomo po tej povezavi
transportirali. Na sliki 2 je prikazan tisti del poslovnega
procesa, ki se nanasa na transport, za primer treh obratov za
proizvodnjo polizdelka in dveh obratov za njegovo predela-
vo. Na enoto proizvodne aktivnosti za proizvodnjo proiz-
vedemo enoto polproizvoda, na enoto proizvodne ak-
tivnosti za predelavo pa potrodimo enoto polproizvoda.
Za polproizvod na prvi lokaciji za proizvodnjo dobimo ome-
Jitev

Xi— X=Xz =0

kjer x; pomeni koli¢ino proizvodne aktivnosti X1, ki je enaka
proizvedeni koli¢ini polproizvoda na tej lokaciji, x;, trans-
portirano koli¢ino s te lokacije na prvo lokacijo za predela-
voinx;, transportirano kolicino s te lokacije na drugo lokaci-
jo za predelavo. Podobni omejitvi
dobimo za drugo in tretjo lokacijo za
proizvodnjo. Za prvo lokacijo za

predelavo dobimo omejitev
X4
Predelava Xjp + Xpp + X5 =%, 20
oa ot
e | kjer x, pomeni koli¢ino proizvodne
aktivnosti X4, ki je enaka potroseni
koli¢ini polproizvoda na prvi lokaci-
ji za predelavo. Podobno omejitev
dobimo za drugo lokacijo za prede-
lavo. S transportom povezanih ome-
jitev je toliko kot obojih lokacij, s
transportom povezanih spremen-
ljivk pa toliko kot transportnih po-
Predelavg vezav.
na drugi .
lokacili Transportne stroske, ki so pro-
porcionalni s transportirano kolici-

no, je mogoce preprosto upostevati
vnamenski funkciji, ée za vsako pov-
ezavo poznamo transportne stroske,
ki nastanejo na enoto transporti-
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ranega polizdelka. V namenski funkciji jih upostevamo tako,
da od prispevka odStejemo vsoto

§ = CppXqy + CpaXyp + C1Xg) + CopXop T CXgy + CypXyp

kjer c;; pove, koliko stroskov nastane, ce z i-te lokacije za
proizvodnjo transportiramo enoto polproizvoda na j-to
lokacijo za predelavo.

Ce je bilo mogoce pred vgrajevanjem transportnega
problema obravnavanemu poslovnemu procesu prirediti
linearni optimizacijski model, je tak model mogoce upora-
biti tudi po upostevanju transportnega problema. Ce poleg
proporcionalnih stroskov transporta nastanejo tudi strodki,
kiso povezani z aktivizacijo transportnih poti, ni ve¢ mogoce
shajati zlinearno optimizacijo. Tedajje potrebno vsaki trans-
portni poti, pri kateri nastanejo taki stroski, prirediti
celostevilsko spremenljivko. Taima vrednost 1, ¢e transport-
no povezavo uporabimo, in vrednost 0, ¢e je ne uporabimo.
S posebno omejitvijo je tedaj potrebno poskrbeti, da je trans-
portirana koli¢ina po pripadajoci transportni povezavi ena-
ka 0, ¢e ima celoStevilska spremenljivka vrednost 0, kar je
mogode doseci z linearno neenacbo 5. V namenski funkciji
moramo dodati pripadajoci celoStevilski spremenljivki pri-
meren koeficientin tako upostevati zaradi aktivizacije trans-
portne povezave nastale zagonske stroske.

V primeru, ko ni zagonskih stroskov, je dovolj, da upo-
Stevamo samo eno transportno povezavo med dvema obra-
toma, saj je najugodneje uporabiti najcenejso. Vet povezav
je primerno upostevati le, ¢e najcenejsa nima zadostne ka-
pacitete. Kadar paimamo zagonske strofke, ima pomen upo-
Stevati ve¢ transportnih povezav med dvema obratoma, saj
se na primer za majhne transportirane koli¢ine splaca upor-
abiti drago transportno povezavo, ki ne zahteva zagonskih
stroskov, za velike koli¢ine pa povezavo, ki zahteva zagon-
ske stroske, ¢e so proporcionalni strodki na enoto transporti-
rane koli¢ine dovolj majhni.

Posplositve so mogoce v razlicnih smereh. Lahko trans-
portiramo surovino, ki jo kupujemo na razli¢nih lokacijah
in predelujemo na novih lokacijah, nato transportiramo
proizvod, ki ga troSimo tam, kjer so locirani odjemalci. Lah-
ko pa v prvi fazi transportiramo surovino, v drugi polproiz-
vod prve faze itd., v zadnji fazi pa transportiramo konéni
proizvod. Splodni problem dobimo, kadar imamo v eni fazi
proizvodnje razlicne lokacije za proizvodnjo razlicnih proiz-
vodov te faze, ki jih transportiramo na nove lokacije, kjer jih
trosimo. Pri tem pa imamo vec faz takega procesa, ki se lah-
ko med seboj prepletajo tako, da proizvod opazovane faze
lahko troSimo tudi v predhodnih fazah. Primer predstavlja
proces, ki obsega transport surovin za proizvodnjo krmil,
proizvodnjo krmnih mesanic, transport krmnih mesanic,
vzrejo zivinein pridelavo mleka, transport zive zivine in mle-
ka, proizvodnjo mesnih in mle¢nih izdelkov, transport
mesnih in mlecnih izdelkov, transport klavniskih odpadk-
ov, predelavo klavniskih odpadkov v surovine za proizvod-
njo krmnih mesanic, ki jih podobno kot druge surovine za
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proizvodnjo krmnih mesanic transportiramo k mesalnicam
za krmila.

Navedene posplositve v teoreticnem smislu ne pred-
stavljajotezav. Vprasljive so, ¢e postane optimizacijskimodel
tako obseZen, da ne moremo imeti pregleda nad njim. V tem
primeru je model neuporaben, saj ne moremo vec vedeti, ali
smo vse potrebne podatke pravilno definirali in nato pravil-
no vnesli, Vnos in urejanje podatkov pri linearnih zvezah
med odlocitvenimi spremenljivkami ne predstavlja proble-
ma, saj je mogoce uporabiti matricni generator, namenjen
urejanju podatkov o mnogofaznih poslovnih procesih. Pre-
verjanje pravilnosti pa utegne biti vprasljivo. Tudi v prime-
ru, ko nastopajo omejeno-stalni stroski, so problemi s
teoreti¢nega vidika preprosto resljivi, praktiéno pa se pri ve-
likem Stevilu celostevilskih spremenljivklahko pojavidodat-
en problem, ki je povezan z matemati¢no obdelavo. Priupo-
rabi linearnih mesanih celo3tevilskih modelov namre¢ ni-
mamo zanesljivih ocen o tem, koliko ¢asa bo trajalo racuna-
nje, zato se lahko primeri, da modela tudi z najhitrej$im
racunalnikom ni mogoce dovolj hitro obdelati.

Nadaljnjo posplositev dobimo, ¢e vkljuc¢imo tudi odlo-
¢itve o lokacijah nekaterih novih proizvodnih obratov. Tudi
ti problemi nas privedejo na linearno mesano celostevilsko
optimizacijo. Obi¢ajno imamo tedaj razmeroma malo moz-
nih lokacij za vsak novi obrat. Zato je mogoce vsaki taki
lokaciji prirediti po eno celoStevilsko spremenljivko, ki naj
imavrednost1,éejelokacijo primerno uporabiti, in vrednost
0, ¢e uporaba lokacije ni primerna.

5. PROBLEMI PRI UPORABI OPTIMIZACIJE
POSLOVANJA

Napacno je misliti, da z optimizacijo lahko resimo podjetje,
ki slabo posluje. V takem podjetju obicajno ni zanesljivih
podatkov, pogosto pa tudi ni zadostne delovne discipline.
Zato ne bomo mogli niti dobro sestaviti optimizacijskega
modela niti realizirati optimalne regitve. Naredili bomo ve¢
skode kot koristi. Tudi v primeru, ko optimizacija formalno
uspe, smemo v dobro urejenem podjetju od nje pricakovati
ved koristi kot v podjetju, ki slabo posluje. Optimizacije zato
ni primerno uporabljati v slabo urejenem podjetju.

Pri prvem poskusu optimizacije mnogofaznega
poslovnega procesa v podjetju z razvejanim proizvodnim
procesom, kjer nastopa veliko Stevilo elementov poslovnega
procesa, se je koristno omejiti na tisti del podjetja, ki je
kadrovsko dobro zaseden in tudi dobro posluje. Druge dele
podjetja tedaj obravnavamo enako kot druga podjetja, torej
kot dobavitelje in odjemalce.

Vsaj en ¢lan delovne skupine mora imeti izkusnje z op-
timizacijo. Ce takega strokovnjaka nimamo, je pri prvi real-
izaciji optimizacije koristno najeti zunanjega strokovnjaka.
Trajnega pozitivnega ucinka tudi ne moremo pricakovati, ce
zunaj podjetja najamemo ekipo, ki opravi vse posle, ki so
povezani z optimizacijo.

Ko imamo nekaj izkusenj, se smemo lotiti obseZnega



optimizacijskega modela. Tudi tedaj se nam bo primerilo, da
pri prvem poskusu obdelave modela ne bomo dobili moZne
resitve. To se lahko zgodi zaradi napak pri vnosu podatkoy,
ali pa zato, ker smo postavili preostre meje za odlocitvene
spremenljivke, ki se nanasajo na nabavo ali prodajo. Ko
dobimo mozno resitev, jo moramo natanéno analizirati, Kajti
v modelu so zagotovo Se napake. Iskanje napak predstavl-
ja najtezje delo pri prvem poskusu uporabe obseZnega op-
timizacijskega modela. Ko Ze imamo nekaj izkuSenj  istim
modelom, se smemo zanesti na dobljene rezultate. Zato je
potrebno prvo izvedbo optimizacije obravnavati kot inves-
ticijo, ki bo dajala rezultate v prihodnosti.

Nastane vpradanje, kako postopati, ko odlocevalci od-
Klanjajo optimizacijo, ker je dovolj dobro ne poznajo in se
sami pocutijo kompetentne za sprejemanje odlocitev. Tedaj
je mogode optimizacijski model uporabljati samo za to, da z
njegovo pomocjo z racunalnikom uskladimo dani poslovni
plan. Ce hoéemo preracunati, koliko ¢esa moramo nabaviti
inkoliko v vsakifazi proizvesti, nadalje koliko kapacitet stro-
jnih naprav potrebujemo za realizacijo sprejetega planaiitd.,
moramo pri razvejanem in prepletenem proizvodnem pro-
cesuopraviti precejzamudnega in neprijetnegadela. Todelo
lahko prenesemo na racunalnik, ¢e uredimo podatke o
poslovnem procesu z matri¢nim generatorjem. Hkrati z
usklajevanjem plana dobimo Se sencne cene. Tak pristop
utegne biti odlocevalcem, ki se ne zanesejo na optimizacijo,
sprejemljivejsi. Ima pa tudi slabe strani. Vsaka odlocilna
napaka namre¢ povzrodi, da ne dobimo mozne resitve.
Napake v podatkih pa laZje iStemo, ¢e imamo mozno resitev.
Tedaj namre¢ lahko tudi iz velikosti sen¢nih cen sklepamo
na to, kaj utegne biti narobe. Moznosti, ki nam jih nudi opti-
mizacijskimodel, seveda bolje izrabimo, ¢e pustimo nekatere
odlocitve odprte. Za nekatere proizvode na primer povemo
samo, koliko najmanj in koliko najve¢ jih lahko prodamo.
Tedaj je tudi verjetnost za to, da pri prvi obdelavi ni mozne
resitve, manjsa.

Problemi, ki spremljajo uporabo optimizacije za pripravo
poslovnih odlocitev, se pojavljajo tudi v razvitem svetu (4).

Najboljsi prispevki

STROKOVNE RAZPRAVE

Najbrz predstavlja veliko oviro pri uporabi optimizacije neza-
upanje do modelov, ki jih uporabnik v podrobnostih ne ra-
zume. Zato je pri prvi uporabi optimizacije primerno izbrati
tako preprost primer, da je mogoce optimalno resitev s pre-
mislekom utemeljiti. Modelu namre¢ zaupamo, ¢e razu-
memo dobljeni rezultat. Obi¢ajno ne pomaga primerjava, da
ne razumemo delovanja ure, pa se vseeno zanesemo, da
pravilno kaze. Z uro imamo namre¢ izkunje, zato ji zaupa-
mo Kljub temu, da ne poznamo njenega delovanja. Nado-
mestek za take izkusnje je mogoce dobiti z uporabo modela
na dovolj preprostih primerih. Ko take izkusnje obstajajo,
odloevalci najbrZ ne bodo ve¢ imeli odklonilnega stalid¢a.
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POVZETEK
Reorganiziranje procesa je temeljit razmislek in radikalno preoblikovanje procesa, s ¢imer je mogoce dosedi iziemno
velike izboljSave: zmanj$anje stroskoy, povetanje kakovosti, izboljSanje servisa kupcu, skrajéanje ¢asa. Velike priloznosti
s0 v zamiSljanju procesov povsem na novo. Temeljno izhodi$¢e reorganiziranja procesov v organizacijah je v intenziviranju
uporabe informacijske tehnologije. Informacijska tehnologija je namre¢ orodje spreminjanja. Najbrz smo sedaj $ele na
zatetku ugotavijanja velike potencialne moéi uporabe informacijske tehnologije v organizacijah. Njen vpliv na organizaci-
je se bo v celoti izrazil v tako imenovanih organizacijah brez meja - navideznih organizacijah.

ABSTRACT

Business process reeingineering represents both a basic consideration and a radical redesign of a business process. It
enables the achievement of extremely significant improvements: costs decrease, quality improvement, customer service
improvement, time saving. Envisioning processes from scratch means important opportunity. Basic assumption of
process reengineering lies in a more extensive use of information technology. In fact, information technology can be
considered a tool for change. At this stage, we are most probably in the first step of discovering the great potential power
of information technology usage in organizations. The impact of information technology will express itself fully in so
called borderless (virtual) organizations.

KLJUCNE BESEDE: proces, reorganiziranje procesov, informacijska tehnologija, oblikovanje organizacij, organizacija brez meja
KEY WORDS: process, process reengineering, information technology, organizational design, borderless organization.

1. PROCES IN REORGANIZIRANJE PROCESOV

Proces je celota nalog (aktivnosti), ki enega ali ve¢ vlozkov
pretvorijo v izloZek, ki za kupca predstavlja vrednost. Reor-
ganiziranje (reinZeniring, preoblikovanje, prenova, inovira-
nje) procesaje temeljit razmislekinradikalno preoblikovanje
procesa, s cimer je mogoce doseciizjemno velike izboljsave:
zmanjsanje stroSkov, povecanje kakovosti, izboljsanje servi-
sa, skrajsanje casa (Hammer in Champy 1993, 200-213).

Cilj reorganiziranja procesov je poenostavljanje organiz-
iranosti in odpravljanje vseh tistih sestavin nekega procesa,
ki ne doprinasajo k njegovemu skupnemu rezultatu. S
poenostavljanjem procesov naj bi tudi zmanjsali zapleten-
ost (kompleksnost) organizacije, kar naj bi prispevalo k
povecanju njene ucinkovitosti in uspesnosti. Lahko govori-
mo tudi o reorganiziranju poslovnih procesov (business
process reengineering), vendar se zdi izraz poslovni proces
preozek. Gre namrec za procese v organizacijah nasploh, ne
samo v poslovnih organizacijah - podjetjih, ampak tudi v
ustanovah in upravi.

V organizacijah se neredko izvaja procese, ki nicesar ne
doprinasajo k skupnemu rezultatu organizacije. Zato so
nesmiselni. Ce takih procesov ne odkrijemo in odpravimo
pravocasno, obstaja velika nevarnost, da jih bomo z infor-
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macijsko tehnologijo preje alisleje avtomatizirali. S tem bomo
dosegli le to, da se bodo nepotrebni procesi izvajali hitreje.
Procese je treba najprej ocistiti nepotrebnih sestavin in $ele
nato avtomatizirati. Ne zados¢a vec, ce se vprasamo: Kako
je mogoce izboljsati obstojeci nacin uresni¢evanja nekega
stanja? Vprasati se je potrebno: Kateri je najboljsi nacin
uresnicitve zelenega stanja? V tem so skrite velike rezerve
za skrajSevanje ¢asa in zmanjSevanje stroSkov zagotavljan-
jastoritev in proizvodov ter izboljsanje njihove kakovosti.

Velike priloznosti so v zamisljanju procesov povsem na
novo. Pri tem izhajamo iz rezultata, ki naj bi ga proces zago-
tavljal in v vzvratni smeri postopno opredelimo proces.
Vzamemo si svobodo, da se vprasamo: Ce bi zaceli vse zno-
va, kako bi to delali? Tak pristop nam omogoca, da lahko
opustimo vse nepotrebno.

V zadnjih letih postaja reorganziranje procesov zelo
pomembno za mnoge organizacije (Davenport in Short
1990, Hammer 90, Davenport 1993, Stewart 1993). Vendar
poznavalci priporocajo, da se ga ne lotimo, ¢e le ni nuje. Ce
pa se ga lotimo, se ga moramo resno. Temeljni razlog, da se
v neki organizaciji lotijo reorganiziranja procesov, je strah
pred tem, kar dela ali bo pricela delati konkurenca.

Reorganiziranje procesov zahteva preusmeritev od



funkcionalnega na procesno gledanje na organizacijo, kar
je Ze samo po sebi velika sprememba in potencialno velika
priloznost. Procesno gledanje namre¢ sproza vprasanje, kaj
je pravzaprav tisto, kar je za kupca dejansko pomembno.
Glavno sredstvo reorganiziranja je prazen list papirja, na
katerem oblikujemo proces povsem na novo. Oblikovanje
procesa se pricne z razgovorom pri kupcu (oblikovanje pro-
cesa od zunaj navznoter). Iz tega tudi izhaja, da ni smotrno
veliko ¢asa izgubljati s posnetki obstojecega stanja, za kat-
erega tako vemo, da z njim nismo zadovoljni. Posnetke ob-
stojecega delamo le v toliko in tedaj, ko moramo opredeliti
razliko med tem, kar Zelimo in tem, kar dejansko obstaja.

Gledati na organizacijo skozi ocala procesov (sistemov)
namesto skozi o¢ala organizacijskih enot (izvajalcev) pa
med drugim zahteva tudi spremembo v nacinu gledanja na
stvari. Zamisljati si je potrebno abstraktne sistemske povez-
ave med sestavinami procesa - podprocesi. Zato pa je po-
trebna razvitost sistemskega misljenja (Gricar in Piskar 1988,
52-61). Za zamisljanje sistemov, v Katerih so vKkljuceni ljud-
je, je potrebno uporabljati ustrezne mehke sistemske metod-
ologije. Kajti gre za sisteme clovekovih dejavnosti, v zvezi
s katerimi je tezko opredeliti cilje. Takim sistemom pa pravi-
mo mehki (Checkland in Scholes 1990, 15).

Proces lahko opredelimo 3iroko ali ozko. Izkusnje KaZe-
jo, da je zelo pomembno, da proces opredelimo ne samo za-
dosti Siroko, ampak tudi zadosti globoko (podrobno), da bi
reorganiziranje pripeljalo do sprememb na operativni rav-
ni delovanja organizacije. To pa pomeni, da potrebujemo
dobre poznavalce ne samo celot, ampak tudi sestavin pro-
cesov - generaliste in specialiste. Kolikor Sirse je opredeljen
proces, toliko vedje so priloZnosti za povezovanje podpro-
cesov znotraj njega na nov, inovativni nacin. Vendar, toli-
ko je tudi tezje obvladovati celotno organizacijsko spre-
membo.

Reorganiziranje procesov zahteva veliko ¢asa, tudi nekaj
let. V tem pa je nevarnost, da zamisljeni proces v ¢asu
uresnicitve ni vec skladen s potrebami in moznostmi infor-
macijske tehnologije, ki se izredno hitro razvija. Ko je novi
proces uveden, je lahko Ze zastarel.

Reorganiziranje procesov izhaja iz celostne vizije Zele-
nega stanja in ustrezne strategije. Brez strategije obstaja ne-
varnost, da se bo izrodilo v zgolj zmanjSevanje stroskov, ki
na dolgi rok stanje lahko samo $e poslabsa. Voditi ga mora
vplivna osebnost v organizaciji, ki ima potrebno mo¢, da se
zamisli oblikuje in nato tudi izpelje. Reorganiziranje pro-
cesov namre¢ povzroci zelo velike spremembe, zato je po-
trebno ra¢unati z bolj ali manj odkritimi odpori prizadetih.

Pomembna sestavina napotkov o tem, kako reorganizi-
rati procese, postajajo racunalniske resitve, ki v vse vedji
meri determinirajo izvajanje procesov in vplivajo na delo
ljudi. Potrebne racunalniske reSitve pa Se niso zadosti raz-
vite, Zato se z razsirjanjem potreb po reorganiziranju pro-
cesov razsirjajo tudi potrebe po zagotavljanju ustreznih
racunalniskih resitev. To bo najbrz povzrodilo razvoj nove
trZzne nide softvera.
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2. INFORMACIJSKA TEHNOLOGLA IN
REORGANIZIRANJE PROCESOV

Opredeljevanje procesov je sredstvo komuniciranja med
naro¢nikom informacijskega sistema in tehnologom.
Omogoca nastanek skupnega jezika. Sele tedaj, ko vsi priza-
deti enotno razumejo neki proces, je zagotovljeno varno
okolje za izdelavo ustreznih racunalniskih resitev.

