Rozdzial 8

Systemy Wspomagania Zarzadzania

Glownym celem tego rozdzialu jest okre$lenie architekionicz-
nego zakresu wspomagania kierownictwa w dziedzinie zautoma-
tyzowanego podejmowania decyzji, zautomatyzowanego informo-
wania kierownictwa i komunikacji administracyjnej. Architektu-
ra ta tworzy zbiér Systeméw Wspomagania Zarzadzania (SWZ),
ktéry jest jednym ze skladnikéw Federacji Systeméw Informa-
cyjnych Zarzadzania (FSIZ). Inne skladniki tej federacji, takie
jak System Kontrolny Zarzadzania, System Kierowania Baza
Danych, System Modelowania Przedsiebiorstwa i inne zapewnia-
ja dostarczanie podstawowych informacji dla kierownictwa orga-
nizacji, koncentrujgc sie na klasycznych funkcjach zarzadzania,
takich jak planowanie, organizowanie, kierowanie, kontrolowanie
i monitorowanie. Zaproponowal je w 1915 r. Fayol i ulepszyl w
1930 r. Gulick (1). '

Rozdzial ten opiera sie na opracowanym przez Mintzberga
modelu dziesieciu podstawowych rél kierownika. Sa one naste-
pujace: figura, przywodea, aeznik (rola interpersonalna), kontro-
ler, dystrybutor, rzecznik (rola informacyjna), przedsiebiorca, li-
kwidator zaklécen, alokator zasobow i negocjator (rola decyzyj-
na (2).

Role decyzyjna wielokrotnie wnikliwie badano. Simon opu-
blikowal Administrative Behaviour (3), The New Science of Ma-
nagement Decision (4), (Zachowanie administracyjne, Nowa nau-
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ka o decyzjach Lierowniczych), a pdznie] wspdlnie z Marchem
i Cyertem (5) opracowali metodologie podejmowania decyzji.
Zgodnie z ich definicja podejmowanie decyzji jest procesem o
ograniczonej racjonalnosci, w ktérym dokonuje sie wyboru, na
podstawie strukturalnych (dobrze zdefiniowanych) zasad z do-
stepem do ograniczonej informacji w sposéb mozliwie precyzyj-
ny, nie oparty na pewnym modelu dedukeji i dowodu. Defini-
cja ta jest sprzeczna z tradycyjnym podejsciem, w ktérym ogra-
niczona racjonalno$¢ opierala sie na racjonalnym ekonomicznym
wyborze sposrdéd znanych mozliwosei. Przy tego typu wyborze
sposrod wielu mozliwoscei nalezy rozwazy¢ co najmniej dwie spra-
wy. Po pierwsze mozliwos$ei, jakie majg kierownicy, a wynikajace
z nich konsekwencje bardzo rzadko sa dobrze znane. Po drugie,
wedlug Simona, Marcha i Cyerta dokonujac wyboru mysli sig
o pokonaniu przeszkod, a nie o wykonaniu zadan w stopniu ma-
ksymalnym. Nie jest to po prostu mozliwe. Czesto kierownik ma
nadzieje jedynie na zazegnanie konfliktu. Przy takim podejsciu
osigga sie cele kolejno i satysfakcjonujace, rzadko optymalne.

W latach osiemdziesigtych nastgpil znaczny rozwoj zastoso-
wania automatyzacji w podejmowaniu decyzji. Zaczal sie on
od propagowania Systemoéw Wspomagania Decyzji, kitére wyda-
waly si¢ praktycznym narzedziem dla personelu, lecz nie dla
zwierzchnictwa (7). Postep w dziedzinie sztucznej inteligencji
pozwolil jednak na automatyzacje oceny na podstawie zasad i do-
prowadzil do wprowadzenia Inteligentnych Systeméw Decyzyj-
nych i Systeméw Eksperckich. Wszystkie te systemy nosza ogol-
na nazwe Systeméw Decyzyjnych Kierownictwa i oméwimy je
dalej. Wedlug Keena i Mortona zastosowanie SDK powinno po-
lepszy¢ - efekiywnosé podejmowania decyzji (8).