Na podrocju razvijanja racunalniskih resitev je bolj poz-
nana programska kot procesna paradigma. Programska par-
adigma se usmerja v postopke in podatke. Njen glavni cilj
je predstaviti odnose med postopkovnimi sestavinami (pro-
grami ali "roénimi" nalogami) in uporabo podatkov. Procese
se po programski paradigmi analizira le toliko, da se ugoto-
vi, kako je mogoce povezati racunalniske resitve in kje so
priloznosti za avtomatiziranje. Ljudi v organizaciji se vidi
kot hranilce podatkov, input/output mehanizme ali kot
nadomestila za programe.

Postopke je torej smiselno razlikovati od procesov.
Postopek je oblika nacrtnega, premisljenega dela, delovanja,
ravnanja ali misljenja za dosego dolocenega cilja. Proces so
med seboj povezani pojavi, Ki se vrstijo v asu kot del de-
lovanja za dosego dolocenega cilja.

Procesi so Sirsi od postopkov. Dobro jih je mogoce
spoznati naprimer v proizvodnji, kjer jih je mogode pona-
zoriti z opisom toka materiala skozi proizvodne postopke.
Procesi so v organizacijah obi¢ajno zelo slabo poznani in
dokumentirani. Zaposleni obic¢ajno poznajo proces, v kat-
erega s0 osebno vpeti. Delno poznajo procese, s katerimi se
povezujejo. Celostno poznavanje procesov pa je obicajno
Sibka tocka organizacij. Zlasti slabo so poznani procesi v
nematerialnih delih organizacij. To je razumljivo. Medtem
ko je razmeroma lazje spremljati procese fizi¢nih tokov bl-
aga, ker jih dobesedno lahko "vidimo", je to v administra-
tivnih procesih tezje, ker so bolj abstrakini. Zato so naprimer
procesi zagotavljanja storitey manj poznani.

Ce s0 slabo poznani procesi v organizaciji, pa so e slabse
poznani tisti, ki povezujejo ve¢ organizacij. Gre za tako ime-
novane medorganizacijske povezave, ki postajajo vse
pomembnejse. Zaradi slabega poznavanja medorganizaci-
jskih povezav ne moremo izrabiti sinergetskih ucinkov, ki
jih medorganizacijski sistemi sicer lahko nudijo.

V zacetnih stopnjah uvajanja racunalnikov v organiza-
cije smo se vprasali: Kako je mogoce z uporabo raCunalnika
izboljsati tisto, kar delamo. Velike priloznosti so v zamislja-
nju procesov povsem na novo. Temeljni razmislek je usmer-
jen v moZnosti za premikanje informacij namesto papirjev.

Za vsak proces ali njegov sestavni del (podproces) je po-
trebno opredeliti njegovega "lastnika". TeZava je v tem, da
se procesi le redko ujemajo s funkcijami (organizacijskimi
enotami) v organizaciji, v katerih je "lastnistvo" jasno opre-
deljeno z razmejitvijo pristojnosti in odgovornosti. Ker je
razmejevanje pristojnosti in odgovornosti v organizacijah,
ki ga zagotavlja funkcionalni vidik organiziranosti, seveda
pomembno in potrebno, je v procesnem vidiku mogode vi-
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deti dodatno razseznost organiziranosti. Racunati je treba
z veliko spremembo v kulturi organizacije, v kateri ljudje tak
pogled osvojijo. Kajti ne gre le za spremembe v procesih,
ampak tudi za spremembe v razmerjih mo¢i in kontrol,
nacinih in smereh porocanja, zahtevah po potrebnih znan-
jih in spremenjenih nacinih vodenja.

Zgolj uvajanje sodobne informacijske tehnologije v ob-
stojece procese v organizacijah ne bo prineslo najvecjih
moznih rezultatov. V tem primeru namrec le avtomatiz-
iramo obstojece procese, za katere lahko na podlagi njihovih
rezultatov sklepamo, da niso dobro organizirani. Sodobna
informacijska tehnologija omogoca, da zamisljamo in ure-
sni¢ujemo organizacijske procese na povsem nove nacine.
Primeri take tehnologije so ra¢unalnisko izmenjavanje po-
datkov - rip, ¢értna koda, elektronsko ¢itanje papirnih listin.

Te tehnologije lahko izrazito zmanj$ajo Stevilo listin in
procesov, v Katerih nastajajo, se uporabljajo in shranjujejo.
S tem pa se v veliki meri zmanjsa tudi obseg potrebnega dela
v preostalih procesih in celotni cas trajanja procesov. Kajti
posamezni procesi se zgostijo. Za upravljanje zgoscenih
zaporednih procesov je treba manj zaposlenih. Zato se or-
ganizacijski ustroj lahko sploséi. Preglednost nad povezan-
imi procesi se izboljsa, zato se odzivnost organizacije na
spremembe lahko poveca. Organizacija lahko postane bolj
prilagodljiva spremembam v svojem okolju.

Zuvajanjem informacijske tehnologije v procese se izog-
nemo klasi¢ni dilemi v zvezi z centralizacijo in decentrali-
zacijo. Informacijska tehnologija namrec omogoca, da hkrati
z decentralizacijo odlocanja v zvezi s procesi centraliziramo
(koncentriramo) preglednost nad njimi. To pa ima seveda
za posledico spremembe v nadzornih mehanizmih v orga-
nizaciji. Kontrole je namre¢ mogoce vgraditi neposredno v
sestavine procesa, ne pa, Kot je sicer obicajno, na konec proc-
esa. Odlocanje pa je preneseno na mesto izvajanja procesov.
5 tem brez Skode za rezultat procesa lahko odpadejo mnoga
upravljalna, kontrolna in informacijska mesta.

Temeljno izhodiice reorganiziranja procesov v orga-
nizacijah je v intenziviranju uporabe informacijske teh-
nologije. Informacijska tehnologija je namre¢ orodje sprem-
injanja. Vendar ne gre zgolj za to, da bi imeli na voljo ve¢
informacijske tehnologije in da bi je uporabljali ve¢. V prvi
vrsti gre za to, da glede na moznosti, ki jih informacijska te-
hnologija nudi, na nove nacine zamislimo in uresni¢imo iz-
vajanje procesov v organizacijah.

3. REORGANIZIRANJE PROCESOV IN
CELOSTNO UPRAVLIANJE KAKOVOSTI

Reorganiziranje procesov ima mnogo skupnega s celostnim
upravljanjem kakovosti (TQM - Total Quality Management).
Vendar se od njega tudirazlikuje vdveh pomembnih stvareh.

1. Medtem ko zamisel celostnega upravljanja kakovosti
priporoca stalno in postopno izboljsevanje procesov,
izhaja reorganiziranje procesov iz spoznanja, da
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znadilno izboljSanje organiziranosti zahteva diskontinu-
iteto v organiziranju - opustitev zastarelih pravil in
temeljnih predpostavk delovanja organizacije (Hammer
1990). Diskontinuiteta v misljenju pomeni, da obstojeci
proces ne more biti izhodiSce za oblikovanje modela
izboljsanega procesa.

2. Reorganiziranje procesov zahteva dobro poznavanje
sodobne informacijske tehnologije pred opredelitvijo
procesa ker zmoznost tehnologije dolo¢a zamisljanje
procesa. Od razumevanja zmogljivosti, dometa infor-
macijske tehnologije je namre¢ odvisno, kako Siroko
zmoremo (si upamo) zamisliti novi proces. Pri celostnem
upravljanju kakovosti pa razmisljamo o moznih
izboljSavah obstojecega procesa z njegovim avtomatiz-
iranjem (informatiziranjem).

Vendar je procesni vidik gledanja na organiziranost po-

memben tudi v programih celostnega upravljanja kakovos-

ti. To je razvidno med drugim tudi iz pravilnikov za ocen-
jevanje organizacij, ki se potegujejo za pridobitev nagrade

kakovosti Malcolm Baldrige Award v ZDA (Garvin 1991,

Award 1992) ali v Evropi (The European 1992). Ocene za

posamezne sestavine poslovanja, ki se jih vrednoti, prina-

sajo doloceno stevilo tock glede na kakovost organiziranosti
procesov, z drugega zornega kota pa tocke prinada kakovost
proizvodov ali storitev, ki iz procesov izstopajo. Organiza-
cija, ki kandidira za nagrado, mora zelo dobro obvladati svo-
je procese in njihove povezave s procesi partnerjev.
Reorganiziranje procesov in celostno upravljanje kako-
vosti se dopolnjujeta, ne izklju¢ujeta. Ce v neki organizaci-
jiizvajajo program celostnega upravljanja kakovosti, so Ze
ustvarili potrebno vzdusje in naklonjenost do sprememb.

Samo vzdusje pa seveda ni dovolj. Potrebne so radikalne

spremembe v procesih, ki jih omogoca uporaba sodobne in-

formacijske tehnologije.

4. PRVA IN DRUGA GENERACIJA
REORGANIZIRANJA PROCESOV

Nekateri avtorji sodijo, da je mogoce uvrstiti dosedanja
§poznanja o reorganiziranju procesov v prvo generacijo, ki
naj bi trajala od 1988 do 1993. Pred nami pa da je Zze mogoce
videti blizajoco se drugo generacijo reorganiziranja pro-
cesov. Na razlike med prvo in drugo generacijo nakazuje
dvanajst temeljnih sestavin reorganiziranja procesov, ki jih
prikazujemo v nadaljevanju (Cypress 1994, 22).

Procesna paradigma

V prvigeneracijijereorganiziranje usmerjenov dodajanje vred-
nosti izlozku celotne verige (value-chain) procesov in ne zgolj
v posamezni proces. V drugi generaciji pa je reorganiziranje us-
merjeno v optimiranje ustvarjanja vrednosti za delnicarje.
Zamisel procesa

V prvi generaciji se usmerjamo v procese, ki zagotavljajo oti-
pljive izlozke na podlagi otipljivih vlozkov. V drugi se us-
merimo v povezave procesov z vidika organizacije kot ce-
lote, da bi pridobili sinergetske ucinke.



Sirina in globina procesa

V prvi generaciji reorganiziramo od 10 do 20 najpomem-
bnejsih procesov. Naprimer upravljanje procesa izvajanja
narodil kupcev, informacijska podpora, razvoj novih proiz-
vodov, upravljanje financ, upravljanje zalog. V drugi gen-
eraciji se usmerimo v tri ali Stiri celovite procese in preso-
jamo ustvarjanje novega bogatstva. Naprimer tehnicni pro-
ces (od izvedbe do razpoloZljivosti proizvoda/storitve na
trgu), socialni proces (timsko delo, nagrajevanje, ucenje),
inovacijski proces (razvijanje proizvoda/storitve, obvlado-
vanje proizvodnje), proces zagotavljanja (pridobivanje kap-
itala, ljudi, intelektualne lastnine).

Rezultat reorganiziranja

Medtem ko je izboljSanje izvedbe posameznega procesa in
zagotavljanje njegove ekonomske uspesnosti rezultat reor-
ganiziranja v prvi generaciji, je rezultat v drugi vecanje po-
tenciala za povecevanje trzne vrednosti.

Nosilec reorganiziranja

V prvi generaciji je to glavni manager (CEQ, executive), v
drugi pa glavni direktor skupaj s celotno upravo druzbe.
Zacetek reorganiziranja

V prvi generaciji reorganiziranja izhajamo iz zamisli pov-
$em novega procesa, neobremenjeno z neracionalnostmi v
obstojecem procesu. V drugi generaciji izhajamo iz skupin-
sko opredeljene in spreminjajoce se vizije, ki jo oblikujejo
management in delnicarji.

Velikost sprememb

V prvi generaciji reorganiziranja ¢uti spremembe zlasti
posameznik: preusmeritev od posameznika k skupini, spre-
membe v zvezi z opredeljevanjem nalog in presojanjem re-
zultatov, spremembe v zvezi z nagrajevanjem. V drugi gen-
eraciji gre za spremembo celotne organizacije, ki jo sprem-
lja soupravljanje zaposlenih.

Pogostnost sprememb

V prvi generaciji se posamezne procese spreminja nekako
na petlet. V drugi pa gre za usklajene spremembe procesov
v organizaciji v razdobju generacije kapitalske nalozbe ozi-
roma proizvodne linije.

Sprozevalci sprememb

V prvi generaciji sprozajo spremembe dostop do podatkov,
telekomunikacije, ve¢ja pooblastila zaposlenih na nizjih
ravneh, novi nacini nagrajevanja. V drugi generaciji pa spre-
membe sprozajo medorganizacijske povezave, narastajoce
Stevilo ustvarjalcev sprememb (change agents), dinamicno
zagotavljanje podatkov in komunikacijskih povezav.
Razpolozljiva orodja reorganiziranja

V prvi generaciji se uporablja zlasti metodoloske napotke in
racunalnisko podporo osebnemu delu. V drugi generaciji se
uporablja modele optimiranja celostnih procesov, modele
za presojanje trzis¢, ekonomsko analizo, skupinsko teh-
nologijo (groupware), interne centre odli¢nosti.
Razpolozljiva informacijska tehnologija reorganiziranja

V prvi generaciji predstavljajo informacijsko tehnologijo re-
organiziranja trenutno razpolozljive racunalniske reditve
(aplikacije), razvojna orodja, arhitektura porabnik/streznik,
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prenosniki (prenosni racunalniki), omreZja. V drugi gen-
eracijiso to zasnove odprtih sistemov, arhitektura porabnik/
streznik, medorganizacijski sistemi ter integrirane racunal-
niske resitve simuliranja in reSevanja problemov.

Mogoce je ugotovili, da je bila prva generacija reorganiz-
iranja procesov uspesna. Spodbudila je razmisljanje o novih
moznih nacinih izboljSevanja organiziranosti. Velja pa
pricakovati, da se metodoloski razvoj $e ni konéal.
Upostevati pa velja tudi nove priloZnosti, ki jih prinasa
najnovejsa informacijska tehnologija.

5. OBLIKOVANJE ORGANIZACI) BREZ MEJA

Proces si lahko zamisljamo v izbrani organizaciji. Lahko pa
si ga zamisljamo kot povezavo ve¢ organizacij, ¢e miselno
sezemo prek tradicionalnih meja organiziranosti. Lahko si
zamislimo naprimer proces izvoza posiljke v podjetju, kat-
erega rezultat je Spediterju predana posiljka. Lahko pasi ga
zamislimo SirSe, ce vkljucuje poleg procesa pri izvozniku
tudi procese pri $pediterju, prevozniku in na carini. Rezul-
tat takega procesa je ocarinjena posiljka. Lahko si zastavimo
vprasanje, kaj so sestavine procesa, katercga rezultat je
naro¢niku v drugi drzavi predana in pla¢ana posiljka.

Najbrz smo sedaj Sele na zacetku ugotavljanja velike po-
tencialne mo¢i uporabe informacijske tehnologije v orga-
nizacijah. Vrsta avtorjev je Ze pred leti nakazala vpliv, ki ga
bo informacijska tehnologija imela na organizacije (Druck-
er 1988). Nekateri avtorji (Byrne et al. 1993) pa napovedu-
jejo, da se bo njen vpliv na organizacije v celoti izrazil Sele
v razdobju 2010 do 2020 v takoimenovanih "navideznih” or-
ganizacijah (virtual corporation) ali organizacijah brez meja
(borderless organization).

V tem desetletju bo za organizacije najpomembnejsa nji-
hova prilagodljivost. Da bi bile prilagodljive, se bodo orga-
nizacije morale dezorganizirati (Peters 1992). Za organiza-
cije devetdesetih let bodo pomembne izpeljanke iz besede
"mehko” (soft). Ne samo softver, ki se nana$a na uporabo
racunalnikov, ampak tudi na¢in povezovanja podjetij s
partnerji, pri ¢emer bo pomembna naprimer tehnologija
racunalniskega izmenjavanja podatkov - rip. Mehkost bo
znacilna tudiza oblikovanje proizvodov, za skladnost proiz-
voda s potrebami kupca, za nove nacine trzenja z uporabo
baz podatkov in za izrabo ekspertnih sistemov.

V decentraliziranem svetovnem gospodarstvu bodo
prezivele le decentralizirane organizacije. To bodo organiza-
cije, v katerih bo radikalno zmanjSana formalna podrejen-
ost, posamezniki pa bodo dobili vedja pooblastila. Velike
organizacije bodo sestavljenke malih organizacij, relativno
samostojnih enot, ki se bodo lahko hitro prilagajale trznim
spremembam. Ob tem pa se predpostavlja, da bodo te orga-
nizacije intenzivno uporabljale informacijsko tehnologijo, ki
jim bo omogocala decentralizacijo ob istocasni centralizaciji.

Najvecji delez zaposlenih v sodobnih organizacijah se
bo ukvarjal s podatki, informacijami in znanjem. To bodo
strokovnjaki za informacijske sisteme, oblikovalci, inZenirji,
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racunovodje, trzniki in izobraZzevalci. Za njihovo delo bodo
znadilni izrazi "brainware”, "knowledgeware”, "software".
Del njihovih nalog bo povezovanje. Kajti povezovanje (in-
tegracija) bo postalo kriticno pomembno. Za povezovanje
procesov, ki bodo segali prek vec organizacij, bo postala
pomembna uporaba mehkih sistemskih metodologij (soft
systems methodologies).

Vecina dela bo opravljenega v projektih, v katerih bodo
ljudjeizrazli¢cnih organizacij z razlicnimiznanji. Pogosta ses-
tavina organizacije bo "sistem”, ki bo dolocal, kako bo neko
delo opravljeno. Nebo pomembno, kdo je komu odgovoren,
pac pa bo pomembno, da je delo opravljeno. "Sistemi" bodo
povezani prek informacijskih sistemov, katerih glavni prob-
lemi ne bodo tehnoloske, ampak organizacijske narave.

Ali si lahko zamislimo tako organizacijo? Najbrz. Kot je
zapisal neki avtor: Gledam stvari, ki so, in se sprasujem,
zakaj so take. Vidim stvari, ki jih ni, in se sprasujem, zakaj
bi ne bile. Ta misel je lahko izhodis¢e oblikovanja organizacij
brez meja, ki bodo zasnovane na uporabi informacijske te-
hnologije.

6. NEKAJ NAPOTKOV ZA REORGANIZIRANJE
PROCESOV V PRAKSI

Upostevajmo, da reorganiziranje procesov ni:

m  zgolj hitra sprememba;

® program permanentnega izboljsevanja;
m naloga v nekem sektorju;

m zgolj geslo necesa modnega;

m nadomestek za trdo delo.

Vprasajmo se, zakaj vse organizacije ne reorganizirajo svo-

jih procesov, ce je to tako dobra stvar. MoZni razlogi so

naslednji:

m nekaterim pac tega ni treba poceti, zlasti tistim, ki so v
varnem zavetju mnnupn]ﬂ;

m v nekaterih organizacijah je strah pred spremembami
premocan;
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m nekateri $¢ ne razumejo potencialnega naboja, ki je v
tem pristopu;

m marsikje nimajo na voljo ustrezne informacijske teh-
nologije, ki reorganiziranje procesov omogoca ali celo
zahteva;

m reorganiziranje procesa je lahko tudi nesmiselno, saj je
brez pomena popravljati nekaj, kar je potrebno tako ali
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renco;
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cas).
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m proces, v zvezi s katerim si lahko obetamo povecanje
dobicka.

Koristno je razmisliti, kaksne utegnejo biti posledice reorga-

niziranja procesov:

m  vsisodelujoci se bomo veliko naucili;

m vodje udijo svoje podrejene - sodelavee;

m  priceli bomo misliti drugace;

m  dobili bomo vecja pooblastila;

m spoznali bomo nove nacine izvajanja poslov;

m zasnovali bomo nova zaveznistva s partnerji (doba-
vitelji, kupci, upravo);

m naloge bomo preneslikizvajalcem, namesto daizvajalci
hodijo tja, kjer so naloge (teledelo, delo od doma, up-
oraba omrezij, uporaba baz podatkov).

m ¢e bomo spremenili sebe, bomo lazje pomagali drugim,
da se spremenijo.

Razmisliti velja tudi, kako se organizirati za reorganiziran-
je procesov (Gricar 1992).
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PRAKTICNE IZKUSNJE V PROCESU
REINZENIRINGA

RADO JENSTERLE
GENIS d.o.0.
Trzaska 40, Ljubljana

Povzetek

Moderna metoda uporablja orodja CASE, uposteva predhodni obstoj aplikacij, predpostavija relacijsko in ciljno okolje,
tako da Klasiéne faze dopolni, spremeni njinovo tezis¢e, racionalizira tehnike posamezne faze in se predvsem pogloblje-
no ukvarja z osnovnim in globalnim dizajnom podatkovnih struktur in procesov. Zlasti ne zanemarja organizacijskega
vidika informacijskega sistema. Dober projekt je simfonija projektnega vodenja, poslovnega znanja, tehnologije in Cloveske
kreativnosti. Rezultat je priviacna in obviadljiva izvedba aplikativne reditve, ce ...

Abstract

Modern design uses CASE tools, takes into account the previous condition of applications, presupposes relational and
objective environment so that it complements the classical development stages, changes their accent and rationalizes
the techniques of individual stages. Above all it deals in detail with basic and global design of data structures and
processes., Moreover, it does not neglect organizational issues of informations systems design. Thus, a good project is a
symphony of project management, business knowledge, technology and human creativity. The result might be an

attractive and user friendly application, if only...

Kljuéne besede: reinZeniring, izkusnje, metode

1. Uvod

Klasi¢na fazna metoda razvoja aplikacij upo3teva naslednje
faze:

m analiza in arhitektura sistema,

m posnetek in analiza stanja,

m logi¢no snovanje podatkov in procesov,

m fizitno snovanje podatkov in procesov,

m programiranje, testiranje in vrednotenje aplikacije,

B uvajanje, izvajanje in vzdrzevanje sistema.

Proces reinZeniringa je metodolosko spremenjen postopek
klasicnega razvoja informacijskih sistemov, razpet preko is-
tih razvojnih faz. Tehnologija CASE (Computer Aided Sys-
tem Engineering) s CARE (Computer Aided Re Engineer-
ing) navdihom daje takt pristopu rekonstrukeije.

Kot primer vzemimo renovacijo aplikacije, ki je tesno
povezana s svojim poslovnim okoljem. Zajema podrocje
spremljanja poslovnih resursov, poslovnih dogodkov,
kupce in dobavitelje s saldakonti do prometa in glavne kn-
jige. Aplikacija delno vkljucuje tudi statisticno obdelavo
operativnih podatkov do nivoja takticnega odlocanja. Celot-
na podatkovna baza vsebuje nad 10.000.000 zapisov, zavze-
ma nad 1,5 GB aktivnih podatkov, pri¢akuje se dnevno nad
10.000 transakcij z Zelenim ¢asom odgovora okoli 1 sek,
mesecno se izvajajo vecdnevne serijske obdelave in reorga-

nizacije. Topologija obdelave je centralizirana z moZnostjo
streznik-odjemalec in je mo¢no distribuirana po celi drzavi.
Prvotna zasnova sistema je bila centralizirana z mo¢nim
poudarkom na serijski obdelavi in uporabo indeksnih in
sekvencielnih datotek. V prvotnem sistemu je obstajalo ne-
kaj 100 bolj ali manj aktivnih programov.

2. Analiza in arhitektura sistema

Ker je v igri reinzeniring delnega informacijskega sistema,
ni potrebno izvajati celotno arhitekturo sistema. Potrebno
je revidirati poslovne cilje in strategijo poslovnega sistema
ali podsistema, ki bo vklju¢evala nove vidike informacijske
podpore, za kar je potrebno najti odgovorno osebo, formu-
lirati temeljne poslovne izjave kljuénih managerjev in ana-
lizirati bistvene poslovne probleme, Zelje in zahteve odgo-
vornih konénih uporabnikov. Poudarek je na besedi
‘bistvene’, ker nikakor ni potrebno v tem primeru zgubljati
tedne ali celo mesece za to fazo.

Detajlnost snemanja starega stanja je odvisna predvsem
od radikalnosti bodocih sprememb, torej predvsem od
strahu pred rizikom prehoda iz starega v novi sistem. De-
tajlni posnetek nam kasneje omogoca natannejse planiranje
samega prehoda v novi sistem.
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3. Posnetek in analiza stanja

Analiza stanja aplikativnega sistema za reinZeniring se
bistveno razlikuje od analize stanja pri klasi¢nem razvoju.
Samo stanje je precej bolje poznano in transparentno, saj je
aplikacija ze informacijsko podprta. Ni potrebno izgublja-
ti veliko ¢asa z indentifikacijo posameznih podatkovnih in
procesnih elementov, dobimo jih iz starega sistema in jih
potem samo Se oplemenitimo. S pomocjo orodij CARE se ta
postopek skrajsa na nekaj dni ali tednov, odvisno od
koli¢ine in raznovrstnosti (VSAM, DI/, SQL/ DS, DB2, DB
2, dBASE...) izvornega okolja.

[zdelava takega orodja lahko traja nekaj tednov, vendar
je orodje potem veckrat uporabno. Rezultat posnetka je
shranjen v repozitoriju orodja CASE, kar dodatno bogati ce-
loten postopek. Ko s takim orodjem razpolagamo, lahko v
nekaj dneh posnamemo na stotine zapisov in na tisoce polj
znjihovimi definicijami in redefinicijami vred. Vse te podat-
kovne strukture lahko prikazemo grafi¢no z njihovimi med-
sebojnimi povezavami in smiselno skozi repozitorij orodja
CASE. Kasnejsa analiza elementov se najbolj produktivno
izvaja ravno s pomocjo repozitorija.

4. Logicno snovanje podatkov in procesov
Osnovni cilj te faze je, da s pomocdjo orodij CASE detajlno
izrazimo elemente podatkovne strukture in procesov infor-
macijskega sistema v duhu njegove arhitekture, pri cemer
tehnike snovanja temeljijo na entitetno-relacijskih izhodi-
Scih (metodi Entity-Relationship eXtended oz. E-RX in/ali
Relational Data Modelling 0z. RDM) ter prototipiranju in-
formacijskih reditev za kontrolo procesov.

Bistvena razlika glede na klasicen razvoj je v spremen-
jenem teziscusame metode. V procesureinzeniringa za delni
informacijski sistem (nas primer) ni nujno potrebno izdelati
model E-RX, kajti prej opisani postopek posnetka starega
stanja nam omogoca na osnovi grafike direktno izdelavo
modela RDM, ki dodatno moé¢no uposteva lepe zmoZnosti
repozitorija orodja CASE.

S tem se bistveno skrajsa ¢as izdelave in ¢as kasnejSega
vzdrZevanja projektne dokumentacije. Nekoliko zamaknje-
na paralelnaizdelava procesnih prototipov s pomocjo orodja
CASE nam sluzi kot verifikacija pomenov instrukture podat-
kov, ki je lahko ob primerni organiziranosti projekta tudi
temeljna uporabnikova potrditev pravilnosti nasega dela.

V okolju CICS ali PC-WINDOWS vecina programerske
kode pripada delu z zaslonskimi maskami in dialogi. Zato je
zelo tezko natan¢no standardizirati mejo med funkcijami, ki
bijih radi zajeli v funkcionalni model procesov, in tistimi, ki
jih ni potrebno. Funkcionalni model (Data Flow Diagram oz.
DFD in podobno) ne bi smel biti obremenjen z neposlovni-
midetajli (zdetajli, kiizvirajo iz informacijskega okolja). Pro-
totip procesov v primerni kombinaciji z podatkovnim mod-
elom v velikimeri(zlasti v slucaju reinZeniringa) zadovoljuje
logicno snovanje sistema. Nekateri tak pristop imenujejo
'data run' metoda (izvirnik CSAR limited Canada). V nasem
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primeru je snovanje tudi metoda za finaliziranje stanja
poslovnegasistema. To pomeni, dase je del metode po zaslu-
gi nove tehnologije, ki je klasi¢no pripadal fazi posnetek sta-
nja, premaknil v fazo logi¢nega snovanja. Ko sta podatkov-
ni model in pripadajoci prototip v zaklju¢ni delovni verziji,
nastopi tudi najugodnejsi trenutek za dokonéno verifikaci-
jo arhitekture, ki jo lahko potrdimo na posebej organizira-
nem sestanku z najvisjimi odgovornimi managerji. V tem
momentu so spremembe Se vedno mozne, potrebni cas za
izvajanje sprememb pa se meri v dnevih.

IzkusnjekaZejo, daje podatkovni model, kiobsega 50 en-
titet z 1000 podatkovnimi elementi, mozno 90% dokonéati
v 1do 2 mesecih. Variacija ¢asa je odvisna predvsem od ni-
voja detajlnosti (90%) in teksta dokumentacije. Ocena 90%
je popolnoma prikladna, saj potrebni ¢as za vecjo gotovost
v tej fazi raste eksponencialno, marginalni dodatki in po-
pravkivkasnejsih fazah panam bodo odvzelikomajnekaj dni.

Za prototip je potrebno polovica ¢asa, ki je bil potrosen
zapodatkovnomodeliranje. Cas zaizdelavo prototipa je med
drugim odvisen od standardov izgledov zaslonskih mask in
dialogov in se bistveno skrajsa, e je prototipno orodje pov-
ezano z generatorjem izvorne kode.

5. Fizicno snovanje podatkov in procesov
Velika pridobitev tehnologije CASE so orodja za (pol)-
avtomatsko izvajanje raznih faz. Tako je s pomocjo podat-
kovnega modela RDM mozno direktno pripraviti sheme za
cilini RSUPB (relacijski sistem za upravljanje s podatkovno
bazo). Izbiramo lahko med vec¢ kot 16 razlicnimi relacijski-
mi okolji za razli¢ne platforme (HW, SW, sistemska in ap-
likativna podlaga racunalnika PC, UNIX ali HOST). Dana-
$nja orodja CASE nam v tej fazi omogocajo celo per-
formanéno usklajevanije tabel in indeksov. Postopek vklju-
¢no z normalizacijo traja od nekaj minut do najvec nekaj ur,
kar pomeni enostavnejse vzdrzevanje projektne dokument-
acije ob raznih spremembah.

Fiziéno snovanje procesov je omejeno nafizicno uvajanje
prototipne aplikacije v bodoce okolje. Z aplikacijskimi gen-
eratorji je mozno v nekaj dneh (ali celo v enem dnevu, e je
prototipno okolje integrirano z aplikacijskim generatorjem)
predstavitidialoge zaslonskih mask v produkcijskem okolju.
O¢itno je ucinkovitost odvisna od izbranega okolja, vsekakor
pa je to fazo moZno izvesti v nekaj dneh (tednih) in ne
mesecih kot nekoc.

Bistvo tehnologije CASE v tej fazije prilagodljivost orodja
do sprememb, ki se v tej fazi izvajajo skozi celoten razvoj
(manjkajocih 10%).

6. Programiranje, testiranje in vrednotenje
aplikacije

Izvedbena faza je Se vedno od vseh najbolj kodljiva, pa

Ceprav jo radi uvri¢amo med obrtniSke aktivnosti. Ob sla-

bem pristopu k programiranju s testiranjem lahko izgubimo



tu najvec dragocenega casa. Z nepremisljeno organizacijo z
nevestnimi uporabniki in slabimi programerji lahko izgubi-
mo mesece ali celo polletja. Praksa je pokazala, da so pro-
gramerji tudi najmanj motivirani za dovzemanje sprememb
na podrodju tehnologije.

Menim, daje pravilenizbor programsko-produkcijskega
okoljastrateSkega pomenaza casovno obvladovanje vsakega
reinZeniringa. Predlagam najmanjuporabo visoko standard-
iziranih templatov (programskih vzorcev), veliko bolj pa
generatorjev programske izvorne kode. Tako bomo skrajsali
¢as programiranja, testiranje bo kvalitetnejse, vzdrzevanje
poenoteno in neodvisno od avtorjev programov. Taki gen-
eratorji razpolagajo tudi z moZnostjo aktivnega prototipi-
ranja, kar pomeni pomemben stik s konénim uporabnikom
indokoncno vrednotenje aplikacije. Edenalidva programer-
ja iz tima lahko na koncu obdrzita funkcijo aplikativnih
vzdrzevalcev.

V potreben izvedbeni ¢as je pomembno vracunati tudi
efekte samega reinzeniringa. Dejstvo, da govorimo o rein-
Zzeniringu, nam govori v prid skrajsanju in kvalitetnejsi iz-
vedbi predhodnih faz. V svetu so v glavnem opustili zamisel
o reinZeniringu stare kode v novo kodo, razen ko ekonomi-
ka zaradi velikega Stevila programov nadomesti rizik, ali ko
je tak prehod mozen zaradi srecnih okolis¢in sorodnostistar-
ega in novega okolja. Zelo pomembno je, da se zavedamo,
da so uporabniki v starem sistemu navajeni na uporabo npr.
250 programov, medtem ko bi jih ob klasi¢nem razvoju
izdelali kve¢jemu 150, medtem ko bi ostalih 100 izdelali kas-
neje skozi vec let. Obicajno se v procesu reinZeniringa sama
aplikacija dodatno funkcionalno razsiri za 30 do 50%. Cas
programiranja v reinZeniringu je lahko krajsi izklju¢no na
racun boljse tehnologije in organizacije, dejansko paje zaradi
Stevila programskih enot daljsi kot bi bil v klasi¢nem razvo-
ju.

Videalnih pogojih bi v nasem primeru izvedbeno fazo
lahko zakljucili v 3 mesecih do pol leta. Pri tem je poleg teh-
nologije in organizacije pomembna izkuSenost programer-
jev, uigranost programerskega tima in seveda Stevilo raz-
polozljivih programerjev. 80% programov je obicajno pro-
gramersko enostavnih in jih je moZno izdelovati paralelno
z vedjim Stevilom programerjev in celo z zunanjimi sodelav-
ci. 15% programov je bolj zapletene narave in predstavljajo
kriticno potv ¢asovnem planiranju. Vednomoramoracunati
s kakimi 5 do 10 izjemno kompleksnimi programi, ki jih pro-
gramiramo, popravljamo in izboljSujemo skoraj celoten cas
razvoja. Obstaja tudi kaksen program, ki ni nikoli dokoncan
in se stalno spreminja se potem, ko je v produkciji. Medtem
ko se stroski prvih faz gibljejo predvsem naracun tehnologije
in strokovnosti, se v tej fazi izrazito prevesijo na ratun orga-
nizacijein delovnessile. Investicija v dober generator izvorne
kode, ki je morda Se povezan z okoljem CASE, se vsekakor
hitro obrestuje. Tak generator pa je tudi eden od u¢inkovitih
nacinov kako zlomiti pasivni odpor starejsih programerjev
donovostivsvetuinformatike in uvestiucinkovite program-
erske standarde.
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7. Uvajanje, izvajanje in vzdrzevanje
aplikacije

Najpomembnejsi del te faze je priprava in izdelava orodja
za prehod iz starega v novo okolje. Obicajno gre za prehod
iz indeksno naravnanega okolja v relacijsko okolje, iz serij-
sko poudarjene produkcije v interaktivno produkcijo, iz
centralizirane topologije v distribuirano topologijo ter iz ho-
mogene platforme v heterogeno platformo. Kompleksnost
je odvisna od stopnje svobode bodocega sistema. Danasnja
orodja I-CASE (Integrated CASE, ki zdruzuje orodja za sno-
vanje in izvedbo) in izkuSenost nam omogo¢ajo enoten
metodoloki pristop v vseh plasteh raznolikosti. Bistveni del
priprave na prehod se nanasa na pretvorbo kljucev starih
zapisov v nove zapise in izdelavo ustreznih orodij. Potreb-
no je stare zapise izvledi iz starega sistema, preurediti kljuce
na novi sistem, dodati nove vrednosti za novo nastala pol-
ja in zagotoviti referencijalno integriteto med kljuci. Ker
stari sistemi niso povsem sledili referencijalni integriteti in
ker se vedno v starih podatkih nahajajo napake, je potreb-
no izgraditi ustrezno orodje. Potrebno je izgraditi razna
orodja za splosno kontrolo raznih napak starega sistema.

O¢itno je najvec dela ravno z izdelavo raznih orodij.
Izkusnje kaZejo, da bi tako orodje za na$ zgoraj omenjeni
primer vsebovalo nekaj 100 korakov porazdeljenih na nekaj
10 postopkov. Ocena je zelo pogojna, izdelava takega orod-
ja pa lahko zahteva od enega ¢loveka ve¢ mesecev dela.
Orodja je moZno zaceti izdelovati takoj po konéani fazi
fizitnega snovanja, torej vzporedno s programiranjem. To
pomeni, daizdelava takega orodja ni na kritiéni poti projek-
ta ter obstaja dovolj ¢asa za kvalitetno izdelavo in testiranje.
Orodje lahko izdela samo strokovnjak, ki popolnoma obv-
lada postopke snovanja sistemov in ciljni RSUPB z vsemi
performan¢nimi detajli. Poznavanje izvornega sistema ni
nujno.

Za obvladanje rizika prehoda predlagam veéfazen pre-
hod po lokacijah in/ali podsistemih, pri ¢emer naj bo prva
faza prehoda podatkovno ¢im manjsa. Tak na¢in omogoca
postopno uvajanje uporabnikov in enostavno dokonéno
preverjanje aplikacije in orodij. Zavedati se moramo, da je
uporabnik navajen na delovanje starega sistema in da je nje-
gova strpnost manjsa kot v primeru uvajanja povsem nove
aplikacije. V tem momentu se pokazejo vsi konflikt, kiso bili
eventuelno prikriti, zato so kvalitetno vodenje, diplomacija
in ustrezna predpriprava uporabnika temelj zmanj$evanja
rizika prehoda. Dolzina ene faze prehoda naj smiselno sou-
padas periodi¢nimi obdelavami (npr. mesecnimi), kar sluzi
za dodatno kontrolo to¢nosti prenosov podatkov, saj se mo-
rata periodi¢ni obdelavi na starem in na novem sistemu uje-
mati. Odvisno od dolZine posamezne faze prehoda in nji-
hovega Stevila se sam postopek prehoda lahko raztegne ¢ez
ved mesecev. Bistveno skrajSevanje ni moZno, saj izobra-
zevanje in uvajanje uporabnikov zahtevata svoj ¢as in orga-
nizacijski napor, omejena razpolozljivost uvajalcev pa zma-
njsuje moznosti hkratnega delovanja. Kljub vsemu prehod
izstaregasistemavnovine spada v kriti¢ne faze reinZeniringa.

1porabnal NFORMATIKA 1 9



STROKOVNE RAZIPRAVE

Postopka izvajanja in vzdrZevanja se v odnosu na klasi-
¢en razvoj poenostavita, saj so bile vse dosedanje faze izve-
dene kvalitetneje in podprte z vrsto orodij.

Ce nas projekt predvideva distribuirano topologijo in
vecplatformsko resitev (npr. streznik-odjemalec ali vec ena-
kovrednih sistemov), potem je treba pristeti se ¢as za
performancno usklajevanje distribuirane podatkovne baze,
razdiritev standardov za programiranje in izdelavo postop-
kov za povezovanje lokacij inrazli¢nih tehnologij. To so tako
imenovane planirane posebnosti novega sistema.

8. Zakljucek

Uporaba repozitorija v orodju CASE nam omogoca kvalitet-
no povezovanje in vkljucevanje v podsisteme v drugih
poslovnih okoljih in na drugacnih tehnoloskih platformah.
Nujno je treba razmisljati o posebni funkciji upravljanja z

Navodila avtorjem

repozitorijem in podatkovnimi strukturami, ki nam omo-
goca Sirjenje prek meja podsistema.

Ves postopek reinZeniringa v okvirih zgoraj navedenega
primera bi lahko izvedli v obdobju 1 leta (9 do 15 mesecev
plus planirane posebnosti). Glavni del osnovne investicije
gre na racun opreme in delovne sile, planirane posebnosti
pa na racun kompleksnosti lahko privedejo tudi do poseb-
nih stroskov. Vecina posebnosti, ki se pojavljajo sproti kot
nenapovedljive situacije ali sluc¢ajna presenecenja, se lahko
sproti resuje v okviru dolocenega planiranega procenta riz-
ika.

Ce za reinZeniring obstajajo realne in poslovne pod-
mene, potem danes ni ve¢ toliko tehni¢ni podvig, kakor
predvsem spopad notranjih sil, ki mejijo na obmocja infor-
macijske in poslovne kulture.

Prispevke posiljajte v predpisani obliki na naslov Slovensko drustvo Informatika, 61000 Ljubljana,
Vozarski pot 12, s pripisom za revijo Uporabna informatika.

Ce je moZno, naj bo élanek lektoriran. V uredni§tvu bomo opravili korekturo in se po presoji posvetovali z

avtorjem, da ¢lanek tudi lektoriramo.

Prispevek naj bo v obsegu najvec avtorska pola (30.000 znakov) za strokovne ¢lanke in priblizno 2 do 3
tiskane strani za druge prispevke. Vsak strokovni ¢lanek naj ima na zacetku povzetek v slovenskem in v

angleskem jeziku.

Posljite ga na disketi in odtisnjenega na papirju. Napisan je lahko v kateremkoli urejevalniku besedil, vendar
naj bo na disketi tudi kopija v ASCII formatu. Na disketi oznaéite, kateri urejevalnik ste uporabili, in ime
datoteke. Datoteko imenujte s svojim priimkom, n. pr. Novak. doc ali Novak.txt.

Slike, ki ste jih izdelali z grafiénim programom, oznacite podobno. Na natisnjenem izvodu ¢lanka naj ho
Jjasno vidno, kam sodi posamezna slika. Lahko prilozite tudi originalne predloge, ki jih na hrbtni strani
oznacite s Stevilkami, tako kot v natisnjenem besedilu.

Pisite v razmaku vrstic 1, brez posebnih ali poudarjenih érk ali podértovanja, za lo¢ilom na koncu stavka
napravite samo en prazen prostor, ne uporabljajte zamika pri odstavkih.

Za vsa vpradanja se obraéajte na tehniéno urednico Katarino Pue, 61000 Ljubljana, Ulica Gubéeve brigade,
tel. 1271-579, elektronska posta Katarina.Puc@uni-lj.si
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RAZVOJ APLIKACLJ
POD OKOLJEM WINDOWS

I, Lah, dipl. inZ.
Univerza v Mariboru, Tehnidka fakulteta - elektrotehnika, racunalniStvo in informatika

Povzetek

Udobno delo pod grafiénim okoliem Windows zahteva precej zmogljivo strojno opremo. Zato v uvodu podamo osnovne
dileme, s katerimi se srecamo pri nabavi strojne opreme. Nato podamo prednosti in slabosti okolja Windows. Prispevek
zakljucimo z lastnimi izkuSnjami, pridobljenimi pri razvoju programske podpore izdelavi tehnoloSke dokumentacije tkanja.
lzkaZe se, da je v dolocenih primerih odlogitev za uporabo omenjenega okolja smiselna in pravilna.

Abstract

For comfortable work under the Windows graphics environment we need computers of considering capacity. That is why
in introduction we write about some basic dilemmas when buying hardware. Discussion on advantages and disadvan-
tages of Windows follows. At the end our experiences with Windows are reported. Those experiences have been acquired
during development of software for planning and design of tehnological documentation for textile industry. Our final
obseyvation is that in some cases the decision to build industrial applications under Windows environment is appropriate

and good.

1. Uvod

Prvi korak pri uvajanju informacijskega sistema v podjetje
je nabava racunalniSke opreme. Pri nabavi opreme moramo
ze vnapre] dobro poznati zahteve uporabnikov znotra, pod-
jetja ter podrodja njihovega dela. Obicajno se zatakne Ze pri
sami izbiri strojne in programske opreme. Vsi bi Zeleli za
vloZena sredstva dobiti ¢im vec.