Interpersonalne role kierownictwa opierajy sie na komuni-
kacji administracyjnej w czasie ktérej, wedlug Winograda i Flo-
resa, kierownik odpowiada za sformulowanie i uruchomienie
siatki zobowigzan, wynikajacej z ,rozmow o mozliwosciach”
i ,rozméw o dzialaniach” (9). Zdaniem Bemarda najwazniejsza
funkcja kierownika jest zapewnienie systemu komunikacji. Po-
mocny do spelnienia tej roli moze byé System Komunikacyjny

247



Kierownictwa, ktéry powinien éwiekszyé wydajnosé¢ kierownika,

Informacyjne role kierownictwa wydajg sie szczeg6lnie od-
powiednie do automatyzacji. Jednakze z klasycznych badan na
temat zapotrzebowania kierownika na informacje wynika raczej
potrzeba informacji slownej niz pisanej (10). Rockart i Tracy
stwierdzili, ze wigkszo$¢ amerykanskich kierownikéw najwyz-
szego szczebla nie ma jeszeze dostepu do koncowki, Zdaniem kie-
rownik6w praca przy terminalu sprzeczna bylaby z ich stylem
kierowania i ich pogladem na wlasng role. Rockart i Tracy
twierdzg przeciwnie, ze myslacy w sposob analityczny kierow-
nicy najwyzszego szczebla korzystajg lub powinni korzystaé
z Systemu Informowania Kierownictwa (SIK), (11). Mozliwe, ze
ta nieche¢ wynika z wdrozenia SWD, zbyt skomplikowanych,
a nieuruchamiania latwiejszych i pomocniejszych SIK. Z tego
tez wzgledu przeanalizujemy, w niniejszym rozdziale, architek-
toniczna koncepcje SIK z perspektywy wydajnosei kierownictwa,
a nie z perspektywy efektywnosci.

SDK, SIK i SKK, ktére lacznie tworzg SWZ, moga wspoma-
ga¢ te trzy role kierownictwa. Architekture SWZ pokazano na -
rysunku 8-1. Kierownik zostal zdefiniowany jako uzytkownik
systemu. Patrzac pod katem potrzeb zwigzanych z automatyza-
cja mozna stworzyé hierarchie réznych form wiadomosei admi-
nistracyjnych oraz przemysle¢ manipulowanie nimi lub przetwa-
rzanie ich z uzyciem odpowiednich SWZ. Hierarchie takg poka-
zujemy na rysunku 8-2,

Wydruki komputerowe i sprawozdania biznesowe znajduja
si¢ na najnizszym szczeblu hierarchii formatéw wiadomosei w
administrowaniu. Tego typu wiadomosci administracyjne prze-
twarza skomputeryzowany w duzym stopniu System Kontrolny
Zarzadzania, Na posrednim szezeblu wiadomoéci przenoszg tres-
ci dotyczace miernikéw, pozycji i stanéw z wykorzystaniem ta-
kich formatéw, jak oswiadczenia i ekrany komputerowe, Tego
typu wiadomoéci administracyjne moze przenosi¢ System Infor-
mowania Kierownictwa, Na najwyzszym szczeblu w tej hierar-
chii znajdujq sie deklaracje podajgce idee i rozwigzania dla réz-
nych sytuacji w biznesie,
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Rys. 8-1, Kierownik jako uzytkownik systemow

Na tym wlasnie szczeblu wiadomosci administracyjne niosa
najwiekszy zakres znaczeniowy, lecz jest go najtrudniej zautoma-
tyzowaé; tym powinien zajmowac sie System Komunikacyjny Kie-
rownictwa. Na szczycie piramidy znajduja sie wiadomo$ci admi-
nistracyjne, ukierunkowane na biezace dzialania. Sg to np. ko-
munikacja ,,twarza w twarz”, telefon, przekazywanie wiadomos-
ci glosem, notatki, listy przekazywane w sposob tradycyjny lub
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przez poczte elektroniczng. Te formaty komunikatéw admini-
stracyjnych sa najbogatsze, jesli chodzi o tresé. Zajmuje sie nimi
System Komunikacyjny Kierownictwa. Przy tego rodzaju hie-
rarchii formatéw -wiadomosci kierownik dysponuje wieksza wie-
dza, o firmie i staje sie koordynatorem podobnej wiedzy swoich
podwladnych, W organizacjach opartych na efektywnym prze-
plywie informacji personel kierowniczy szczebla $redniego jest
bardzo nieliczny. Kierownik niZszego szczebla ma znacznie wie-
cej podwladnych, czeste cala grupe profesjonalistow, bedgcych
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doswiadezonymi uzytkownikami komputeréw (12). Przetrwanie
w takim nowym S$rodowisku wymaga od kierownika korzysta-
nia z komputerowego SWZ. Morton przewiduje, ze SWZ poma-
gajace obecnie malej grupie sprawnych zarzadeéw bizneséw
stana sie niebawem niezbednym narzedziem centralnego kiero-
wnictwa (13).