1.1 Izbira strojne opreme
Amerisko svetovalno podjetje Gartner Group je razvilo
model ocenjevanja stroskov uporabe racunalniske opreme,
ki ga tudi uspesno uporablja. Po tem modelu so celotni
stroski uporabe osebnih racunalnikov sestavljeni iz: naku-
pa strojne in programske opreme (18%), upravljanja siste-
ma (14%), tehni¢ne podpore (12%) in stroskov dela konénih
uporabnikov (56%). Ne glede na to, da je pri nas ta razdel-
itev verjetno nekaj drugacna, se je treba ob podatku, da
predstavlja nabavna vrednost le petino vseh stroskov, malo
zamisliti. Kupec je pri odloditvi, kak$no opremo nabavilti,
precej osamljen, saj ima vsaka varianta svojo past. Pri nak-
upu draZje variante se vedno najde ponudnik, ki nudi ena-
ko (zmogljivo, ne zanesljivo) opremo za polovi¢no ceno.
Razliko v ceni mora kupec v svojem podjetju tudi opraviciti.
Toda tudi ob odlocitvi za cenejso varianto in seveda ob pog-
ostih okvarah ter skritih napakah nabavljene opreme bo
moral prav tako utemeljiti odlocitev za cenejSo opremo.
Pri nakupu cenejse opreme moramo upostevati vedjo
verjetnost skritih napak. Stroski odprave teh napak se s

¢asom uporabe ne manjsajo, temvec kvecjemu vecajo. Z
nedelovanjem sistema in odpravo napak lahko imamo
izredno visoke stroske. V sploSnem je prva moZznost glede
na daljse obdobje slabsa. Z nakupom drazje opreme sicer
ne dobimo garancije, da oprema ne vsebuje skritih napak,
temved je procent okvar v povpredju nizji. Z nakupom
opreme znanega proizvajalca dobimo garancijo, da bomo
v zivljenjski dobi opreme imeli zagotovljeno vzdrZevanje
te opreme. Cenovno razmerje nakupa med cenejso in
drazjo razlicico je lahko 1:2 ali celo ve¢. Zaradi tega so up-
orabniki se vedno v veliki dilemi, kaksno opremo kupiti.

Med stroske dela kon¢nih uporabnikov sodijo cena us-
posabljanja uporabnikov in razvoja namenskih resitev,
vrednosti upravljanja in obdelave podatkov ter stroski
nedelovanja. § sestevkom vseh stroskov uporabe skozi Ziv-
lienjsko dobo opreme in z upostevanjem deleZev stroskov
uporabe opreme ugotovimo, da so v sistemih, ki so vital-
nega pomena za podjetje, stroski nedelovanja opreme zelo
visoki. Z nakupom drazje variante lahko te stroske ob¢utno
zZnizamo.

1.2 Izbira okolja

V zadnjem ¢asu je pri nas na nivoju osebnih racunalnikov
glavno delovno okolje MS Windows ( v nadaljevanju Win-
dows). Glavni znacilnosti tega okolja sta prijaznost in in-
tuitivni graficni vimesnik. Okolje Windows je s svojim nas-
tankom postavilo veliko novih standardov. Dobre strani
okolja Windows so vsekakor:

upomabma NFORMATIKA 21



STROKOVNE RAZPRAVE

m prilagodljivost; razli¢ne nastavitve parametrov de-
lovanja samega okolja, kot so: razli¢ne locljivosti, barve
delovnega okolja, razliéni nabori znakov in jezikov, de-
narnih enot, format Stevil in njihovega izpisa se pren-
esejo v vse programe,

m enostaven zagon programov; pritisk s misko na slicico
(ikono) aplikacije,

m prenos podatkov med programi; med programi lahko
prek razlicnih protokolov izmenjujemo podatke ( clip-
board, DDE, OLE, ...)

m vecopravilnost; hkrati lahko tece na enem sistemu vec
programov,

m udobno delo v mrezi; vsi programi so lahko na sistem-
skem disku, tiskanje prek mreze,

m podpora razli¢ni strojni opremi; zraven strojne opreme
dobimo gonilnike, katere vstavimo v sistem in Ze lahko
za¢nemo uporabljati opremo, pri tem pa je gonilnik op-
timiziran za ta tip strojne opreme in bo vsekakor izko-
ris¢al vse njene dobre strani (predvsem hitrost, saj je ta
ob nakupu najveckrat odlocilni faktor).

Priucevanje novih programov je poenostavljeno. Uporab-

nik, katerega smo naucili nekaj osnovnih prijemov, lahko

sam, skoraj brez pomoci, zacne uporabljati nove programe.

Ob uporabi novega okolja vecina ljudi pricakuje, da bo
delo hitreje potekalo. Naredil bo enkrat vec, ampak tudi pro-
grami nam omogocajo enkrat vec (v kadrovski evidenci
bomo sedaj hoteli imeti tudi slike delaveev). Z novim pris-
topom k uporabniskemu vmesniku je poenostavljena tudi
kontrola rezultatov. Nase izdelke (razne dokumente, izpise,
formularje) lahko kontroliramo kar na zaslonu.

Kljub vsem dobrim stranem moramo nasteti tudi slabe
strani:

m  precejsnje zahteve glede strojne opreme; za udobno
delo z eno od aplikacij v okolju Windows potrebujemo
hitrejsi 386 racunalnik z minimalno 4 MB osnovnega
pomnilnika,

m dokaj nestabilen sistem; ob hkratnem zaganjanju vecih
aplikacij neredko pride do situacije, da se ena izmed
aplikacij neha odzivati na sistem ( aplikacijo je potreb-
no zaustaviti, v vecini primerov to zadostuje, véasih se
zgodi, da je potrebno resetirati racunalnik),

m polasen zagon programov; s slabim rac¢unalnikom ni-
kakor ne dosegamo zadovoljive hitrosti izvajanja in

zaganjanja programom. Hkrati z po¢asnim zagonom
programov moramo upostevati tudi cas, v katerem
zazenemo okolje Windows.
Uporabniki se 'pritoZujejo’, da je okolje Windows zarota
proizvajalcev strojne opreme. Se pred leti hitri racunalniki
ob novem graficnem vmesniku docela odpovedo. Priman-
jkuje jim procesorske moci in predvsem nekaj MB os-
novnega pomnilnika.

Mnogo uporabnikov uporablja trdi disk za teste, koliko
razliénih aplikacij lahko hkrati naloZijo, preden ga napolni-
jo, po nacelu: "vse kar vidim moram imeti". Po lastnih
izkusnjah lahko recemo, da na disk ne spravimo vsega kar
bi zeleli ( npr. polna instalacija BC4.0+ + zasede ve¢ kot 70
MB prostora na trdem disku). Pri teh uporabnikih ni vedje
Skode, ko pride do okvare diska, saj na njem niso imeli Ziv-
lienjsko pomembnih podatkov. Edino delo, ki jih caka, je
ponovno vstavljanje disket.

Popolnoma drugacen problem se pojavi pri drugi vrs'i
uporabnikov. Tem so podatki zivljenjskega pomena. Ob ok-
vari diska naletijo na obilo problemov. Praviloma nimajo
shranjene zadnje verzije podatkov. Se huje je tam, kjer po-
datkov sploh ne varujejo.

2. Razvojna orodja v okolju Windows

Za vecino programov v okolju Windows, tako tudi za baze
podatkov velja nacelo, da so to orodja, ki vecino procesor-
skega ¢asa in prostora na disku porabijo za grafiéni izgled
aplikacije, ostanek ¢asa in prostora pa namenijo sami ob-
delavi podatkov in shranjevanju na disk. Nanizali bomo ve¢
orodij za delo z bazo podatkov in prvenstveno opisali nji-
hove casovne in prostorske zahtevnosti (glede programov
in ne podatkov).

2.1 Dobre strani orodij

Vedina orodij v okolju Windows nudi naslednje dobre lastnosti:

m  udobno delo; vecino dela lahko opravimo s pritiskom na
gumb miske, delo je pregledno in kreativno, z zmoglji-
vimi vmesniki lahko redimo vecino mukotrpnega dela,

m vizualizacija; na zaslonu imamo narisane objekte, ki Ze
s svojo sliko nakazujejo svoj namen. Objekti na zaslonu
niso samo narisani, ampak so tja tudi postavljeni. S pritis-
kom na gumbmiske lahko spreminjamonjihove lastnosti,

Program Min. konfig. Polna konfig. Minimalne zahteve Priporotena strojna oprema
(disk) (disk) po strojni opremi
Access 1.1 4MB 12 MB 3865X z 2 MB pomnilnika, 386/20 in 4MB pomnilnika.
kartica EGA
FoxPro 2.5 5MB 17 MB 386SX s 4 MB pomnilnika,
kartica VGA
Paradox 4.5 5MB 17 MB 386 z 4 MB pomnilnika 6 MB pomnilnika
Superbase 2.0 8MB 4MB 286 z vsaj 2 MB pomnilnika 386 s 4 MB pomnilnika
in grafiéni kartici Hercules
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m lazja kontrola rezultatov; rezultate lahko kontroliramno
kar na zaslonu, si jih po potrepi grafi¢no izpisemo, po
straneh listamo naprej in nazaj,

m  prisotnost pomodi v vsakem trenutku; s pritiskom na
tipkn F1 dobimo kontekstno ponu)(':, kise nanasa na tre-
nutno situacijo,

m standardizirano okolje (aplikacije imajo podoben nacin
dela); velja nacelo, ko smo se naucili uporabljati eno,
smo se naucili uporabljati vse. Ob prehodu na nov
izdelek se lahko posvetimo njegovi funkcionalnosti,

m funkcijaundo; je ena najkoristnejsih funkcij okolja Win-
dows. V vsakem trenutku je mozno preklicati zadnjo
akcijo, kar je Se posebno koristno, ko smo pomotoma
nekaj zbrisali. Nekatere aplikacije so zasnovane tako, da
lahko nastavimo Stevilo hranjenih undo funkcij.
Dolotimo lahko, da se hrani na primer zadnjih 10 ope-
racij ter s tem zagotovimo mehanizem za njihov prek-
lic.

2.2 Slabe strani

Seveda ima vsaka dobra stvar tudi neKaj slabega, pri pro-

gramih v okolju Windows bi to lahko strnili v nekaj alinej:

m relativna pocasnost glede na podobne programe, ki
tecejo v okolju DOS,

m nezanesljivost; program neha delovati brez razloga, ker
napake navadno niso ponovljive, da bi poiskali njihov
vzrok. Upamo lahko, da tudi v prihodnosti zaradi
taksnih napak ne bomo izgubljali podatkov,

m daljsi ¢as uvajanja uporabnikov; ¢as uvajanja svezih
uporabnikov je navadno daljsi, kot je bilo uvajanje za
delo z aplikacijami pod DOS-om,

m prenatrpanost zaslona z nujno potrebnimi podatki;
proizvajalci v Zelji, da bi njihov izdelek izgledal ¢im bolj
profesionalno, dobesedno natrpajo zaslon z 'nujno’ po-
trebnimi podatki. Z upoStevanjem pravil, katera infor-
macija je v dolotenem trenutku zanimiva uporabniku,
lahko sprostimo osnovni zaslon in tako zvecamo upo-
rabno povrsino za samo aplikacijo (tipicen primer so
urejevalniki besedil, ki z velikim Stevilom ikon poudar-
jajo zmogljivost programa, hkrati pa zmanjsajo prostor
za pisanje besedila),

m obseZnost programov; programiso zelo obseZni, na dis-
ku zasedejo nekaj deset MB prostora in tudi pri delu
vsebujejo ogromno moznosti, od katerih jih uporabnik
ob normalnem delu potrebuje le kakih deset odstotkov,

m zahtevna instalacija; ob instalaciji je potrebno razen
poti, kamor Zelimo instalirati aplikacijo, podati tudi
mnozico drugih parametrov, pomen katerih ob insta-
laciji poznajo le redki. Prepustimo se privzetim vred-
nostim ter nastavljanju po "obcutku". Redko se zgodi,
da bomo uporabili navodila. Se vedno je namreé pris-
otno misljenje, da se navodila uporabljajo samo takrat,
ko nekaj ne deluje. Do problemov pridemo tudi takrat,
ko zelimo doloc¢en program umakniti iz sistema.
Najenostavnejsi nacin je brisanje ikone, na katero je bil
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program vezan. Tudi ko zbrisemo direktorij, na katerem
je bil program instaliran, nam v samem sistemu pusti
polno majhnih zbirk. Tako se na sistemu kopiéijo
programcki, za katere ne vemo, kam pripadajo. Nikakor
ne priporoamo njihovega brisanja, razen ¢e zanesljivo
ne poznamo njihovega lastnika. Lahko se nam zgodi, da
bomo ostali brez gonilnika za neki drug program. Na-
vadno to opazimo, ko je prepozno ali vzrok is¢emo na
napacnem mestu. V takem primeru je navadno upora-
bnik izgubljen, saj nikakor ne more odkriti vzroka nede-
lovanja neke aplikacije.

m zahtevno vzdrzevanje; nekateri programi so zahtevni
tudi glede vzdrZevanja, obasno je potrebno podistiti
kopico nepotrebnih podatkov, nastaviti nekatere
parametre delovanja in preveriti pravilno delovanje
programa.

3. Izhira baze podatkov

Priizbiribaze podatkov moramo paziti predvsemna tristvari
in to so: hitrost delovanja, zanesljivost in nacin dela. To so
trije zelo pomembni parametri, katere dajejo v ospredje tudi
proizvajalci. V vecini reklam in oglasov za baze bo vsekakor
napisano, kolikokrat je njihova baza hitrej$a od konkurence,
da so zelo zanesljive in da je vnos podatkov hiter in enos-
taven. Te podatke je treba ob odlocitvi preizkusiti, saj sami
vemo, da je oglasevanije eno, realna situacija pa drugo. Ce
bomo tudi ob testiranju dobili rezultate enakovredne tistim,
ki so bili objavljeni, lahko bazo uvrstimo med potencialne
kandidate. Zavedati se moramo, da bomo izbrano bazo up-
orabljali daljSe obdobje. Zato je treba bazo pred dokon¢no
izbiro temeljito preizkusiti na realnih problemih. Enako kot
na zanesljivost moramo paziti tudi na uporabniski vimesnik.
Ob novejsih bazah lahko kolic¢ino podatkov, kijih je potreb-
no vnasati, precej zmanjsamo s sprotnimizra¢unavanjem ali
s privzetimi vrednostmi.

Za same razvijalce aplikacij so pomembne tudi nekatere
druge lastnosti baze. Med njimi so: format podatkov, pov-
ezljivost z drugimi aplikacijami, programski jezik, genera-
tor programov in izgled konéne aplikacije. Za izvoz podat-
kov iz aplikacije je ugodno, da baza podpira vsaj enega
izmed znanih podakovnih formatov. Zelo razsirjen format
v okolju osebnih racunalnikov je vsekakor format dBase III.
Podpira ga veliko Stevilo aplikacij tako v okolju DOS kakor
tudi v Windows. Med programi, ki znajo uporabljati podat-
ke iz datotek tipa .DBF je celo urejevalnik besedil Word For
Windows. Drugo pomembno podrogje je vsekakor, katere
formate podatkov lahko direktno prenesemo v naso ap-
likacijo. Nekatere baze direktno podpirajo tudi druge for-
mate in se obnasajo tako, kot bi obdelovale lasten format
(podatke lahko dodajamo, spreminjamo in bridemo).

Baze podatkov v okolju Windows lahko povezemo z
drugimi aplikacijami na ve¢ nacinov: s pomo¢jo Dynamic
Data Exchange (DDE), Dynamic Link Library (DLL) ali s
Object Linking and Embedding (OLE).
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Tinacini povezav so moZni le med aplikacijami, ki pod-
pirajo te standarde. Bazo podatkov lahko povezemo s pre-
glednico Excel tako, da jemljemo dolocene podatke iz baze
podatkov, jih prenesemo v Excel, kjer jih preracunamo, po
moZznosti tudi graficno predstavimo in jih lahko prera-
¢unane tudi vrnemo. Ob vsaki spremembi podatkov v bazi
podatkov se sproziizracun, ki spremenjene podatke ponov-
no izracuna, jih nariSe ter preraunane vrne nazaj.

Razvijalce aplikacij vsekakor zanima, kaksen program-
ski jezik se skriva za doloceno bazo podatkov. Ali nam bo
jezik omogocal le preproste operacije s podatki, ali bo
mozno z njim napisati celotno aplikacijo. Baze podatkov,

recimo FoxPro ima vgrajen mocan generator programov, ki
nam iz zaslonskih oblik tvori programsko kodo, katero lah-
ko tudi popravljamo.

4. Nase izkusnje

Pri projektu "Spremljanje in krmiljenje proizvodnje” smo
naleteli na idealen primer, kjer smo lahko uporabili okolje
Windows. Za bazo podatkov smo se zaradi Stevilnih dobrih
lastnosti (hitrost, razsirjenost formata DBF, generator ap-
likacij), odlocili za FoxPro, grafiéne vnose pa smo reSevali z
Borland Pascalom.
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Slika 1 Osnovni parametri tkanine

4.1 0 aplikaciji

Aplikacija reSuje problematiko oblikovanja tehnoloske do-
kumentacije. Na osnovi podatkov iz dekompozicije tkanine
in tehnoloskega lista izdelamo delovni nalog za zacetek
proizvodnje. Ob delovnem nalogu je rezultat programa
popolna tehnoloka dokumentacija in nenazadnje tudi iz-
gled tkanine. Program nudi maksimalno podporo pri
izdelavi tehnoloSke dokumentacije, skrajia porabljen delov-
ni ¢as za izdelavo tehnoloske dokumentacije, izracun pora-
be materiala in hrani podatke o vseh izdelanih tkaninah.
Njegova osnovna pridobitev je urejenost in dostopnost
tehnoloske dokumentacije, ki se je do sedaj kopicila v oma-
rah.

24 uporabnalNFORMATIKA

Na sliki 1 je prikazano okno za vnos osnovnih podatk-
ov o tkanini, kot so Sirina tkanine, gostota in material, iz ka-
terega je sestavljena tkanina. Tukaj vnesemo tudi podatke
o prejah in njihovih barvah. Te podatke potrebujemo kas-
neje, ko nacrtujemo desen osnove in votka. Desen osnove
je v bistvu predpis, ki nam doloca zaporedje niti oziroma
barv v sami tkanini v vzdolzni smeri. Desen votka nam
doloca zaporedje niti v precni smeri. Za izgled tkanine je po-
trebno vnesti tudi vzorec tkanja, ki doloca, prepletanje niti.
Za reSevanije teh grafi¢nih vnosov smo uporabili Borland
Pascal.

Dolocanje desenov je poenostavljeno in avtomatizirano.
S pomocjo knjiZznice vgrajenih vzorcev, dolo¢imo vzorec



tkanja, ga po potrebi spreminjamo in
opazujemo preprost izgled tkan.ae na
zaslonu. Ob spreminjaju barvnih kombi-
nacij in vzorcev tkanja opazujemo vpliv
posameznih sprememb na izgled tka-
nine direktno na zaslonu. Pomembna
pridobitev je tudi tako imenovani av-
tomatski izratun vdeva v listno brdo in
izracun programske karte. Vdev v listno
brdo je predpis, po katerem vdeva tkalec
niti v listno brdo. Programsko karto
vstavimo v tkalski stroj in glede na lukn-
jice tkalski stroj vzdiguje in spusca posa-
mezne liste. Tehnolog je tako resen
zamudnih izracunov in prepisovanja
podatkov ter se lahko bolj posveti
kreativnemu delu. Na sliki 2 vidimo
modul za vnos desenov, vzornice in iz-
gled tkanine.

Na sliki 3 je prikazan zaslon za pre-
gled in izpis rezultatov na tiskalnik. Vi-
dimo, da je rezultate mozno kontrolirati
kar na zaslonu in ni treba opravljati test-
nih izpisov. Izpis na tiskalnik opravijo v
tkalnici samo v primeru, ko gre tkanina
v proizvodnjo. Takratizpisejo dekompo-
zicijo, tehnoloski list, delovni nalog in
programsko Karto.

Na tiskalniku lahko izpiSemo oziro-
ma izrisemo tudi izgled tkanine. Zaradi
znanih problemov z neujemanjem barv-
nih odtenkov na zaslonu in na tiskalni-
ku, rezultatov ne moremo uporabiti kot
nadomestek za pravo tkanino. Kljub te-
mu lahko recemo, da smo se s tem pribli-
zali tudi profesionalnim sistemom za
racunalnisko konstruiranje pestrih tkanin.

5. Zakljucek

[zkusnje Laboratorija za informacijske
sisteme na Tehniski fakulteti Maribor z
okoljem Windows so izrazito pozitivne.
Vidimo, da so z izdelkom zadovoljni tu-
di uporabniki v tehnoloskem oddelku in
ga s pridom uporabljajo prisvojem vsak-
danjem delu.

Enako strategijo razvoja priporo¢amo
tudi drugim. Vsekakor je potrebno izbi-
ro orodja za razvoj programov v tem
okolju prilagoditi lastnim zahtevam,
predvsem z ozirom na problemsko
podrodje, za katerega zagotavljajo pro-
gramsko podporo in reitve.
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Slika 3 Pregled podatkov na zaslonu
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TRZENJE EKSPERTNIH STORITEYV -
POSLOVNI IN ETICNI VIDIKI

Mitja I.Tavcar
Univerza v Mariboru, Ekonomsko-poslovna fakulteta
Institut za trzenje, ekonomiko in organizacijo, Ljubljana d.o.o,

Povzetek

Znanja in vestine o trzenju ekspertnih storitev postajajo v pogojih odprtega trziséa in zaostrene konkurence Zivijenjsko
pomembne za ekspertne organizacije pri nas. Trzenje ekspertnih storitev organizacijam se bistveno razlikuje od splosno
znanega trzenja potrodnih proizvadov posameznikom. Uspesno trzenje ekspertnih storitev terja upostevanje tako de-
javnostnih, kot vedenjskih vidikov. Med temi vidiki sta najpomembnejSa kakovost ekspertnih storitev in tveganje, ki ga
obéutijo pri narotanju ekspertnih storitev managerji. Prispevek obravnava ukrepe za izboljSevanje trézenja ekspertnih
storitev: celovito obravnavanje politike organizacije odjemalke, sodelovanje zmanagementom in uporabniki v tej organizaciji,
posredovanje znanj in ves¢in uporabnikom, izboljSevanje kakovosti in zagotavljanje primeme eti¢ne ravni delovanja in
razmeri) ekspertne organizacije in ekspertov.

Abstract

Knowledge and skills in marketing of expert systems in free market conditions and more intense competition are
becoming of vital importance to organisations in our country. Marketing of expert services to organizations is essentially
different from the generally recognized marketing of consumer gooods to individuals, requiring consideration of function
and behaviour issues, the most important of those being the quality of the expert service and the risk, felt by managers
when contracting for expert services. - The paper deals with measures for improvement of expert services: integrated
approach to the strategy of the client organization, cooperation with its management and users, transfer of knowledge
and skills to users, quality improvement and assurance of appropriate ethics level in operations and relationships of
expert organizations and experts.

Kljuéne besede: ckspertne storitve, trienje, vedenjski vidiki, kakovost, etika

1. Zapostavljeni vidiki v trzenju ekspertnih
storitev

1.2 Vedenjski vidiki
Trzenje ekspertnih storitev organizacijam je na videz doce-
la racionalen proces, ki obsega kompleksna logi¢na znanja
za snovanje informacijskih sistemov ter specializirana teh-
ni¢na znanja za izbiranje visoke tehnologije, ki podpira
informacijske sisteme. To je podrocje, kjer je visokoSolska
izobrazba matematicne, tehniéne, organizacijske in podob-
nih smeri samoumevna, Se visja usposobljenost pa zaZelena
in pogostna.

Vendar pa le ljudje snujejo in trZijo ekspertne sisteme,
tudi organizacije, ki jim trzijo, so ciljne zdruzbe ljudi.
Posamezniki ter skupine, vkljucene v trzenjski proces, so

1.1 Opredelitev prispevka
Uspesnost kateregakoli poklicnega dela merimo z vrednos-
tjo tega za odjemalce - ki so zmozni in voljni kupiti in placati.
Trzenje je potemtakem dejavnost, ki skusa povezati
dobavitelja in odjemalca; prvi ponuja proizvode ali storitve,
ki naj bi drugemu prinasale primerne Koristi, zato jih je ta
voljan kupiti in placati.

V informatiki trzimo - prodajamo in kupujemo - mate-
rialne proizvode (na primer racunalnisko opremo) in nema-

terialne storitve (na primer programsko opremo); ker je
trZenje proizvodov bolj razdelano, kot trzenje storitev, se
omejimo na slednje. Se vec: osredotocimo se na najbol)
zahtevne, ekspertne storitve, pri katerih dobavitelj daje,
odjemalec pa prejema uporabno znanje. Naposled se ome-
jimo Se na trZenje ekspertnih storitev organizacijam, saj po
vrednosti mocno presega trzenje teh storitev posamezni-
kom.
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spet ljudje. To pa pomeni, da trZzenje ne opredeljujejo le
logicne, strokovne, skratka racionalne sestavine, temvec - in
tov presenetljivimeri- tudi vedenjske, le delomaracionalne,
emocionalne sestavine. V trZenje kakorkoli vpleteni posa-
mezniki in skupine uveljavljajo svoje lastne interese (ob in-
teresih lastne organizacije), ti pa izvirajo iz potreb, Zelja in
pricakovany, ki spet temeljijo na vrednotah in navadah, sk-
ratka na kulturi posamezne organizacije ter njenega okolja.



Vedenjske vidike trzenja ekspertnih storitev dobavitelji
in odjemalci manj upostevajo, kot _acionalne, "strokovne” (v
oZjem pomeni besede) vidike. Podobno velja za trzenjska
znanja, koncepte in vescine; ceprav previaduje na podrocju
ekspertnih storitev trzenje drugim organizacijam, temelji
miselni svet v trZzenje vpletenih ljudi na konceptih potros-
nega trzenja. Tiza trzenjesstoritev, Se zlasti pa ekspertnih sto-
ritev ve¢inoma niso relevantni. Ceprav so razlike med ma-
terialnimi proizvodi in nematerialnimi ekspertnimistoritva-
mi o¢itne na prvi pogled, imajo marsikdaj premalo teZe v sno-
vanju in izvajanju trzenja ekspertnih storitev.

Zanemarjanje vedenjskih vidikov, znacilnosti trzenja
med organizacijami in razlicnosti storitev od proizvodov
seveda zmanjsuje ucinkovitostin uspesnost trzenja ekspert-
nih storitev tudi na podrodju informatike. Dokler je bilo
trZis¢e za te storitve monopolizirano - zaradi zaprtostidezele,
zaradi redkosti ekspertnih znanj ter nasploh zaradi prese-
Znega povprasevanja - je manjsa ucinkovitost ostajala neo-
pazna.Sedaj so prilike bistveno drugaéneinlahko te poman-
jkljivosti usodno vplivajo na uspesnost trzenja ekspertnih
storitev.

2. Znacilnosti storitev in posebej ekspertnih
storitev

2.1 Storitve
Storitve so Siroko podrodje! v clovekovi dejavnosti; z visa-
njem Zivljenjske ravni postajajo vse bolj pomembne ter zav-
zemajo vnarodnem dohodku mnogih deZel tretjino alise ve¢
celotne vrednosti. V najbolj splosni obliki so storitve "proce-
si za zado3canje potreb tretjih oseb, ki za izvajanje in usva-
janje terjajo sinhrone stike med dajalcem in prejemnikom
storitve",

Med storitve sodijo na primer nastanitev, vzdrzevanje
bivali5¢, razvedrilo in sploh dejavnosti za prosti ¢as, osebne
storitve, zdravstvo inSolstvo, poslovne in strokovne storitve,
zavarovalne in finanéne storitve, transport in komunikacije
ter Se marsikaj. Ozje podrocje so profesionalne (ekspertne)
storitve, ki segajo od pravnih storitev, finanéne revizije do
tehni¢negain tehnoloskega svetovanija ter svetovanja mana-
gementu v najsirsem smislu. Sem sodijo tudi storitve na
podro¢ju informatike - ter seveda trzenje teh storitev.
Glavne znacilnosti storitev:

m  vrste: materialne in nematerialne storitve; storitve lju-
dem in storitve na stvareh;

m razmerja z odjemalci: storitve so trajne ali obfasne, na-
menjene so samo trajnim odjemalcem (¢lanom) ali vsem
odjemalcem;

m prilagajanje odjemalcem: prilagajanje je omejeno ali
obsezno; dolociti je treba pooblastila trznika za dogo-
varjanje o prilagoditvah;

Posebnosti storitev so pomembne zlasti pri snovanju in

izvajanju trzne ponudbe podjetja. Izhajajo iz temeljnih raz-

likmed proizvodnoinstoritveno dejavnostjo, med pretezno
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materialnimi izdelki proizvodnih podjetij in pretezno
nematerialnimi storitvami storitvenih podjetij.

2.2 Vsehinska naravnanost

Na ozjem podrodju ekspertnih storitev sta zlasti pomemb-
na vsebinska naravnanost storitev ter razmerje, ki pri izva-
janju storitev nastaja med dobaviteljem (izvajalcem) in odje-
malcem (uporabnikom, prejemnikom) storitve. Maister! deli
naloge na podro¢ju ekspertnih storitev (zlasti svetovanja
managementu) na tri tipe: "ideje" (angl. "Brains" - bistre
glave), "izkusnje" (angl. "Grey Hair" - sive glave) in "izvajan-
je" (angl. "Procedures” - postopki).

Tip "ideje"

Znacilnosti: temeljjestrokovno znanje inizkusnje - eksperti-
za; so unikati, kompleksne naloge, na meji znanega; gre za
nova podrocja, za Katera je treba znanja Sele ustvariti.- Os-
nove ponudbe so: vrhunska bistrost, pronicljivost, kreativ-
nost, inovativnostekspertov; noveresitve zanove probleme;
pionirski pristopi, koncepti in tehnologije.

Struktura ekspertnega teama: obravnavanje edinstvenih
problemov terja malo rutinskega dela; kar ga je (zbiranje, ob-
delovanje informacij) je tako zahtevno, da ga zmorejo le iz-
kuseni eksperti; zato je v teamu le malo ekspertov zacetnikov.

Ekonomika nalog: narotniki narocajo taks$ne naloge zaradi
izrednega pomena in tveganja; hocejo absolutno vrhunske ek-
sperte in placajo, kolikor je treba; to so izredno dobro placani,
vendar redki projekti, ki imajo v skupni dejavnosti ekspertne
organizacije majhen delez; cena porabljenega ¢asa mora biti vi-
soka Ze zaradi visoke strukture ekspertnega teama.

Tip "izkusnje"

Znacilnosti: temelj je strokovno znanje, ki temelji na
izkusnjah; naloge so po naroéilu: zahtevne, vendar Ze obrav-
navane zadeve; znani problemi, vendar redka znanja. - Os-
nove ponudbe: organizacija je takSne projekte Ze delala, ima
znanja in izku$nje, zmore trezno presojanje.

Sestava ekspertnega teama: ker gre za delno znane prob-
leme, je mogoce ve¢ dela programirati in delegirati; eksper-
ti zacetniki lahko opravijo vecji deleZ posla pod nadzorom
izkusenih ekspertov; med izvajanjem projekta je ve¢ teme-
ljitih preverjanj.

Ekonomika nalog: taksne naloge imajo precejsen delez
vdelovanju ekspertne organizacije; zaradisrednje zahtevne
strukture ekspertnega teama je cena ure lahko zmernejsa;
konkurence je ve¢; pogosto je obracunavanje po ¢asu in
stroskih.

Tip "izvajanje"

Znacilnosti: temelj je visoka ucinkovitost ekspertne
firme pri opravljanju strokovne dejavnosti; problemi so
znani, pravtako resitve zanje. - Osnove ponudbe: ekspert-
na firma ponuja visoko u¢inkovitost in racionalnost pri iz-
vajanju, na voljo ima primerne zmogljivosti; ekspertna fir-
ma je nevtralna, nevpletena.
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Sestava ekspertnega teama: znani problemi in metode
omogocajo obseZno programiranje dejavnosti; velik del na-
loge opravijo eksperti-zacetniki ob sorazmerno omejenem
nadzoru izkusenih ekspertov,

Ekonomika nalog: taksne naloge imajo lahko velik delez
v dejavnosti svetovalne firme; konkurenca je praviloma
intenzivna; pogosti so posli za vnaprej doloc¢en znesek;
stopnja kosmatega dobicka (marza) je sicer nizka, celotni
kosmati dobicek pa lahko velik, ker gre za velike obsege.

3. Trzenje ekspertnih storitev

3.1 Dejavnostne znacilnosti
Pretezen del trzenja ekspertnih storitev poteka med podjetji
in drugimi organizacijami - med organizacijo dobaviteljico
teh storitev ter organizacijo odjemalko teh storitev. Trzenje
med organizacijami (tudi, ceprav pomensko netoéno
"industrijsko trzenje") se po stevilnih bistvenih dejavnost-
nih in vedenjskih znacilnosti razlikuje od potrosnega
trzenja.

Med dejavnostnimiznacilnostmiso najpomembnejse tri.
- Trzenje med organizacijami poteka v reprodukcijski veri-
gi - odjemalec uporablja blago ali storitve, ki jih kupuje od
dobavitelja oz.izvajalca za svojo lastno delovanje (osnovno
ali razsirjeno reprodukcijo). Zanesljivost oskrbe z vsem po-
trebnim blagom in storitvami je zelo pomembna za ucin-
kovito in uspedno delovanje odjemalca v celoti; pomanjklji-
vosti (kasnitev, kakovost ipd.) lahko povzrocijo skodo, ki
nekajkrat presega vrednost posameznega blaga ali storitve.
Odtod globoka in dolgoroéna navezanost partnerjev v re-
produkcijskih verigah. - TrZzenje med organizacijami ima vse
manj podro¢nih ali deZelnih znacilnosti; dobavitelj in odjema-
lec praviloma pripadata panogama, ki imata globalni
razseznostiin lemalokrajevnihznacilnosti. Zato morajobiti tudi
ekspertne storitve na podrocju informatike v Sloveniji zelo pri-
merljive s slicnimi storitvami drugod po svetu. - Ne naposled
paje trzenje med organizacijami skoraj popolnoma simetricen
proces: kar je za dobavitelja ponudba in prodaja, je za odjemal-
ca povprasevanje in nakup. Nemogoce je dobro prodajati brez
znanj o tem, kako odjemaleckupuje -in nemogoce dobro kupo-
vati, e ni znanj o tem, kako dobavitelj prodaja.

3.2 Vedenjske znacilnosti

Med vedenjskimi znacilnostmi je pomembno predvsem de-
jstvo, da posega v potrosnem trzenju v prodajo le trzna
funkcija dobavitelja - v trzenju med organizacijami pa
praviloma Stevilni posamezniki iz raznih ravni in funkcij
obeh organizacij. V potrosnem trzenju je zato dovolj, ¢e ima
zadostna trzenjska znanja osebje v trzenjski funkciji, docim
v trzenju med organizacijami to ne zadosca; trznik - proda-
jalec ali nabavljalec - je bolj ali manj vsakdo, kdor je tako ali
drugace povezans trzenjskim procesom. Trznikiso torej tudi
vrhunski tehni¢ni, financni in drugi eksperti, strokovni
sodelavci - in mnogo izvajalci. Ob vsakem pomembnejsem
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prodajnem ali nakupnem poslu nastaneta neformalni in-
teresni skupini v organizaciji dobaviteljici in v organizaciji
odjemalki. Glede na interese ter medsebojna razmerja moci
in vplivov zavzemajo posamezniki v teh skupinah vloge
odlocevalcev, vplivneZev, uporabnikov, vodij, vratarjev in
se Cesa. Vedenje ljudi v taksnih skupinah - tkzv.dinamika
skupin - se bistveno razlikuje od vedenja posameznikov iz-
vennjih.-Zaradi trajne in pomembne povezanosti organiza-
cij v tej zvrsti trZzenja nastajajo tudi trajne navezanosti med
posameznikiv teh organizacijah - zato sodobra medcloveska
razmerja, komuniciranje ter zlasti osebno zaupanje izjem-
no pomembni dejavniki v trzenju med organizacijami.

3.3 Trzna ponudba in trzno povprasevanje
Prvoin najpomembnejse spoznanje je, da odjemalec ne ku-
pujestoritve (innjenih materialnih sestavin, na primer doku-
menlacije) same posebi, temvec vselejle koristi, kisijih obeta.
Te koristi obsegajo vse Stiri sestavine trzne ponudbe - proiz-
vod (ekspertno storitev), pogoje (cena in druge sestavine
protivrednosti za storitev), povezave (med dobaviteljem oz.
izvajalcem ter odjemalcem oz. uporabnikom storitve) ter
pospesevanje trzenja (trzenjsko komuniciranje).
Odjemalec predvsem terja, naj proizvod (opravljena ek-
spertna storitev) v kasnejsi rabi daje dogovorjene ali ob-
ljubljeneizide, t.j.koristi. To sevedani le vsebinska ustreznost
vsebine storitve, temved pravtako zanesljivost in trajnost iz-
idov - kakovost storitve, Dobavitelj seveda zeli, da bi bile
koristi opravljenih ekspertnih storitev neposredno merljive;
zal teh koristi pogosto nimogoce meriti neposredno, temveé
le posredno, prek uspesnosti organizacije odjemalke v celo-
ti ali na posameznem podrocju. Ker je posredno merjena
uspesnost odvisna od mnogih dejavnikov in ne le od dobro
opravljene ekspertne storitve, se kaZe Ze poprej dogovoriti
o dovolj objektivnem nacinu za merjenje in presojanje.
Skakovostjosstoritve je neposredno vezana cena ekspert-
nih storitev. Odjemalec je pogosto voljan placati nekaj vec
in si zagoloviti dobro kakovost; posledice slabe kakovosti so
pogosto usodne za odjemalca. Pomembna je izbira prim-
ernega nacina obracunavanja storitev; obicajniso trije nacini.
- Obracunavanje po porabljenem ¢asu je znacilno za svetov-
alsko dejavnost ter je marsikdaj edina prakticna moznost. -
Pogosto je obracunavanje pocez, kjer izvajalecizvede dogo-
vorjenostoritev za vnaprej dogovorjenznesek - in prevzame
tveganje zaradi nepredvidenega dela ali stroskov. - Nered-
ke so okvirne pogodbe za storitve v dolo¢enem obdobju;
odjemalec opravljanje storitev sproti odpoklicuje in ima
praviloma nekaj prednosti pri dobavitelju oz.izvajalcu ek-
spertnih storitev. - Redkejse je obracunavanje v delezu iz-
idov ekspertne storitve - na primer v prihranku stroskov,
povecanem obracanju zalog ipd.; ta nacin se Siri, skriva pa
vrstonevarnostiin ga v svetovalski dejavnosti mnogi odsve-
tujejo. - Konkuriranje s kar najnizjimi cenami za ekspertne
storitve je ponavadi slaba strategija, saj znizuje moznosti iz-
vajalca, da dela zares kakovostno, pa tudi pri odjemalcu ust-
varja vtis pogrosnosti.



Izredno pomembna sestavina trzne ponudbe so povez-
ave med dobaviteljem (izvajalcem) in odjemalcem (upora-
bnikom) ekspertnih storitev; te obsegajo logistiko izvajanja
ekspertnih storitev ter stike in razmerja med osebjem
dobavitelja in osebjem odjemalca teh storitev. V trzenju ek-
spertnih storitev so tuji posredniki redkost; trzenje opravlja
organizacija sama.

V potrosnem trzenju izdelkov opravi vedino trzenjskih
dejavnosti trzenjska enota podjetja: komerciala, prodaja,
marketing ipd.; ta enota je pooblad¢ena in odgovorna za
trzenje v celoti: drugi sodelujejo v trZzenju le na pobudo
trzenjske enote. - V trzenju storitev pa opravi trzenjska eno-
ta le manjsi del trzenjskih dejavnosti, skrbi predvsem za
usklajevanje in povezovanje dejavnosti vseh posameznik-
ov, skupin in enot podjetja, ki vsaka na svojem podrocju
opravljajo trzenje programa; pobuda v trzenju je le deloma
na strani trzenjske enote; ta je pogosto usmerjena bolj v iz-
vajanje trzenja, vkljucno z logistiko.

Komuniciranje med dobaviteliem in odjemalcem je
vedjidel osebno, éeprav lahko deloma tudi na daljavo - s
telekomunikacijskimi sredstvi. Koncept Komuniciranja je v
precejsnji meri pogojen z nacinom in z vsebino svetovanja.
Tako Maister® ponazarja izvajanje svetovalnih storitev z
znacilnostmistoritev v zdravstvu, uporablja pa terminologi-
joiz podro¢ja dramaturgije®”. - Prikaz 1.:

Ekspertne storitve Schein deli na tiste, v Katerih poteka
dodajanje vrednosti za klienta vsem na oceh, "na odru”, ob
karnajvecjivpletenostiklientain nadruge, kjer potekadoda-
janje vrednosti v "zakulisju". To je del izvajanja ekspertnih
storitev, kamor ima klient le malo vpogleda - v lastnem in-
teresu, ponavadi tudina lastno eksplicitno aliimplicitro Zeljo
- saj Zeli, naj svetovalec problem reduje samostojno.

4. Tveganje odjemalcev kot osrednji problem
trzenja ekspertnih storitev

4.1 Tveganje

S stalis¢a odjemalca je ponavadi lazje nabavljati materialne
proizvode kot nematerialne storitve, e zlasti pa najzahtev-

Prikaz 1
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nejse med njimi, ekspertne storitve. Storitve so paé neotip-
ljive, minljive in trenutne; kakovost storitev je vnaprej
nemogoce ugotavljati, odjemalec vselej vsaj delno kupuje
prislovi¢nega macka v Zaklju. Ker so sredstva za ekspertne
storitve dostikrat izdatna, kakovost teh storitev pa zelo
pomembna za uspesnost organizacije, je tveganje, ki ga
obéutijo odlo¢evalci - najveckrat managerji - v nabavnem
procesu lahko zelo izdatno.

Tveganjeima veé vidikov®, Ekspertne storitve na podro¢-
juinformatike ponavadisegajo globoko v usmeritve in poslo-
vanje organizacije narocnice; ta izvajalcem storitev odkrije
marsikateri vidik, ki sicer ni za nepoklicane - in managerja
skrbi, ali je to prav. Manager poleg tega cuti, da tezko preso-
ja ekspertno stran storitev in zahtevnost zadev, ki jih je tre-
ba urediti; sumi lahko, da bodo eksperti zadevo napihnili,
da bi povecali pomembnost, obseg in ceno storitev. Skrbi ga
tudi ali bodo storitve dovolj prilagojene specifiki njegove
organizacijeali pabo nevede drago placal boljalistandardne
reSitve. Managerja tudiskrbi, ali ekspertno urejanje informa-
tike v orgyanizaciji ne bo odkrilo podrodij, ki bi jih manage-
ment moral Ze zdavnaj urediti sam, pa tega ni storil. Ne
nazadnje pa manager zelo tezko oceni, ali je cena za storitve
primerna tako glede na opravljeno delo in vloZeno znanje
ter izkusnje, kot - in to zlasti - glede na koristi, ki jih bo orga-
nizacija delezna zaradi teh ekspertnih storitev.