SYSTEMY DECYZYJNE KIEROWNICTWA

Badanie architektury SDK nalezy oprzeé na nastepujacych
trzech wstepnych zalozeniach: 1) rutynowe decyzje operacyjne
(np. uzupelnienie zapasé6w) wspomagaja Systemy Kontrolne Za-
rzadzania i czeSciowo SDK, 2) SDK nalezy zaprojektowaé zgod-
nie z fazami podejmowania decyzji i 3) fazy podejmowania de-
cyzji winny odzwierciedla¢ postep osiagany w dziedzinie prze-
twarzania danych, informacji i wiedzy.

W rozdziale tym stosujemy definicje decyzji podang przez
Mintzberga, Raisinghaniego i Theoreta. Decyzja jest to ,,zobo-
wigzanie do konkretnego dzialania” (zazwyczaj ,,zobowigzanie do-
starczenia zasobow™), natomiast proces decyzyjny jest ,zbiorem
procedur i czynnikéw dynamicznych, ktéry zaczyna sie od ja-
kiego§ czynnika pobudzajacego akcje, a konezy konkretnym zo-
bowigzaniem do dzialania” (14).

Do opisania poszczegoélnych faz podejmowania decyzji sto-
suje sie wiele réznych podejS¢. Najlepiej chyba jest znana try-
chotomia inteligentnego wyboru decyzji Simona (15). Simon za-
daje proste pytania: ,Jaki jest problem?” , Jakie mam mozliwo$-
ci?” ..Co robig?”’. Ackoff widzi proces podejmowania decyzji
jako funkcje procesu rozwigzywania probleméw (16). Mintzberg,
Raisinghani i Theoret inaczej definiujg fazy. Uzywaja takich po-
je¢, jak identyfikacja, rozwdéj, selekcja. Stosuja je do siedmiu
procedur specjalnych, Ponadto odkryli oni trzy dodatkowe pro-
cedury wspomagajgce faz centralnych. Jest to faza dyrygowania
procesem podejmowania decyzji, faza komunikacyjna oraz faza
gry politycznej. W naszym podejéciu do faz podejmowania decy-
zji wychodzimy z zalozenia, ze zadaniem kierownika lub praco-
wnika jest rozwigzywanie problemu konfliktu (kryzysu) lub
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okazji. Stosuje sie tu takie narzedzia, jak jednostki poznawcze
typu danych, informacji, wiedzy i madrosci. Majg takze zastoso-
wanie procedury centralnych faz z modelu Mintzberga, Raisin-
ghaniego i Theoreta. Zmodernizowang i uogélniong strukture
poszezegdlnych faz rozwigzywania problemu z uzyciem ograni-
czonej racjonalnoéei pokazano na rysunku 8-3.

Cykl rozwigzywania problemu sklada sie z nastepujacych
pieciu faz.

1. Faza identyfikowania problemu, w ktérej stosujac proce-
dury rozpoznania decyzji i diagnozy do analizy symptoméw pro-
blemu i zwigzanych z tym sygnaléw okresla sie moment dziala-
nia. Ten moment dzialania nadchodzi po zebraniu sygnaléow, kie-
dy tworza one amplitude, przewyzszajaca proég inicjacji dziala-
nia. Symptomy i sygnaly sa to, innymi slowy, Zrodia danych,
ktérymi mierzy sie sytuacje rozwiazywanego problemu.

2. Faza diagnozy problemu obejmuje analize zmiany w his-
torii problemu w celu zainicjowania decyzyjnego procesu roz-
mieszezania zasobow, pozwalajgcego na okreslenie implikacji
danej zmiany. Innymi slowy, prowadzi to do otrzymania infor-
macji umozliwiajacych odpowiedZ na nastepujgce pytania: Ktp
bierze udzial? Jakie strony biorg udzial? Co sie stalo? Gdzie to
sie stalo? Dlaczego to sie stalo? Na ile jest to powazne? (17).