Taksniin sli¢ni pomisleki imajo objektivno stran, pa tudi
subjektivne vidike. Vsekakor so ovira za trZzenje ekspertnih
storitev, zato jih skusata organizacija dobaviteljica, kakor
tudi izvajalec ekspertnih storitev ¢im bolj nevtralizirati z
vrsto ukrepov.

4,2 Celovito obravnavanje
Trznaponudba dobavitelja za ekspertne storitve na podrocju
informatike mora biti o¢itno usklajena z drugimi sestavina-
mi politike, to je s cilji in strategijami za doseganje ciljev v
organizaciji odjemalki.

Pri tem trzna ponudba uposteva, da so cilji organizacije
odjemalke nalrtovana, Zelena stanja, doseZki organizacije;
da naj bodo dosegljivi, izzivni in predvsem merljivi.

"v zakulisju"

Dodajanje vrednosti

"na odru"

LEKARNA
(delo je znano, postaja rutina,
svetovanja pacientu ni

Delovno intenzivno,
mogoce programira-
ti, malo tveganja

NEGA BOLNIKOV Tip
(znano, rutinsko delo, pacient si “izvajanje"
zeli svetovanja

KIRURGUA
(kompleksno, tvegano delo,

Zahtevna diagnoza, ni
programiranja, tvegano

—1 Tip'izkusnje"
PSIHOTERAPLJA
(kompleksen problem, pacient Tip

za Klienta pacient noce biti vpleten) hoce nasvete, hoce sodelovati) “ideje"
Svetovanje Posvetovanje
lzvajalne veséine Interakcijske vescine
Vsebina Proces
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Ekspertne storitve na podro¢ju informatike obi¢ajno
zadevajourejenostorganizacije za doseganje ciljevin to tako
strukture (¢lenitev organizacije, delokroge, odgovornosti in
pristojnosti), kot procese (tokove informacij, dela, materiala,
financnih sredstev, znanja in $e ¢esa). Zato naj bodo uskla-
jene s sestavinami strategij organizacije.

4.3 Korektno pridobivanje in izvajanje nalog

Po vrednosti in pomembnosti skromnejse ekspertne storitve
dobavitelj pogosto izvaja na osnovi poenostavljenega in
ohlapnega postopka za pridobivanje narocil in sklepanje
poslov. Za ekspertne storitve, ki terjajo obseznejsa sredstva
narocnika inkiso zanj pomembnejse alicelo usodno pomem-
bne, taksni postopki niso pravi.

Pomembno je Ze pridobivanje novih odjemalcev in
narocil. Agresivne oblike ekonomske propagande se za ek-
spertnestoritve vecjidel ne obnesejo, zamnoge vrste ekspert-
nih storitev so celo prepovedane. Dobavitelji is¢ejo pred-
vsem osebne stike z obstojecimi in morebitnimi odjemalci -
od prirejanjastrokovnih posvetovanjinsrecanjdo predstav-
ljanja storitev pri odjemalcih. Med agresivnejse oblike spa-
da tudi pristop, pri katerem dobavitelj ekspertnih storitev
opravi uvodno analizo in diagnozo problemov pri morebit-
nem odjemalcu za svoj ra¢un in brezobvezno; seveda sledi
ponudba, ki jo odjemalec sprejme in spremeni v narocilo ali
pa tudi ne. Taksno nastopanje seveda navsezadnje placajo
odjemalci, ki ob njem morda posumijo, ali ne bodo cene ek-
spertnih storitev nesorazmerno visoke.

Organizacije za ekspertne storitve se ponavadi zadovo-
ljujejo z zelo konzervativnim nastopanjem v javnosti in pri
odjemalcih; najvec vlagajo v lastno strokovno injavno podo-
bo, v dober sloves, v negovane stike z izbranimi segmenti
javnosti. Samoumevno je, da negujejo stike z nekdanjimi
odjemalci in posebej uporabniki, jim svetujejo pri uporabi
izidov ekspertnih storitev, pri obvladovanju tezav in priloz-
nosti, jim odkrivajo koristi dodatnih ekspertnih storitev.

Na razne nacine tudi podpirajo odjemalce pri skrbnem in
strokovnemizbiranju najprimernejsihizvajalcev (ITEO Ljublja-
naje izdal celo poseben prirocnik za kliente’. Odjemalce spod-
bujajo, naj zbirajoinformacije o alternativnih izvajalcih ekspert-
nih storitev ter med njimi izbirajo za svoje potrebe
najprimernejse. Odjemalcem pomagajo pri snovanju opisa
posamezne naloge. Ko odjemalec oZjemu izboru primernih
dobaviteljev poslje prvo informacijo o potrebnih storitvah, mu
dostavijo ¢im bolj objektivno predstavitveno gradivo o lastni
organizaciji, izkusnjah, ekspertizi in referencah. Ce odjemalec
zahteva konkretno ponudbo, jo izdelajo ¢im bolj skrbno in jas-
no, da mu olajsajo analiziranje - ter mu nudijo dopolnilne in-
formacije, cejih zahteva. Ce se odjemalec odloti zaizvajalca, le-
ta dejavno sodeluje pri oblikovanju pregledne in jasne pogod-
be ali narocila, pri izvajanju storitev pa skrbi za izpolnjevanje
svojih obveznosti, korektno obracunavanje stroskov in sli¢no.
Doberdobaviteljsam spodbudi odjemalca, dabozakljuéenih sto-
ritvah skupaj opravita kriticno ocenjevanje opravljenega dela -
saj je dober zakljucek ene najveckrat Ze uvod v drugo nalogo.
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4.4 Sodelovanje z odjemalcem in z uporabniki

Tesno in enakopravno sodelovanje med izvajalci in uporab-
niki ekspertnih storitev je najboljse sredstvo za stopnjevanje
medsebojnega zaupanja in za omejevanje obcutenega tveg-
anja na odjemalcevi strani. To razmerje je smiselno zasnova-
ti glede na okoliscine, zlasti glede na naravnanost odjemal-
ca in porabnikov. Schein'” navaja tri konceptualne modele.

Ekspertni model

Posamezni manager ali skupina v organizaciji naroénici
ugotovi, da bi potrebovali za doloceno zadevo ali dejavnost
vec znanja ter sklene, da v organizaciji tega znanja ni dovolj,
oziroma bi bilo gospodarnejse ali polititno bolj modro pri-
dobiti to znanje od zunaj. Jedro sporocila naroc¢nika eksper-
tu je - tu je problem, priskrbi mi odgovor in povej, koliko
stane; psiholosko to pomeni - vzemi mi problem z ramen in
mi prinesi reitev. Skratka, problem je na ramenih eksperta,
ki ga bo lahko okriviti, Ce reditev ne bo uspesna.

Model "doktor-pacient"

Model je podoben prejsnjemu, vendar nalaga ekspertu,
da sam opredeli problem (diagnoza) ter svetuje, katere in-
formacije ali znanja bi ga razresila. Jedro sporocila ekspertu
je - poglej, kaj je narobe in svetuj urejanje zadeve. Narocnik
torej nalozi ekspertu, naj mu ne le predpide zdravilo, temve
tudi opravi spoznavanije obolenja. Kot v ekspertnem mode-
lu, je problem na ramenih eksperta, pacient pa si oddahne,
ker zadevo ureja nekdo drugi.

Procesni model

Temeljna razlika med tem in prejsnjima dvema mode-
lom je v naravnanosti eksperta. Ta opravi diagnozo, se
odpove preskriptivnemu pristopu in skusa usposobiti naro¢-
nika, da samrazume diagnozo in da sam najde najustreznejsi
nacin urejanja zadeve, razreSevanja problema. Skratka: pro-
cesno delovanije je niz ekspertovih dejavnosti, ki pomagajo
narocniku zaznavati, razumevati ter naposled prav ukrepati
v dogajanjih, ki potekajo v njegovem okolju. - Procesni tip
storitev je - v znani prispodobi - enakovreden trnku, ki ga
dobilacen clovek, dasipriskrbihrane; ekspertnitip pasoribe,
ki jih taistemu sestradancu podari dobrodelnik - in ko rib
zmanijka, je lakota spet tu.

Nobeden izmed treh konceptov svetovanja (z mnogimi
vmesnimi odtenki) ni najboljsi za vse prilike; izbiro koncep-
ta narekujejo okolis¢ine. - Zato je uporaben model! za
situacijsko izbiranje nacina izvajanja ekspertnih storitev (na
primer svetovanja managementu), ki izhaja iz modela za
situacijsko vodenje sodelavcev Herseyja in Blancharda',
[zbiranje modela temelji na presojanju pripravljenosti (volj-
nosti in zmoznosti) uporabnika.

4.5 Ucenje in poucevanje

Ekspertne storitve pomenijo posredovanje znanja, ki je
uspesno, le, ce ga uporabnik zares usvoji ter sprejme kot svo-
je, ga internalizira. Zato izvajalec ekspertnih storitev spod-



buja uporabnika, naj se ob njih uci in ¢im ve¢ nauéi'. - To
seveda pomeni, da naj izvajalec ckspertnih storitev obvla-
da osnove sodobne andragogike, vede o principih, metodah
in sredstvih za vzgojo (ta zadeva vrednote) in za
izobrazevanje (to zadeva znanje) odraslih. Sem sodi kot del
pedagogike tudi didaktika, veda o strukturiranju in reguli-
ranju uénega procesa ter kot del didaktike metodika, veda o
uénih metodah.

4.6 Kakovost ekspertnih storitev
Vsi ti ukrepi pa ne morejo nadomestiti kakovosti ekspertnih
storitev. Ekspertne organizacije bodo morale svoje delovan-
je zelo kmalu uskladiti s formalnimi normami, zlasti s siste-
mom [SO 9000. Formalna skladnost delovanja s standardi
seveda ni dovolj. Pomembni so dejavniki kakovosti, ki jih
cenijo uporabniki storitev®:

m verodostojnost - izvajalec storitev naj bo vreden zau-
panja, posten naj bo, uporabniki naj mu verjamejo;

m varnost uporabnika - pred ogroZenostjo, tveganji in
dvomi;

m dosegljivost - dostopnost storitev in enostavno povezo-
vanje z izvajalci;

m komuniciranje - izvajalec naj zna poslusati uporabnike
ter naj jim govori tako, da ga razumejo;

m razumevanje za uporabnika - zavestno prizadevanje
izvajalcev, da bi spoznavali svoje uporabnike ter nji-
hove potrebe;

m vidni znaki kakovosti - izgled prostorov in stavb,
opreme in osebja, publikacij in gradiv;

m zanesljivost - zmoznost izvajalca, da dogovorjene sto-
ritve izvrsi zanesljivo in natancno;

m odzivnost - pripravljenost izvajalcev da pomagajo
uporabnikom in da se brZ odzivajo na pozive;

m zmoznost - znanja in vesdine izvajalcev, kakréna terja
izvajanje storitev;

m olikanost - vljudnost, spostljivost, razumevanje in
ljubeznivost izvajalcevega osebja.

Zavrednotenje kakovostiso bistvena $tiri odstopanja'®: razli-
ka med pricakovanji uporabnikov ter predstavami manage-
menta izvajalca o teh pricakovanjih; razlika med predstava-
mi managementa izvajalca o pricakovanjih uporabnikov ter
specifikacijami za kakovost storitev; razlika med specifikaci-
jami za kakovost storitev ter kakovostjo opravljenih storitev;
razlika med kakovostjo opravljenih storitev ter sporo¢ili up-
orabnikom o kakovosti storitev.

Osnovni ukrepi za odpravljanje teh odstopanj so'7:
analiziranje kaj pricakujejo uporabniki; snovanje ustreznih
standardov kakovosti; zagotavljanje da opravljene storitve
ustrezajo tem standardom; zagotavljanje, da opravljene sto-
ritve ustrezajo obljubam, ki jih uporabnikom dajo izvajalci
in drugo osebje organizacije dobaviteljice storitev.

Posebna oblika nekakovosti priizvajanju ekspertnih sto-
ritev so kasnitve zaradi neskladja med zmogljivostmi izva-
jalcev ter zahtevami uporabnikov 0z.odjemalcev. Zmoglji-
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vosti za izvajanje ekspertnih storitev je le redko mogoce
prozno prilagajati, saj so vezane na das ekspertov, izvajalcev
storitev. Dobavitelj ekspertnih storitevima le malo moZnosti
za ukrepanjem na podrocju vsebine in obsega storitev; tudi
ukrepi na podrodju cen ne zalezejo. V najslabsem primeru
morajo uporabniki ¢akati, da pridejo na vrsto; pri tem je
izjemno pomembno, da dobavitelj storitev obljubljene,
ceprav odmaknjene roke kar najbolj toéno izpolnjuje. Mno-
go boljse je skupno nadrtovanje potreb in zmogljivosti, pa
c¢eprav le z okvirnimi pogodbami ali narocili.

Seveda dobavitelj ne more prepreciti vsaj nekaterih
odstopanj v kakovosti storitev, ki se odrazijo v nezadovoljst-
vuodjemalcev 0z.uporabnikov. Zelo pomembno je pritoZbo
urediti - od tak$nih odjemalcev se jih po ameriskih raziska-
vah kar 54% odloci za ponovno narocilo; le 19% odjemalcev,
ki jim pritoZbe niso uredili, se odlo¢i za ponovno naroéilo.
Najbolj nevarni so nezadovoljni odjemalci, ki se sploh niso
pritozili: med njimi je le 9% ponovnih naro¢nikov. - Nadvse
pomembno je zato pritozbe kar najbolj ucinkovito urejati,
sicer pa spodbujati odjemalce storitev, naj se pritoZijo zara-
di morebitnih pomanijkljivosti. Sklepne skupne ocene po
opravljenih ekspertnih storitvah so za to najbolj$a priloznost
- pac po nacelu "kar vam ni prav, povejte nam, kar vam je
prav, povejte drugim”,

4,7 Eticnost delovanja in razmerij

Najvisja in najbolj odlocilna stopnja kakovosti pa je eticnost
razmerijmed dobaviteljiin odjemalci, izvajalciin uporabniki
ekspertnih storitev, Etika ekspertovin ekspertnih organizacij
jetesno povezanazetiko managementa. - Etika managemen-
ta je veda, kiobravnavanacela o dobrem in o zlem ter norme
za odlo¢anje in ravnanje managementa po teh nacelih, je
torej filozofija morale. - Moralamanagementa obsega pravila
za odlocanje in ravnanje managementa v skladu z etiko.

Poslovodno odlocanje in ekspertno delovanje praviloma
potekata ob navzkriznih interesih udeleZencev organizaci-
je.V tehnavzkriznih interesih skusa poslovodnik ali ekspert
ravnati ali odlocati tako, da bi bila organizacija ¢im
uspednejsa. P'ri tem se pogosto znajdeta v eti¢ni dilemi, saj
odlocitve in ravnanje zadevata vrednote in etike udele-
Zencev organizacije - in vsak udeleZenec ima kajpak pravi-
co do lastnih vrednot in do lastne etike. Obremenjujejo ju
tudi razlike med njuno osebno etiko ter etiko njunih orga-
nizacije, ki se oblikuje ob vrednotah notranjih in zunanjih
udeleZencev.

Etike v poslovodnem odlocanju ne morejo nadomestiti
ne zakoni in ne trzisce. Med ravnanjem, ki ga zakoni izrec-
no prepovedujejo in izrecno dovoljujejo, je prostrano "sivo”
podrodje, v katerem so vse odloCitve zakonite, niso pa nuj-
no tudi eti¢ne. TrZiS¢e bi po konceptu "nevidne roke" (Adam
Smith 1776'? usmerjalo podjetja v etiéno delovanije, e bibila
konkurenca popolna - kar seveda ni; tudi na trzis¢u je med
sprejemljivim ravnanjem in nesprejemljivim ravnanjem, na
katerega se odzovejo partnerji in konkurenti, oitno Siroko
"sivo podrocje". V tem podrocju je etika nujna, sicer se etiéna
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raven znizuje v majhnih korakih, ki vsak zase ne izzovejo
reakcije varuhov zakonitosti ali trzenjskih partnerjev in
konkurentov (tkzv.negativna mejna etika®). Propadanje
lahko zadeva posameznika, skupino, organizacijo ali Sirse
okolje in je za udelezence ocitno skodljivo.

Etika managementa izhaja iz konceptov filozofske etike.
To so koncepti koristnosti za 0zji ali Sirsi krog udelezencev
organizacije (teleoloska etika) in koncepti neskodljivost za
vse posameznike, ki jih zadeva delovanje organizacije
(deontolodka etika).

Koncepta koristnosti (teleoloska koncepta) sta predvsem
dva: egoisti¢na etika®! (prav je vse, kar koristi posamezniku
ali organizaciji; ¢e vsakdo skrbi za lastni interes, bo nemara
trzis¢e samo uveljavilo primerenred) in utilitaristicna etika*
(prav je tisto, kar prinasa Kar najvec koristi oz. ¢im vedji
presezek koristi nad Skodami kar najbolj Stevilnim ude-
leZencem organizacije).

Koncepta neskodljivosti oz.dolznosti (deontoloska kon-
cepta) sta pravtako predvsem dva: etika cloveskih pravic
(eti¢na je odlocitev, ki nikomur, ki ga zadeva delovanje
managementa oz.organizacije, ne krii temeljnih ¢loveskih
pravic, kakrine so usvojili Zdruzeni narodi® in etika pravic-
nosti (etitna je odlocitev, ki nikomur, ki ga zadeva dejavnost
managenta oz.organizacije, ne povzroca krivice”.

Najozji je koncept egoisticne etike, ki skrbi le za koristi
posameznika ali organizacije. - Znatno $iréi je utilitaristiéni
koncept, ki zadeva kar najvec udeleZencev organizacije; ta
koncept navaja na odlocitve, ki so vseobsezne in dolgorocne
- ter odvraca od ozkega in kratkoro¢nega vrednotenja
odlocitev managementa. - Se §irsi je koncept temeljnih
¢clovekovih pravic, ki so se porajale ze v ameriski Deklaraciji
neodvisnosti (1791) ter Deklaraciji o pravicah ¢loveka in
drzavljana iz ¢asov francoske revolucije ("enakost, svoboda,
bratstvo") indobile danasnjo obliko v Univerzalni deklaraciji
o ¢loveskih pravicah (OZN 1948). - Najsirsi je koncept
pravicnosti®, ki obsega postenje, enakopravnost in nepris-
tranost. Sem sodi tudi princip naravnih dolznosti: pomaga-
tidrugim v stiskiin nevarnosti, odlocati tako, da nihée ne utr-

Kratek pregled eti¢nih konceptov vsebuje preglednica:
1. Koristnost

pi Skode, da ni nepotrebnega trpljenja ipd. Praviénost velja
za postopke - z vsakomur ravnaj kot s sebi enakim in za iz-
ide® - daj vsakomur, kar mu gre. Bistveno je nacelo enakos-
ti-vsiclanidruzbe imajo enake temeljne pravice in dolZnosti;
socialne in gospodarske neenakosti so sprejemljive le, ¢e ob
njih nekaj pridobijo vsi, tudi tisti, ki jim gre najslabse.

5 koncepti etike se ni tezko strinjati, teZje jih je uporabl-
jati pri odlocanju. Managerji si seveda Zelijo enostavnih in
vsesplosno uporabnih sodil. Za vsakdanjo rabo se obnesejo
specializirani nabori sodil, tako razni kodeksi poklicne etike
(racunovodij in finanénih delaveev, zdravnikov, svetoval-
cev managementu itd.) ter nabori sodil, ki jih postavljajo
razne organizacije. Sem sodijo pravilniki in poslovniki in
pravilniki, pa dolocila o zagotavljanju kakovosti (n.pr. stan-
dardi ISO 9000). Za presojanje posledic odlocitev manage-
menta za druZbo in okolje skusajo uporabljati razna pravila
o druzbeni odgovornosti managementa.

Ponavadi pa enostavna sodila za presojanje niso dovolj,
managerji in eksperti morajo posegati po analitiénih sodilih
za temeljne koncepte eticnosti. - Za analiziranje koristi je na
voljo dolga vrsta modelov od racunovodskih izkazov in
kalkulacij do analiziranja vrednosti in vecfaktorskega ana-
liziranja; mnogi upostevajo tveganje in negotovost (odlocit-
vena drevesa, statisticne metode), spet drugi donose in
izgube v bodocnosti (neto sedanja vrednost).

Ker je ob¢utek koristi mnogokrat subjektiven, skusajo
mnogi modeli in metode upodtevati vedenjske znacilnosti.
- Podrocje temeljnih clovegkih pravic ter pravicnosti najbolj
okvirno urejajo zakoni, ki so seveda temeljna sodila tudi za
eticnost odlocitev managementa. Znatno tezje je najti sodi-
lazapodrobnejierazsojanje o odlocitvah stega vidika. - Med
temeljna sodila Se vedno Stejeta dve nepogojni sodili ("ab-
solutna imperativa") nemskega filozofa Immanuela Kanta®.
Prvo pravi, da so eticne tiste odlocitve, ki bi jih odlocevalec
rad sprejel kot splosno veljavne, kot zakon; drugo pravi, da
so etiéne le odlocitve, ki upostevajo ¢loveka kot smoter, ne
pakotsredstvo za doseganje ciljev. Za prakti¢no rabo v man-
agementu sta obe sodili nemara $e vedno prevec abstrakini.

Etiéno dobra odlocitev naj udeleZencem organizacije prinese Kar najvec koristi, Natancneje; prinese naj kar najvedji preseZek koristi nad obremenitva-
mi, izgubami, neprijetnostmi.

Seveda so pri presojanju na prvem mestu tisti udelezenci, ki so za organizacijo pomembni, ki lahko najbolj vplivajo na uspesnost in uginkovitost
delovanja organizacije. Koristi zaradi odlogitve niso enako velike in kakovostne za vse udeleZence; dobra odlogitev prinasa koristi vsem, tudi tis-
tim, ki prejmejo najmanj.