3. Faza formulowania decyzji — jest sercem cyklu rozwiazy-
wania problemu i jest najbardziej twérczg czeScig procesu po-
dejmowania decyzji. Zaczyna sie ona od okre$lenia celu i pro-
cedury poszukiwania gotowych rozwiagzan. Jezeli poszukiwanie
sie nie powiedzie, trzeba przyjaé¢ inny rutynowy lub nowy spo-
s6b postepowania i opracowaé¢ dla konkretnych potrzeb nowg
procedure lub zmodyfikowaé jaka$ istniejaca. Wynikiem tej fa-
zy jest otrzymanie koncepcji rozwigzania danego problemu, kie-
runku dzialan i spodziewanych wynikéw tych dzialan, Automa-
tyzacja tej fazy jest bardzo trudna. Jednakze inzynieria wiedzy
oferuje pewne metody znajdowania nowych faktéw. Nie mozna
tez wykluezy¢ mozliwoSei, Ze pewnego dnia $wietnie oprogra-
mowany komputer wygeneruje jaki§ nowy koncept.
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4, Faza weryfikowania wiedzy o decyzji obejmuje rozwaza-
nie réznych rozwigzan, wyeliminowanie nieprzydatnych, ocene
przydatnosdci takich ewentualnych rozwigzan, jakich nigdy jesz-
cze nie stosowano. Przy weryfikacji wykorzystuje sie fakly i za-
sady danej dziedziny wiedzy. Pytanie brzmi: ,,Czy podejmujemy
wlasciwa decyzje”. W tej fazie ksztaltuje sie i uwrazliwia Swia-
domosé decydenta. Jest ona istotna przy ,filtrowaniu” rozwiy-
zan przed podjeciem wlasciwego dzialania. Inzynieria wiedzy
jest dobrym narzedziem automatyzacji tej fazy.

5. Faza wyboru racjonalnej decyzji obejmuje wykorzystanie
procedur oceny i wyhoru (aby wybrac¢ sluszna decyzje) oraz pro-
cedury autoryzacji deeyzji. Procedura oceny i wyboru ma trzy
tryby: warto$ciowanie (indywidualny wybér na podstawie prze-
myslen), przetargu (wybor grupowy z réznymi celami) i analizy
(technokratyezne metody i po nich wybdér dokonany przez kie-
rownika w wyniku oceny lub przetargu). Autoryzacje decyzji
stosuje sig, kiedy decydent nie ma kompetencji do podjecia or-
ganizacji pewnych dzialann i musi ubiegaé¢ sie o zgode zwierz-
chnikow.

Glownymi fazami i procedurami rozwigzywania problemdw
dyryguje procedura §ledzaca przechodzenie z jednej fazy do na-
stepnej. Jest to jakby system operacyjny planujacy cykle (har-
monogramy, koncepcje strategii, wlgczania uczestnikéw, przy-
dzial zasobéw do danego cyklu itp.) i skierowujacy decydenia
od jednej fazy do drugiej. Przesylanie wynikéw posrednich
miedzy fazami nalezy do procedury komunikacji, ktéra laczy fa-
zy cyklu, uwage kierownika i cele jednostek lub grup bioracych
udzial w rozwigzywaniu problemu. Wdrozenie wybranej decyzji
zalezy od struktury sil i ugody miedzy osobami, ktérych dana
procedura dotyczy. Sprzeciw likwiduje sie na samym poczatku
negocjujae spodziewane rozwigzanie,

W cyklu rozwigzywania probleméw znajduje sie réwniez
§ciezka powrotna na wypadek, gdyby ze sprzezenia zwrotnego
wynikalo, Ze istnieje potrzeba poprawek, wyjasnien lub powto-
rzenia poprzedniej fazy lub jej procedury. Nalezy zalozy¢, ze
cykl ten dotyczy jedynie decyzji racjonalnych; zgodnie z tym,
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jak Simon zdefiniowal ograniczong racjonalno$¢, do ktoérej moz-
na zastosowac¢ formalne przepisy. Roznego rodzaju decyzje prze-
plywaja przez ten rurociag cyklu rozwigzywania probleméow.
Mozliwosci automatyzacji kazdego rodzaju decyzji sa inne, Tym
wladnie zajmujemy sie w niniejszym rozdziale. Anthony rozréz-
nia trzy poziomy organizacyjnego podejmowania decyzji. Sg to:
planowanie strategiczne (kierownictwo sirategicznego szczebla),
zarzadzanie kontrolne (kierownictwo taktycznego szczebla), nad-
zorowanie operacji (kierownictwo operacyjnego szczebla (18).
Na kazdym z tych pozioméw wymagania sa inne, jesli chodzi
o podejmowanie decyzji. Roznig sie takimi sprawami, jak hory-
zont czasowy, zakres decyzji, Zrédlo informacji, dokladnosé da-
nych, osoby uczestniczace itp.