2. Temeljnecloveske pravice

Eticno dobra odlocitev spostuje temeljne Clovekove pravice, kot jih navaja Univerzalna deklaracija o Cloveskih pravicah Organizacije zdruzenih narodov.
Za udeleZence $e tako koristna odlocitev je eticno slaba, ¢e kréi temeljne Glovekove pravice: da se vsa ¢loveSka bitja rodijo svobodna in enaka
po dostojanstvu in pravicah, da je slabo vsakréno razlikovanje ljudi zaradi rase, barve kole, vere, politiénega prepri¢anja, narodnega in social-
nega izvora ter premoZenja. Ce bi odloditev pomembno kriila temeline Elovekove pravice, se ji manager raje odpove, pa naj bodo e tako korist-
na za organizacijo.

3. Praviénost

Etiéno dobra odloCitev naj ne bo krivicna do kogarkoli, ki ga zdeva dejavnost managementa oz.organzacije; uposteva naj osnovna nacela praviénost -
postenje, enakopravnost in nepristranost.

Sicer za organizacijo in zlasti za pomembnej$e udeleZence Se tako koristna odlofitev je etiéno slaba, ¢e je nepraviéna do drugih. Ce so krivice
pomembne s staliséa teh ljudi se manager taksni odlo€itvi raje odpove.
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4.8 Verodostojnost ekspertne organizacije in
ekspertov

Koncno in najuéinkovitejse sredstvo proti obéutenemu

tveganju pri odjemalcih je seveda verodostojnost ekspert-

ne organizacije ter verodostojnost managerjev in ekspertov

te organizacije.

Zatosiekspertne organizacije ustvarjajoiz¢rpnereferen-
ce - opise svojih odjemalcev in nalog, ki so jih opravile zan-
je.Zaodjemalce pomembna je tudi pripadnost ekspertne or-
ganizacije krovnim organizacijam ter prek njih mednarod-
nim organizacijam - pac zaradiselektivnosti, ki velja privela-
njevanju ter zaradibolj alimanj strogih strokovnihin etiénih
pravil, ki jih te organizacije uveljavljajo pri svojih ¢lanicah.
Prepri¢ljivaje tudiuvrstitev ekspertne organizacije v uradne

Opombe:

1/ Stanton-Ellis v Britt 73 (616)

2/  Berekhoven v Stutz 88 (44)

3/ Lovelock 91 (7-8)

4/  Maister 89 (33-39)

5/  ibidem (34-35)

6/ Lovelock 91 (14-16)

7/  Grove, Fishv Lovelock 91 (59-64)
8/  Maister 93 (58-59)

9/ Tavéar 93 [TEQ

10/ Schein 87 (22-35)

11/ Tavéar 92 ZMCS

12/ Hersey, Blanchard 88 (340-342)
13/ Tomi¢ 92

14/ Benesch 87 (151-159)

Viri :
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naboreinsezname mednarodnih organizacij - Evropske uni-
je, organizacij ZdruZenih narodov in podobno.

Navsezadnje je na podrocju ekspertnih storitev le najvec
odvisno od ekspertov. Tem seveda odjemalci ne verjamejo
samo na besedo. Obicajno je, da predloZijo svoj strokovni
zivljenjepis (C.V. - Curriculum Vitae), bolj jim zaupajo, ¢e se
lahko izkaZejo s potrdilom ugledne strokovne organizacije,
zlasti svojega strokovnega zdruzenja. Cisto nazadnje pa
odjemalci pogosto na neformalen nacin preverjajo sloves
posameznih ekspertov, zlasti pri organizacijah, kjer so de-
lovali poprej, na drugih nalogah. Osebna neopore¢nost in
uglednost je v svetu predpogoj za obstanek in osebni razvoj
ter napredovanje vsakega managerja; za eksperte velja isto,
le v podvojeni meri.

15/ Lovelock 91 (368)
16/ ibidem (407)

17/ Ibidem (371)

18/ Sellers 88 (87-100)
19/ Smith 1776

20/ Brifs v Steinman, Leohr 92 (26)
21/ Tavbar 93 Elika

22/ ibidem

23/ 0ZN48

24/ Andersen 93 (23-24)
25/ idem

26/ idem

27/ Kant 1781

Andersen, Arthur & Co: Business Ethics Program, St.Charles, Hlinois, 1993

Benesch, Helmuth: DTV Atlas der Psvehologic, DTV Verlag, Muenchen 1987

Berekhoven, L.: Der Dienstleistungsmarkt in der Bundesrepublik Dentsehland. Gocettingen 1983

Grove, Stephen J. - Fisk, Raymund I The Dramaturgy of Services Exchange - v delu Lovelock, Christopher 11.: Services Marketing,

2 od., Prentice-Hall, Englewood Cliffs, 1991

Hersey, Paul - Blanchard, Ken: Management of Organizational Behavior, Prentice-1lall, Englewood Cliffs, 1988

Kant, Immanuel: Kritik der reinen Vernunft, Riga 1781

Lovelock, Christopher I1.: Services Marketing, 2nd ed., Prentice-all, Englewood Cliffs, 1991

Maister, David I1: Professional Serviee Firm Management (4th ed.), Maister Associates, Boston, 1989

Maister, David IL: Professional Serviee Firm Management - 1990 Supplement. Maister Associates, Boston, 1990

Maister, David 11: Professional Serviee Firm Management (3™ ¢d.), Maister Associates, Boston, 1993

Schein, Edgar 1.: Process Consultation, Lessons for Managers and Consultants, Addsison-Wesley, Reading, Mass., 1987

Scllers, Patricia: How to Handle Customer's Gripes, Fortune, October 1988, (8§7-100), Time Ine., 1988

Smith, Adam: An Inquiry into the Nature and Causes of the Wealth of Nations, London 1776

Snoj, Boris: Storitve v menjalnih procesih, disertacija, EPF Maribor 1992

Tavcar, Mitja: Ekonomika in struktura svetovalnih organizacij in njihovih klientov, ZdruZenje za management consulting Slovenije,

Posvetovanje svetovaleey, Bled junij 1992

Tavéar, Mitja: Koneepti in struktura izvajanja cksperenih storitey, Organizacijo in kadri 1993

Tavear, Mitja: Znanja za uspeino svetovanje, Zdruzenje za management consulting, skupscina 1993, Ljubljana maj 1993

Tavear, Mitja: Najholjsi zaveznik managerjey, priroénik, ITEO Lijubljana, Ljubljana 1993

Tavcar Mitjn: Uporabljanje svetovalnib organizacij, skripta, MBA-EPE Temeljni modul - Dejavnostne razseznosti managementa,

Ekonomsko-poslovna fakulteta Maribor, 1993

Tav&ar, Mitja: Situational Ethics in Consultation, The Case of Slovenia, referat, The European Ethies Network, 6th Annual

Conference EBEN, Oslo 1993

TavCar, Mitja: Etika in druzbena odgovornost Managementa v delu MoZina, Stane (ur.): Management, Didakta Radovjica, 1994 (v tisku)
Tavcar, Mitja: Marketing za managerje, skripta, specialistiéni Studij managementa, Ekonomska fakulteta v Liubljani, 1994

Tomid, Ana: Didaktika, skripta, Liubljana 1992,
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Informacijska znanja za
informacijsko dobo

Marta Bozi¢

V zadnjem ¢asu smo pri¢a razglabljanjem visokosSolskih in-
stitucij o zmanjsanju vpisa in osipu studentov na smereh in-
formatike. Taka situacija nas tepe ze danes in nas bo jutri
se bolj. Nekaj je treba ukreniti. Glede na nacelo: "Ne pritozuj
se, ampak stori, kar je v tvoji moéi*, sem se odlocila za tale
prispevek.

0 znanju s podrocja informatike in rac¢unalnistva pogosto
razmisljam. Pri svojem poklicnem delu (svetovanje,
izobrazevanje, vodenje projektov... s podrocja informatike
in organizacije poslovanja) se namrec ze dolga leta
srecujem s tem problemom. Problem znanja je perec¢ na
obeh straneh: tako na strani uporabnikov kakor tudi na stra-
ni izvajalcev-informatikov. Zato se mi zdi zelo pomembno,
da bi vec mladih pridobilo ustrezne vescine.

KRIZA INFORMATIKE

Zakaj se mladi pravzaprav ne odlocajo za Studij informatike? Ver-
jetno je vec vzrokov. Prav gotovo pa bi bilo treba dobro analizirati us-
treznost sedanjih Studijskih programov.

Predlagam, da bi kolegi pedagogi pri oblikovanju programov
intenzivneje vkljucevali tudi nas, "praktike". Dobro bi bilo, da bi dis-
kusija o Studijskih programih tekla v javnosti.

Pravimo, da je problem treba gledati kot priloznost. Gotovo bi bilo
moc Studijske programe oblikovati tako, da bi bili za mlade priviaéni.
Danes miade vlece predvsem 5tudij ekonomije, financ, zunanje tr-
govine, marketinga. Pa vendar ima tudi 5tudij informatike zanimivo
perspektivo, ki bi jo bilo mladim treba osvetliti:

m prehajamo v informacijsko dobo, kar ze samo po sebi zagotav-
lja, da bo dela za to stroko dovol]

m v Sloveniji je menda 70.000 gospodarskih subjektoy, kar do-
datno jam¢i za obilico dela

m vlej stroki ni nikoli dolgocasno; razvija se hitreje kot katerakoli
druga

B mnogi informatiki se pri svojem delu tako dobro spoznajo s
poslovanjem, da lahko prevzemajo vodilna mesta; tore) je lah-
ko to delo tudi odsko¢na deska za kasnejSo kariero

Dabro bi bilo sproZiti kakSne organizirane akcije za populariziranje
vpisa na smeri informatike. Smiselno bi bilo obiskali $ole in se pog-
ovarjati zmladimi in z njihovimi profesorji. Za ¢asopise bi lahko napis-
ali zanimive ¢lanke, organizirali okroglo mizo na TV....

Morda se mladi ne vpisujejo, ker se ustrasijo, da ne bodo kos
nalogam, ki jih Cakajo? Ali se bojijo trdega dela in sorazmerno malega
zasluzka (napr.v primerjavi s trgovino)? Morda ne dobijo dovolj
praktiénega znanja kako se naj v praski lotijo problemov?

Med Studijem bi naj tudentje pridobili ve¢ine, s katerimi bi lah-
ko takoj zaceli reSevati probleme, ki jih ¢akajo v praksi. Slisala sem
diskusije profesorjey, ki menijo, da to ni mogoée. Da bi naj mlade-
ga Cloveka nekdo vzel v "okrilje" in ga uvajal. Strinjam se, da bi bilo
to dobro. A pogosto ga ni, ki bi za¢etniku lahko kaj dosti pomagal.
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Zato menim, da bi naj pnsli iz fakultete kadri, ki bi lahko takoj
zaceli voditi teame, izvajati projekte, iskati organizacijske resitve.
Sola (in praksa) bi jim naj v teku tudija omogotila, da bi delali in-
terdisciplinarne seminarske naloge. Tako bi se dovolj naucili, da bi
lahko v podjetju oz. organizaciji, kjer bi se zaposlili, takoj zaceli korist-
no delovati.

V delovnem okolju namre¢ od mladega informatika pricakujejo,
da bo nemudoma zacel reSevati najrazlicnejSe probleme, da bo
"deklica za vse". DeleZ ozko strokovnih problemov je Se najmanjsi.
Informatik mora predvsem pomagall sodobneje organizirati poslo-
vanje. Casi, ko je informatik le prenesel v ratunalniski jezik, kar so
mu uporabniki narocili, se poslavljajo. Informatiki bi naj vse baolj
kreativno sodelovali,

V vecini organizacij zelo manjka znan) s podrocja poslovanja
0z. organiziranja poslovanja in nacrtovanja informacijskih potreb. Ko
so potrebe po informacijah jasno opredeljene, jih spravi v Zivijenje
tudi manj ves¢ strokovnjak (napr. "priucen” programer). Resda so
prograinske resitve mnogokrat slabe (in jih nikakor ne zagovarjam),
vendar uporabnike mnogo manj boli glava zaradi slabe tehniéne iz-
vedbe kakor pa zaradi slabe vsebine.

Zato podjetja potrebujejo kadre, ki bodo usposaobljeni za Siroko
razumevanje poslovanja in tudi zunanjih dogajanj, ki bodo imeli do-
bre sposobnosti komuniciranja in povezovanja ljudi med seboj, ki
bodo znali svoje ideje argumentirali, predstavijati in spravijati v ziv-
lienje.

Tudi v pnihodnje bomo potrebovali ozko usmerjene specialiste.
Zmanjsati na je treba deleZ specialistov v primerjavi z deleZem strok-
ovnjakov, ki imajo ve€ sploSnega znanja.

KAJ PA UPORABNIKI?

Pred nami so obseine naloge reorganiziranja poslovania in infor-
macijskega povezovanja organizacij. Da bi jih pravilno razumeli in se
jih pravilno lotevali, bi morali vec¢ vedeti tudi uporabniki informaci-
Jskih storitev. Bodo¢i uporabniki pa so Studenti drugih strok.

Tudi oni bi morali znati "pet jezikov", kot je nedavno tega tekla
razprava v dnevniku Delo, v rubriki "Znanje za razvoj". Ti jeziki so:
materin jezik, strokovni jezik, tuj jezik, racunalniski jezik ter jezik
managementa, ekonomike in organizacije.

Splosno izobrazeni strokovnjak bi moral imeti pregled ¢ez ob-
stojece moznosti. Moral bi biti kot dirigent, ki bi znal v igro pritegniti
2daj tega, zdaj drugega strokovnjaka - specialista.

Vem, da ni enostavno usposobiti take ljudi, vendar bo $ola, ki
bo to znala, nudila miadim dobro iztoénico za poklicno kariero. Misliti
je treba tudi na to, da bodo danasnji Studentje morda jutrisnji pod-
jetniki. Podjetnik pa mora znati ¢im vec, Ce Zeli uspesno poslovati.

Zato v predlog (osnutek) Studijskega programa za informatike
vkljucujem tudi druge stroke.

PREDLOG STUDIJSKEGA PROGRAMA

Informatiki dobivajo danes na razliénih visokih $olah razliéna
znanja. Eni dobijo vec tehnicnih znanj, drug vec organizacijskih. Ne
vem ali se kdo ukvarja z razmerjem med tehniénimi in arganizacijski-
mi znanji?

Predlagam, da bi opredelili vsaj dva osnovna profila:

-> informatik - organizator

-> informatik - raCunalnicar

Kot pove Ze ime, bi se naj prvi ukvarjal predvsem z organiziran-
jem poslovanja in nacrtovanja racunalniske podpore, drugi pa s
tehnicno izvedbo. Povedano v prispodobi, prvi bi bil arhitekt infor-
macijskega sistema, drugi gradbenik.
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KDO Bl NAJ PRIDOBIL KATERA ZNANJA

racunalniska znanja:

vse infor. infor.
stroke organ. racunal.

poznavanje dela z ratunalnikom in delovanja racunalnika a b c

komunikacije a b C
- med racunalniki

-~ med organizacijami

~ informacijske avtoceste, javne baze podatkov

(vsak bi moral znati poiskati literaturo iz racunalniskih baz,

- "komunicirati" z mednarodnimi bazami....)
- racunalnisko izmenjavanje podatkoy,

- elektronska posta (praktiéno poskusiti!)

obdelava besedila (¢e kdo slu¢ajno Se ne bi znal) X X X

preglednice X X X
(Studentom omogociti in jih vzpodbujati, da se jih naucijo uporabljati)

organiziranje podatkov, baze podatkov a c c

— kaj je to, okvirno znanje o bazah

— Studentom omogoéiti in jih vzpodbujati,
da znajo preprostejSe baze sami nastaviti
s programi-orodji (brez programiranja!)

poznavanje moznosti programov iz stroke X X X
(za informatika so to napr. orodja CASE,

za psihologa napr. statisticni paketi,

za pedagoga programi za samoucenje....)

delo z orodji za prototipiranje a c c
(izdelava rac¢unalniskih resitev s programi - orodji;
programiranje ni potrebno)

splosna, organizacijska znanja:

sistemski pristop k reSevanju problemov a c b
~ zastaviti cilje
— opredeliti problem
~ delati sistematsko (hapr. po metodi sis.inZeniringa)
u predvideti, KAJ bomo naredili (opredeliti predmet organiziranja)
= KAKO bomo to naredili (predvideti pot, korake do cilja)

— delo projektno organizirati
» Zacetek, organiziranje proj. teama.....
s planiranje, spremljanje dela
u zakljucek, predaja rezultatov (v uporabo...)

- teamsko delati
— komunicirati v teamu, z direktorji....
— predstavljati tako ideje kot resitve

metode in principi organiziranja poslovanja a f b

nacrtovanje razvoja IS a c b

Legenda: - poznavanje moZnosti, omogoéiti, da se naugijo, &e Zelijo oz. &e Se ne znajo
- asnove
- malo veé kot osnove

- poglobljena znanja

O oW x
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Opredeliti bi bilo treba razmerje, Koliko potrebujemo enih in
drugih. Sama ocenjujem, da bi moralo biti prvih mnogo vec, kakor
drugih. Vsi se verjetno strinjamo, da je treba poslovanje mnogokje
racionaineje organizirati, ga "prenoviti®. Informatiki bi naj pri preno-
vi poslovanja igrali pomembno viogo, zato so potrebe po takih kadrih
velike. "Gradbeniki’ pa bi naj v bodoce imeli man) dela, saj bo na valjo
vedno vec "polizdelkov’, to je standardnih programskih resitev in
orodij.

Informatik organizator bi naj po koncani soli znal:

m izdelati strateSki nacrt razvoja informacijskega sistema; stu-
dentje bi naj v organizacijah delali seminarske naloge, kjer bi
naj:

- prestudirali specificnosti branze

- analizirali stanje informatike v organizaciji
- spoznali Zelje oz. potrebe uporabnikov

~ izdelali predlog

~ ga predstavili in dobili zanj podporo

m voditi teame, ki bi oblikovall organizacijske izboljSave
m nadrtovati informacijske resitve (procesi, podatki, vhodi, izho-
di, krmiljenje sistema....)

Informatik - racunalnicar bi naj pridobil bolj tehnicna znanja.

V preglednici sem skicirala svoj pogled na to, kak3na znanja bi naj
pridobili informatiki in Studentje drugih strok,

IZOBRAZEVANJE ODRASLIH

Misliti je treba tudi na tiste, ki niso ve¢ Studenti. Poéasi jih bo Ze za-
menjal novi rod, ki mu bo uporaba racunalnika v krvi". A verjetno Se
ne tako kmalu,

Z raznimi akcijami, za Katere bi bilo treba pridobiti podporo
drzave, bi morali vzpodbujati pridobivanje ustreznih znanj. In to ce-
lostnih znanj. Premalo je uditi direktorje informatiko le tako, da
spoznajo tipkovnico PeCeja. To je vsekakor potrebno, a direktor bi
morda laZe shajal brez tega znanja kol brez vedenja, kaj mora
pokreniti, da bo v sredini, ki jo vodi, informacijska dejavnost kvalitet-
na.

SKLEP

Priviacen izobraZevalni program, primeren za danasnje potrebe, je
predpogoj za zainteresiranost mladih za Studij informatike.

Program bi naj temeljil:

m na ustvarjalnem sodelovanju (kajti "kriza" informatike je pred-
vsem socioloske narave)

Em nhapovezovanju organizacijskih in informacijskih resitey, na ce-
lostnem gledanju

m na opogumlijanju informatikov pri komuniciranju z vodilnimi in
pri predstavljanju svojih predlogov

Priviacno oblikovan program je treba ustrezno predstaviti srednjesolcem
in jih zainteresirati, da se bodo odlocili za informacisko stroko.
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Racunalnik
in pomo¢ pri odloc¢anju

Niko Schlamberger

ZAKON SELEKTIVNE GRAVITACLIE:
Predmet pade vedno tako, da napravi maksimalno Skodo.

JENINGOVA IZPELJAVA:
Verjetnost, da pade kruh z namazano stranjo navzdol,
je premo sorazmerna s ceno preproge.

ZAKON PERVERZNOSTI NARAVE:
Ni mogoce uspesno napovedati vnaprej,
katera stran kruha mora biti namazana.}

1 Zakona sta iz knjige
Murphy's Law And Other Reasons
Why Things Go Wrong
{prevod N. 5.)

V informatiki obstajata vsaj dva mita: neotipljive prednosti
("hidden benefits") uvajanja informacijske tehnologije so pog-
osto citirane, vendar nikoli do konca opredeljene. To je neka-
ko jasno, saj ce bi bile opisane in izmerjene, ne bi bile skrite
ali neotipljive. Po pis¢evem trdnem prepri¢anju je to prvi in
verjetno najstarejsi mit informatike, vendar o tem, kaj je mit
in o tem mitu posebej kdaj drugic. Drugi, modernejsi mit infor-
matike je trditev o pravilnosti odlocanja na osnovi ustreznih
informacij. To tematiko bi radi nekoliko osvetlili v okviru
pricujocega prispevka in tudi argumentirali, zakaj naj bi bila
zgornja trditev mit.

Zgodovina, da o osebnih izkuSnjah ne govorimo, je polna prime-
rov, kako so se ljudje napacno odloéali ob tem, da so imeli na raz-
polago pravilne podatke. Redkejsi, vendar toliko bolj presenetljivi
primeri 5o tisti, ko so bile odlocitve praviine ob upostevanju napacnih
podatkov.