Na poziomie strategicznym istotna jest dochodowosé przed-
siebiorstwa. Okresla sie tu misje, mety, cele, strategie i polityke,
ktére wplywaja na dzialanie dzialéw, wydzialow, oddzialow oraz
calych pionéw danej firmy. Na tym poziomie najbardziej jest
istolna umiejetno$é wykorzystania informacji. To, w jakim stop-
niu manipulowanie informacjami jest udane, ‘okresla sytuacje
kierownictwa najwyzszego szczebla danej firmy, a takze sukces
samej firmy. Na tym poziomie nie ma juz przetwarzania infor-
macji, i, co sie z tym wiaze, udzial uzytkownikéw z tego pozio-
mu w osobistych zautomatyzowanych systemach jest w duzym
stopniu ograniczony. Na tym szczeblu podejmuje sie wiekszosé
niestrukturalnych (8) i unikalnych decyzji (np. zaangazowanie
nowego naczelnego dyrektora ds. produkcji), stad tez automaty-
zacja ich podejmowania jest praktycznie zredukowana do mini-
mum, zeby nie powiedzie¢ — niemozliwa.

Na édrednim szczeblu zarzadzania przedklada sie mety strate-
giczne nad zadania operacyjne. Aby byé¢ dobrym kierownikiem
tego szczebla, nalezy po mistrzowsku panowaé nad siruktura:
produktéw, procesow, sily roboczej, systeméw itp. Niektore de-
cyzje sa strukturalne; wiekszos¢ jednak jest polstrukturalna.
Otwiera sie mozliwo$¢é automatyzacji podejmowania decyzji
polstrukturalnych za posrednictwem systemow eksperckich,
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Operacyjny poziom zarzadzania to zajmowanie sie¢ manipu-
lacja i przetwarzaniem materialéw 1 informacji. Wystepujg tu
przede wszystkim strukturalne decyzje, ktérych automatyzacja
za posrednictwem takich systeméw, jak System Kontroli Opera-
cji ma dluga i (do pewnego stopnia) pomys$lna historie.

Wynikiem zastosowania komputeréw w procesie rozwiazy-
wania probleméw bylo opracowanie kilku rodzajow systeméw,
Uzyskaly one swoje nazwy w historycznym procesie poszuki-
wan, pilotowych wdrozen i szerokich zastosowan. Najstarszy i o
najszerszym zasiegu jest reczny System Decyzyjny Czlowieka.
W latach siedemdziesigtych w wyniku rozczarowania SIZ i w
zwigzku z pojawieniem sie mikrokomputeréw nastapil rozwdj
Systeméw Wspomagania Decyzji (8). W latach osiemdziesigtych
pojawily sie tendencje do zastgpienia ich Inteligentnymi Syste-
mami Decyzyjnymi (ISD) i Systemami Eksperckimi (EXS), opar-
tymi na inzynierii wiedzy. Wydaje sie, ze automatyzacja stale
atakuje systemy reczne. Do zbadania mozliwosci i zakresu ewen-
tualnych zastosowan automatyzacji w podejmowaniu decyzji po-
sluzymy sie analizag poréwnaweczg architektury gléwnych syste-
mow. |

Analiza poréwnawcza réznych architektur SDK jest z ko-
niecznosci normatywna, gdyz doswiadczenia w efektywnym sto-
sowaniu tych systeméw sg jeszcze bardzo ograniczone.

Jako podstawe poréwnan przyjeto model cybernetyczny Ma-
zura (19). Przeprowadzono analize tego, jakim poszczegélnym or-
ganom idealnego modelu czlowieka odpowiadajg kolejne coraz
bardziej zaawansowane SDK i co z tego wynika dla cyklu roz-
wigzywania problemu.

Architekture modelu czlowieka jako SDK pokazano na ry-
sunku 8-4. Zawiera ona sze$¢ organéw:

1. Czujnik (SEN) — biorgcy udzial w sterowaniu dialogowym —
swezytywanie” sygnaléw roéznych symptoméw do systemu
cztowieka.

2. Receptor (REC) — bierze udziat w sterowaniu dostawami
energii. Jest to organ zasilajgcy czlowieka w energie do zy-
cia i umozliwiajgcy systemowi czlowieka funkcjonowanie.
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Rys. 8-4, Archllekiura Systemu cziowieka w konwencji
Syslemu Decyzyjnego Kierownictwa

3. Efektor (EFF) — wdraza decyzje i powoduje dzialania czlo-
wieka.

4, Korelator (KOR) — steruje opracowaniem decyzji. Obejmuje
diagnoze problemu, formulowanie rozwigzan i ich weryfiko-
wanie. Jest to umyst ludzki lub ,oprogramowanie” czlowieka.

5. Akumulator (ACC) — steruje poziomem energii w systemiz
czlowieka i zapoczatkowuje jego che¢ dzialania lub komuni-
kowania sie. ’

6. Homeostat (HOM) — kontroluje zachowanie czlowieka. Dzig-
ki wymianie informacji z KOR i ACC zapewnia systemowi
czlowieka réwnowage. Sygnaly terapeutyczne wysylane przez
HOM do ACC eliminujg przeszkody w dostawie energii i ko-
munikacji. HOM decyduje o stanie ciala czlowieka, bedacym
odbiciem jego stanu rozumu, czyli zawartosci informacji. Sta-
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tus ten jest transmitowany do KOR. W wyniku tego oraz do-

starczonych przez SEN informacji KOR opracowuje decy-

zje, ktore sa przesylane do EFF oraz uczucia przesylane do

HOM jako sprzezenie zwrotne refleksji.

System Wspomagania Decyzji stanowi pierwsza prébe pod-
bicia i wspomagania SDK czlowieka. Slowo ,wspomaganie”
oznacza tu jednak, ze autorzy tego pojecia zdajg sobie sprawe
z ograniczen SWD. Architekture SWD pokazujemy na rysunku

8-5.

Do architektury SWD nalezy SEN — kierowanie dialogiem
uzytkownika oraz KOR. KOR sklada sie z dwoéch czedci: kiero-
wania danymi i kierowania modelem. Kierowanie danymi wigze
sie z pomiarami i diagnoza problemu, natomiast kierowanie mo-
delem zapewnia pseudoformulowanie rozwigzan dla dobrze zde-

258

identyfikacja

I

.| kierowanie [
danymi

»| kKierowanie §
madelem )

diagnoza

pseudokonceplualizagja

Rys. 8-5 Architektura Systemu Wspomagania Decyzji




finiowanych probleméw. Architektura ta w poréwnaniu z archi-
tektura idealna jest skromna. Decydent odpowiada za formulo-
wanie rozwigzania i wyboér decyzji. System Wspomagania Decy-
zji opiera sie na danych i zasila posiadajgce dobra strukture ma-
tematyczne modele tworzenia budzetu, inwestycji finansowych
(wielkosci, okresy i czas inwestowania), marketing (budzet na re-
klame, dzialalnos$é regionalnych przedstawicieli), ksiegowosé itp.

a)

b)

)

d)

e)

f)

g)

Zdaniem Altara SWD:

Jest mechanizmem do przeprowadzania doraznych analiz:
system kartotek poszufladkowanych umozliwia natychmia-
stowy dostep do réznych danych (zalegle faktury, stan za-
pasow),

systemy analizy danych umozliwiajg manipulowanie danymi
stosownie do jakiegos konkretnego zadania i okolicznosci lub
wedlug ogdlnych wskaznikéw (analiza budzetu, analiza finan-
sowa).

Dostarcza okreslone dane zebrane w formie raportéw:
systemy analizy informacji zapewniajg dostep do szeregu baz
danych i malych modeli (prognozy sprzedazy, analizy sprze-
dazy, specjalne raporty),

modele typu ksiegowego bilansowania obliczajg konsekwen-
cje zaplanowanych dzialan na podstawie definicji ksiegowa-
nia (oszacowanie dochodowo$ci podrézy, analiza wariantéw
budzetu, analiza poziomu zatrudnienia itp.).