Zivljenjska zgodba komajda pismenega samorastniskega
ameriskega milijonarja Timothyja Dexterja, ki je Zivel okrog zacetka
devetnajstega soletja, je primer, kako je mogode pravilno ravnati v
nasprotju z zdravo pametjo. Ob koncu ameriske vojne za neodvis-
nost je kupoval velike koli¢ine evropskega denarja, ki je bil praktiéno
brez vrednosti. Prevarali so ga, da je investiral v ladijski tovor toplih
volnenih odej za subtropsko Zahodno Indijo. Se ena taka investici-
ja za iste dezele je bila v tovor posode za pogrevanje hrane. Spet en-
krat so ga prepri€ali, da je poslal ladje, natovorjene s premogom, v
Anglijo, ki je bila tedaj izvoznica premoga, Newcastle on Tyne, kjer
so ladje pristale, pa najvecja izvozna luka za premog. Ker ni prav ra-
zumel opremljevalca ladij, je nakupil neizmerne kolicine kitovih vosi,
ki se jih pri takelaZi sploh ne potrebuje. Poslovni svet Nove Anglije
se je iz njegovih potez noréeval, on pa je z vsako od njih obogatel?.
Vse njegove odloCitve seveda niso bile tako nenavadne, vendar se
na podlag razpoloZljivih informacij njegovi sodobniki in rojaki niso
adlocali tako kot on.

7 Povzeto po knjigi The World's Greatest Cranks & Crackpots, poglavie More Money Than
Sense, The Midas Touch



1z tega primera lahko nazorno vidimo, da je za pravilnost
odlocitve potrebno Se kaj drugega kakor relevantni podatki. Prav zato
je trditev, da so za pravilne odlo€itve potrebni relevantni podatki in
informacije, mit, ki zavaja, ker izpusca druge bistvene elemente, ki
so pomembni za pravilno odloganje. Zato je ta trditev prevelika poen-
ostavitev odlocitvenega procesa in prej njegova karikatura kakor vo-
dilo. Podatki in informacije so potreben, ne pa tudi zadosten pogoj
za pravilno odlogitev.

PRAVILNOST ODLOCITVE

Vsak dan se srecujemo z odlocitvami tako v privatnem kakor v
poslovnem Zzivljenju. Zato lahko po pravici trdimo, da je pojem
odloditve vsem znan in domac. Zato lahko tudi z gotovostjo trdimo,
da ni Eloveka, ki ne bi bil kdaj vsaj pomislil, ¢es, ko bi to prej vedel,
bi se bil drugace odlocil. Ta trditev implicira dvoje:

1. za odlocitev so potrebne informacije in
2. ne da se vedeti vnaprej, ali je adloCitev pravilna.

Ali je mogocée obravnavati odlo€itve nasploh, ne da bi jih
preizkusali na posebnih primerih? Poglejmo. Kdaj je odlocitev pra-
va? Ali §e bolje in bolj splosno: pravilna odlocitey, kaj je sploh to?
Poizkusimo z naslednjo definicijo:

Pravilna odlocitev je taka odlocitev, zaradi katere ni treba
prilagajati ciljev ali ki je ni treba spreminjati.

Ta definicija sledi iz narave procesa odlocanja. Ze iz definicije je raz-
vidna pomembna lastnost odlo¢itve:

Pravilnost adlocitve je mogoce ugotoviti le za nazaj,

Namesto pojma pravilne odlocitve ali pravilnosti odlocitve bi bilo
torej umestneje operirati z verjetnostjo pravilnosti odlocitve, ki jo je
mogoce oceniti vnaprej in ugotoviti za nazaj.

ODLOCANJE

Kdaj govorimo o odlocanju? Odlo¢amo (se) tedaj, kadar hocemo
opraviti neko nalogo ali doseci nek cilj. Pri tem ni pomembno, ali je
naloga lahka ali tezka, ali je cilj blizu ali oddaljen, ali so poti za resitev
naloge ali dosego cilja znane ali neznane.Qdlocitev je konéno de-
janje nekega mentalnega procesa-razmisljanja. OdloCitvi sledi (sledi-
jo) dejanje (dejanja). Opraviti imamo torej z naslednjo shemo:

Razmisljanje - odlocitev - dejanje

V tem kontekstu pomeni razmisljanje razvijanje abstraktnih mode-
lov in preizkusanje modelov s pomocjo podatkov in informaci.
Odlocitev predstavija izbor modela, dejanje pa realizacijo abstrakt-
nega modela z uporabo realnih izvirov. V zgornjem modelu morajo
nastopati vse tri velicine, da lahko govorimo o odlo¢anju, kakor ga
navadno razumemo. Lahko se zgodi, da katera od veli€in izostane.
Moznosti so prikazane v spodnji matriki:

RazmiSljanje - odloCitev - dejanje

1 - + 3
2 F +

) + - -
4 t .
5 +
6 ;
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S + in - je v matriki oznaceno, ali neka veli¢ina v modelu nastopa
ali ne, Le v prvem primeru lahko govorimo o odlo¢anju. Drugi prim-
er predstavija nepotrebno odloCitev, saj ji ne sledi dejanje. Tretji prim-
er je nepotrebno razmisljanje, ker mu ne sledita niti odlocitev niti
dejanje. V etrtem primeru imamo opravka z nagonsko odlocitvijo,
v petem z refleksnim dejanjem, Sesti primer pa je prazen model.
Samo prvi primer lahko oznacimo kot popoln model in le nanj se
nanasa pri¢ujoca obravnava.

Ko smo opredelili model in veli¢ine, ki v njem nastopajo, lahko
Ze podrobneje ugotovimo, kaj vpliva na pravilnost odloditve. V no-
benem primeru ne moremo jaméiti vnaprej, da bo odlogitev pravil-
na. V resnici imamo torej opravka z verjetnostjo pravilne odlocitve,
kar izhaja iz modela odloéanja: bistvena veli¢ina, ki v njem nasto-
pa, je razmi$ljanje, torej razvijanje in preizkusanje abstraktnih mod-
elov. Cim ustreznejsi je model, ¢im bolj relevantni podatki in infor-
macije so na voljo, tem bolj je verjetno, da bo odlocitev pravilna, Bolj
verjetno je torej, da bo odlocitev pravilna,

Ce je ustrezni abstraktni model (m) preprost,
¢e so podatki in informacije (p) na voljo in
¢e je resitev naloge all dosega cilja ¢asovno blizu ().

Utemeljitev je skoraj nepotrebna za prva dva pogoja: gotovo je laze
preizkusiti enostaven model. Prav tako je tudi laze preizkusiti mod-
el, ce imamo ustrezne podatke in/ali informacije, saj v nasprotnem
primeru, torej ¢e z njimi ne razpolagamo, lahko govorimo kvecjemu
0 ugibanju, ki je Ze samo po sebi negotova zadeva. Malo vet je tre-
ba reéi o preostalem pogoju. Casovna oddaljenost resitve ali cilja
vpliva na verjetnost pravilnosti odloCitve in sicer iz naslednjega
sploSnega razloga, ki ga pojasnimo na primeru vremenske napove-
di. Kratkoro€no je vsaka napoved verjetno pravilnej$a kot dolgoroéna
napoved. Napoved vremena za naslednjo sekundo je praktiéno
stoodstotno zanesljiva. Napoved vremena za naslednjo uro je zelo
zanesljiva, za en dan vnaprej pa Ze bistveno manj. Napoved vreme-
na za nasledni teden je ugibanje, za en mesec vnaprej pa Ze kar pre-
rokovanje. Isto velja tudi za vsako drugo napoved, ker so dolgoro¢no
spremembe katerihkoli okoliséin nenapovedijive, tako tudi okoliscin,
ki jih upoStevamo pri razvijanju abstraktnega modela.

Ce je bila podobna naloga Ze reSena ali podoben cilj Ze dosezen,
Je ustrezen model Ze na razpolago ali ga je laZe razviti na osnovi Ze
razpoloZljivega. Torej to, ali podobne primere poznamo, ni neodvis-
en parameter in gre tedaj za poseben primer prvega pogoja in sicer
za nacin, kako se pride do modela,

Namesto, da govorimo o pravilnosti odlocitve, je pravilneje go-
voriti o verjetnosti pravilne odlogitve, ki jo bomo imenovali
odlocitvena funkcija(D):

D =D(m, p, 1).

Definirana je z zgoraj opisanimi spremenljivkami, zavzame pa lahko
vrednosti od vkljuéno nic¢ (zanesljivo napacna odloCitev) do vkljuéno
1 (zanesljivo pravilna odlocitev).

RACUNALNIK IN ODLOCANJE

Razmeroma kmalu potem, ko je racunalnik postal splosno upora-
bljen, sta bili opaZeni njegova hitrost in zmoZznost hitrega posredo-
vanja podatkov kot pomo¢ pri odloéanju. Danes se je v informatiki
Ze uveljavilo to podro¢je uporabe racunalnika. Navadno menimo, da
racunalnik pri odlocanju pomaga, odloGa pa ne. Ali pa to v resnici
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velja? Preiz!&usimo to mnenje s pomocjo prej opisanega modela
odlotanja. Ce je abstraktni model dovolj preprost, da njegovo ob-
ravnavo lahko zaupamo racunalniku (na primer v obliki programa),
¢e racunalnik razpolaga s potrebnimi podatki - potem lahko zau-
pamo, da bo njegova odlogitev pravilna, in mu prepustimo tudi de-
janje, ki ga opravi kot posledico te odlo€itve. Ali smo s tem racunal-
niku pripisali sposobnost razmisljanja in s tem razum? Seveda ne,
saj smo mu mi doloéili abstraktni model, nabor podaikov in mogoéo
izvedbo odladitve. Verjetnost pravilne odloCitve je v praksi golovost
in tudi posledice morebitne napake niso usodne. Ta situacija ni
hipoteti¢na. Racunalnisko izmenjavanje podatkov je niz postopkov,
ki jih zacnejo, opravijajo in izvedejo racunalniki med seboj in nas o
rezultatih akcij le e obvestijo.

S tem ne Zelimo trditi, da lahko racunalniki nasploh danes Ze

odlocajo. To je vpraanje nivoja in dosega odloditve in vprasanje teze
morebitne napacne odloCitve. Zgornji primer se nanasa na opera-
tivne situacije, kjer so modeli znani, preprosti in preizku$eni, podatk
na razpolago, dejanja in rezultati pa sledijo takoj po odloditvi. V pri-
meru, ko imamo opravka z novo situacijo, za katero ustrezni model
Sele iS¢emo, ko za preizkus modela nimamo pretezno podatkov,
temveé prej informacije in ko sc rezultati éasovno odmaknjeni, torej
ko is¢emo stratesko odloCitey, je raéunalnik dobrodo3el, ker even-
tuelno lahko pospesi preizkusanje modela ali modeloy, ne more pa
odlo€iti in realizirati odloitve. Le na take situacije se nanasa uporaba
racunalnika kot sredstva, ki pomaga pri odlo¢anju predvsem s tem,
da pospesi preizkusanje modelov. Ustreznost samih modelov in us-
treznost podatkov za preizkus modelov pa sta kategoriji, v kater
racunalnik 5e ne posega in verjetno Se ne bo kmalu posegel.

Novi modul na MBA-EPF
Proizvodni management

MBA-Ekonomsko-poslovna fakulteta v Mariboru uveljavlja tako zas-
novo managementa, ki izhaja iz splosnega managementa, razvija
funkcijski management podjetja in integrativno zakljucuje studij s
timskim top managementom. Osrednji del programa so torej
podjetniske funkcije. Ker sedanji program (4. generacije) obsega
le financni, marketinski in mednarodni management, se je vodst-
vo MBA-EPF odlodilo, da se program managementa razsiri najprej
na proizvednjo in nato $e na ¢loveske resurse,

Program proizvodnega managementa je strukturiran na podrodja:

. Sistemi in modeli proizvodnega managementa 44 ur
2. Marketingki produktni management 38ur
3. Proizvodno inovacijski management 38ur
4. Naértovanje, odlodanje in kontrola proizvodnje 68 ur
5. Management proizvodnih projektov 18 ur
6. Tehnoloski management 38ur
7. Proizvodni logistiéni management 38ur
8. Ratunalniska podpora proizvodnega managementa

(CAM, CAl, PPS, CIM) 18ur

Skupaj 300 ur

Zasnova programa razlikuje neposredna podrocja in posredna ali

mejna podrocja proizvodnega managementa. Gre za to:

a) dase proizvodni management izvaja v trznem okolju in zato uva-
janje povezave proizvodnja - marketing (Marketinki produktni
management) in
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b) daje trebav Casu nenehnega inoviranja podjetnikin funkcij tudi
proizvodni management moc¢no nasloniti na proizvodno inovacij-
ski management.

Tem podrocjem sledijo nato neposredna podrocja: nacrtovanje,
odlo¢anje in kontrola v proizvodnji, management proizvodnih projek-
tov, tehnoloSki management in racunalni$ka podpora proizvodnega
managementa oz. raéunalniski sistem tega managementa. Upora-
ba raéunalnika pa bo prisotna tudi v podroéjih 1, 5in 7.

Program modula je naslonjen na ustrezne program univerz Du-
naj, Linz, Bayreuth, Marburg, London in Cranfield. Za centralna
podrodjal, 4, 8 bodo uporabljeni mednarodni viri vaj in case studies.
S tem bo snov pomembno priblizana praksi v smislu theoria sine
praxis sicut currus sine axis. Krog predavateljev je zelo Sirok, prihajajo
pa iz domacih in tujih univerz oz. fakultet raznih smeri: iz ekonom-
ske, pravne, tehnicne, druzboslovne, organizacijske, poslovne in filo-
zofske smeri. Program opcijskega modula PM je programiran kot
nadgradnja Studija splosnega managementa (prvi letnik).

Studij je druzbeno verificiran kot univerzitetni podiplomski Studij
poslovodenja in organiziranja - MBA, po obranjenem magistrskem
delu dobi kandidat naslov magistra poslovodenja in organiziranja -
MBA.

Sicer je rezim vpisa enak kot pri drugih modulih: fakultetna di-
ploma, praksa, znanje enega tujega jezika in uporaba radunalnika.
Za kandidate, ki ne znajo uporabljati PC, bo v ¢asu prvega letnika
(splosni management) organiziran poseben racunalniski tecaj. Stros-
ke tega te¢aja krijejo slusatelji.

Vpis v modul bo letos od junija naprej. Informacije dobite po
telefonu 062-20-461, Studij pa pricenja novembra letos.

Danilo Vezjak



OBVESTILA

PRIZNANJA SLOVENSKIM INFORMATIKOM

V okviru posvetovanja "Dnevi slovenske informatike 94", ki je potekalo med 13, in 15. aprilom 1994 v Portorozu, so bila
izreéena priznanja za prispevek k razvoju slovenske informatike in priznanja za strokovnost in originalnost referata na
posvetovanju.

Strokovna komisija, ki je ocenjevala prispevek posameznikov k razvoju slovenske informatike, je bila sestavljena iz pred-
stavnikov organizatorjev posvetovanja (ZdruZenje za informatiko Slovenije, Slovensko drudtvo Informatika in Drustvo ckon-
omistov Ljubljana). Priznanja je podelil predsednik Zdruzenja za informatiko Slovenije dr. Andrej Kovagic

in sicer:

m dr Ferdinandu Marnu, kot starosti slovenskih informatikov za Zivljensko delo in prispevek
k razvoju slovenske informatike,

m Tomazu Banoveu, za organizacijski prispevek k razvoju slovenske informatike in oZivitvi
delovanja Slovenskega drustva Informatika in

m mag. Katarini Puc, za strokovni prispevek k tehniénemu urejanju revije Uporabna informatika
in organizacijski prispevek k pripravi posvetovanja Dnevi slovenske informatike 94.

Ob koneu posvetovanja je predsednik programskega odbora drMirko Vintar podelil priznanja, ki so jih udeleZenei posvetovan-
ja na osnovi ankete prisodili avtorjem posameznih prispevkov. Pri tem so ocenjevali akeualnost, izvirnost in kakovost pred-
stavitve prispevka,

Priznanja so prejeli:
~ dr. Joze Gricar za prispevek Reorganiziranje procesov kot sestavina spreminjanja organizacij,
- Rado Jensterle za prispevek Prakticne izkunje v procesu reinZeniringa,
— Ivan Lah za prispevek Razvoj aplikacij pod okoljem Windows in
~ drMitja Tavcar za prispevek Trzenje ckspertnih storitev - poslovni in eticni vidiki.
Andrej Kovacic

POSKUS KONSTITUIRANJA SEKCIJE ZA IZOBRAZEVANJE

Ker je veliko Stevilo élanov drustva Informatika izrazilo zanimanje za podrogje izobrazevanja, smo jih konee marca pova-

bili na sestanck, z namenom, da bi ustanovili posebno sekeijo za izobraZevanije.

Na sestanck je prislo samo pet udeleZencey, od tega ena gospa iz Celja in ena iz Maribora. Nekaj se jih je opravidilo pisno

ali po telefonu, ker so bili zadrzani. Vendar se nam je zdela skupina premajhna da bi konstituirali sekeijo.

Seveda pa je razprava vseeno stekla, Sklenili smo, da ne bomo vigli puske v koruzo: ugotovili smo, da vsi tisti, ki jih zani-

majo vprasanja izobrazevanja na podrocju informatike, pogrefajo dvoje:

m  obvescanje o raziskavah, ki so bile opravljene pri nas v zadnjih letih in se v mnogodem dotikajo problematike v zvezi s
pomanjkanjem znanj na podro¢ju informatike in torej tudi izobrazevanja

m informacije o miSljenju in konkretnih izku$njah ljudi iz prakse.

Prav Slovensko drustvo Informatika, kjer so vikljuceni akademska sfera in praktiki, bi moralo biti pravo mesto za strokovno

razpravo o teh vprasanjih.

Torej smo sklenili naslednje: ponovno se bomo sestali v drugi polovici junija. Sestanck naj bi bil posveden zbiranju miljen;

in izkuscenj na temo:

Kaj bi moral znati visoko izobrazen strokovnjak, ki dela na podrogju informatike? (Oziroma, Gesa ne Znajo.)

Ker se je v Sloveniji v zadnjem Casu pojavilo veliko Stevilo majhnih sistemov, bi bilo v prispevkih potrebno upostevati razli-

ko med potrebnimi znaniji v velikih in majhnih sistemih.

Vabilo na sestanck boste prejeli po posti. Prosili vas bomo, da udelezbo prijavite, Ce bo manj kot petnajst prijavljenih, bomo

sestanck odpovedali. Vabljeni bodo vsi ¢lani drustva, ki so oznadili v pristopni izjavi zanimanic za izobrazevanje, pa tudi vsi

tisti, ki se bodo prijavili do 10, junija 1994 v drugvo.
NP

Obvestilo naro¢nikom
Cenjene narocnike obves¢amo, da bomo naroénino, ki so jo vplaéali za 3. in 4. Stevilko I. letnika, upostevali kot pladilo za 1. in 2. &tevilko
Il. letnika, poloznico oz. racun za 3. in 4. Stevilko II. letnika pa jim bomo poslali pred izidom teh Stevilk, to je v drugi polovici leta. Prosimo
74 razumevanje.
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Fourth International Conference Information Systems development - I1ISD'94
20.-22. september 1994, Bled

Organizatorja: Fakulteta za organizacijske vede Kranj in Univerza v Gdansku, Oddelek za informatiko
Informacije: JoZe Zupancic, Fakulteta za organizacijske vede, 64000 Kranj, Presernova 11
Tel: +38 64 222 B04, Fax: + 3B 64 221 424, e-mail: 1ISD@FOV.UNI-MB. Sl

SOR '94 - Simpozij iz operacijskih raziskav '94
13. - 15. september 1994, Portoroz

Organizator: Slovensko drustvo Informatika, Sekcija za operacijske raziskave - SOR
Informacije: Samo Drobne, Fakulteta za arhitekturo, gradbenistvo in geodezijo, Ljubljana, tel. 123-12-41

INDO 94 - Posvetovanje o informatiki v drzavnih organih
25.- 27, oktober 1994, Brdo pri Kranju

Organizator: Center vlade za informatiko, Ljubljana
Informacije: Ingrid Jakse, tel.214-692

Revija Uporabna informatika bo brezplacéno objavljala v rubriki Koledar prireditev datume strokovnih srecéani,
posvetovanj in drugih prireditev s podrocia informatike. Obvestila naj vsebujejo naslednje podatke: ime srecanja,
datum in kraj prireditve, naziv organizatorja, ime in telefonska sStevilka kontakene osebe. Pogiljajte jih na
naslov: Slovensko drustvo Informatika, za revijo Uporabna informatika, rubrika: Koledar prireditev, 61000
Ljubljana, Vozarski pot 12. Objavljali bomo vsa obvestila, ki bodo prispela 30 dni pred objavo revije.
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Leetma maroning z podjetia SIT 4,000, za vsak nadalingi bzvod SIT 2,400,
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ZAVOD REPUBLIKE SLOVENIJE ZA STATISTIKO

Spostovani

Ze nekaij let pripravljamo priroéno publikacijo, ki vsebuje vse pomembneijse podatke o Sloveniji. ShL " .
Doslej je izhojala pod naslovom Republika SLOVENIJA Osnovni kazalniki razvoja, letos pa smo publikacijo opremili z novim
naslovom SLOVENWJA v stevilkah.

5 SLOVENUO v stevilkah ne boste nikdar v zadregi - tudi ¢e Vas radoveden tujec vprada: “Le kie je ta nova drzava L,
Slovenija, soj 3e osnovnih podatkov ne vem?”, mu boste z lahkoto odgovorili, pa ne samo v slovens¢ini, tudi v angleséini.

Torej, za Vas, Vode poslovne partnerje, sodelavce in prijatelie doma in v tujini
priporo¢amo publikacijo SLOVENIJA v Stevilkah 1994 SLOVENIA in Figures.

Kratek pregled vsebine

- ozemlje in podnebje

- okolje

- prebivalstvo

- zdravstveno in socialno varstvo
- izobrazevanje, kultura

- zaposlene osebe in place
- poraba in cene

- pravosodije

- podjetja, organizacije

- energija

- kmetijstvo

- industrija in rudarstvo

= gOstinstvo in turizem

- promet in zveze

- gradbenistvo

- trgovina

- investicije
- bruto domaci proizvod
- mednarodna primerjava