Pozwala oszacowa¢ konsekwencje proponowanych decyzji:
modele reprezentatywne szacuja konsekwencje dzialan na
podstawie modeli, ktére sg czesciowo niedefiniowalne (pla-
nowanie zapotrzebowania na urzadzenia, model analizy ry-
zyka},

modele optymalizacji tworza wytyczne dzialania generujac
optymalne rozwigzanie zgodnie z réZnymi ograniczeniami
(programowanie liniowe struktury programu produktéw lub
kosztéw transportu).

Stwarza propozycje decyzji:

modele propozycji wykonuja prace ,,mechaniczng”, ktéra
prowadzi do zadan o niezlej strukturze (20).
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Systemy Wspomagania Decyzji typu a, b, ¢ sa zbudowane
z mysla o danych, natomiast typu d, e, f, g z myéla o modelu.
7 punktu widzenia cybernetyki, SWD jest pierwszym krokiem
w kierunku automatyzacji organu KOR, jednakze jedynie w za-
kresie strukturalnych decyzji. Z tego wzgledu zastosowanie SWD
powinno by¢ jak najbardziej korzystne w zarzadzaniu operacyj-
nym i w wspomaganiu jednostkowych zadan na wszystkich
szezeblach zarzadzania.

Zastosowanie komputera do decyzji kierowniczych polstruk-
turalnych i niestrukturalnych wymaga automatyzacji oceny. In-
teligentne Systemy Decyzyjne pokazane na rysunku 8-6 maja
takie mozliwosci. '

Po pierwsze, nalezy dodac, ze element KOR w architekturze
ISD rézni sie od tego elementu w architekturze SWD. Silnik
wnioskowania i kierowanie danymi i wiedzg zastepuja odpowied-
nio kierowanie danymi i kierowanie modelem. Rezultatem tego
jest dodanie bazy wiedzy do SDK. Nowa baza zawiera naukowe
fakty i zasady i prawa danej dziedziny wiedzy, np. inzynierii
elektrycznej, pediatrii. Dzieki inzynierii wiedzy powstalo kilka
strategii zapisywania wiedzy w pamieci komputera. JednakzZe
skuteczne zastosowanie ISD jest mozliwe wylgcznie w wypadku
dobrze zdefiniowanej dziedziny wiedzy. Wiedza zapisywana w
ISD pochodzi z naukowych publikacji i podlega staltej aktuali-
zacji. '

Silnik wnioskowania jest oprogramowaniem, ktére dostarcza
metody rozumowania na temat informacji w bazie wiedzy i for-
mulowania decyzyjnych rozwigzan. Silnik wnioskowania jest tal
zaprogramowany, by:

a) podejmowal decyzje bez myélenia o nich (w sztucznej inteli-
gencji taki sposob myslenia nosi nazwe myélenia modus po-
nens znaczy to, np., ze na widok czerwonego $wiatla zatrzy-
mujemy samochaod),

b) rozwiazywal problemy nie majac pelnej informacji (rozu-
mowanie przy niepewnosci),

c) rozwiazywal problemy wynikajace z odkrycia nowych fak-
téw (rozwigzania).
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Rys. 8-6. Architeklura Inteligentnégo Systemu Decyzyjnego

Przy rozwiazywaniu tych probleméw silnik wnioskowania
korzysta z procedur kontroli po to, by zapewni¢ poprawne rozu-
mowanie (kiedy zaczaé i jak rozwigzywacé rozstrzygane proble-
my). Do procedur kontroli nalezy:

— laczenie operacji rozumowania w lancuchy do przodu i do
tylu w celu wybrania nadajacych sie do zastosowania prze-
piséw (zasad i praw) lub nastepnego szukania przepisow,

— strategie rozwiazywania probleméw z zastosowaniem podej-
Scia wstepujacego (bottom-up) lub zstepujacego (top-dowmn),

— rozumowanie monotoniczne lub niemonotoniczne — pierwsze
stosuje sie, jezeli caly proces rozumowania opiera sie na jed-
nym fakcie, natomiast w drugim mozna zmienia¢ fakty w to-
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ku procesu rozumowania, jezeli nowe fakty wnosza co$ istot-

nego do rozwigzania.

ISD moze nawet formulowaé niektore rozwiazania. MYSIN
jest np. wyspecjalizowanym ISD zdolnym do postawienia diag-
nozy w razie choroby zapalenia opon mézgowych i wybrania
stosownej recepty dla chorego. W konkreinym wypadku lekarz
raczej zweryfikuje wybdr dokonany przez ISD.

Sposéb funkcjonowania ISD to ueczenie si¢ — doradzanie.
Po pierwsze system zadaje pytania zwigzane z danym proble-
mem, nastepnie stosuje do rozwigzania tego problemu swoje
,,silniki”. Jako$é zastosowan ISD i SWD odpowiada dokladnie
jakoSci wiedzy w danej dziedzinie. Dobrze znany jest fakt, ze
wiedza w biznesie (gospodarcza), zwlaszcza w dziedzinie zarza-
dzania, opiera sie bardziej nma zasadach miz na prawach. Tak
wiec, z wyjatkiem ksiegowosci, SDK oparte na IDS sg rzadko
stosowane. Do rozwigzywania problemdéw przy zZle rozwinietej
wiedzy mozna stosowaé Systemy Eksperckie, bedace kopig po-
stepowania wybitnego specjalisty.

Na rysunku 8-7 pokazano architekture systemu eksperckiego.
EXS zawiera w poréwnaniu z SWD pewien nowy element —
meta HOM, ktéry okreslamy jako zachowanie eksperta. HOM
eksperta symuluje zapisane fakty, przepisy i sposob rozumowa-
nia danego eksperta. Jest on czescia KOR, jednakze uczucia i re-
fleksje danego eksperta spelniajg wazng role w rozwigzywaniu
probleméow. W przeciwienstwie do ISD w EXS jest mozliwe
zaslosowanie czeSciowe] wiedzy w danej dziedzinie. Uzupelnia jg
zawodowe dodwiadczenie eksperta, opierajace sie na heurysty-
cznych (probabilistycznych) prawach i zasadach. Uzytkownicy
EXS czesto weryfikujg proponowane rozwigzanie i adaptujg je
do wlasnej sytuacji. Wielu jednak moze uwazaé proponowane
rozwiazanie za niepodwazalne. Ci uzytkownicy wolg polegaé na
czyich§ doswiadcezeniach, zwlaszcza na dodwiadezeniu oséb o ta-
kiej pozycji w biznesie, jak Lee Iacocca, Donald Trump czy Ross
Perot.

Jak na razie zaden z analizowanych SDK nie ma akumulatora
energii, kiéry podirzymywatby samodzielne zycie tego systemu.
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Rys: 8-7. Architekture Systemu Eksperckiego

Wszystkie systemy sa z natury wspomagane., Najprostszym sys-
temem, ktéry sam sie porusza jest robot (ROB). Jego architek-
ture pokazano na rysunku 8-8.

Robot jest wyposazony w SEN, REC, ACC i EFF. Organ SEN
identyfikuje jaki§ problem i przesyla dane do EFF, ktory dzieki
temu, ze zostal wecze$niej zaprogramowany przez projektanta
operacji zewnetrznych, moze postawi¢ diagnoze sytuacji i wy-
braé¢ decyzje rozwigzujaca dany problem. Poniewaz robot jest
napedzany elektrycznie i ma sztuczng reke lub rece (urzadze-
nie do manipulowania materialem), wdrozenie decyzji nastgpu-
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Rys. 8-8. Archilekiura robotycznego SDK

je natychmiast. Nie stosuje sie obecnie ROB jako SDK, gdyz
ROB rozwiazuje jedynie decyzje o bardzo dobrej strukturze.

Jakasé kombinacja ROB i ISD lub EXS moze da¢ w rezulta-
cie cybernetycznego SDK (CYBER), czyli ,myslacego robota”.
Bylo to marzenie czeskiego pisarza Karola Capka, ktéry w
1922 r. napisal sztuke pod takim wlagnie tytulem. Myslacy ro-
bot — CYBER musi mieé swojg architekture podobng do SDK
cztowieka (por. rys. 8-3).

Analize poré6wnawczg Systeméw Decyzyjnych Kierownictwa
pokazano na rysunku 8-9.
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Rys. 8-9. Klasyfikacja Systemow Decyzyjnych Kierownictwa

SYSTEM KOMUNIKACYJNY
KIEROWNICTWA — SKK

Zasadniczym zadaniem funkeji kierowniczej jest otworzenie
systemu komunikacji dla nowych mozliwosci i koordynacji dzia-
lan. System ten musi zapewnié¢ przeplyw wiadomosci ulatwiajg-
cy wzajemne zrozumienie, zaréwno ludzi na tym samym szcze-
blu, jak i zwierzchnikéw z podwladnymi. Komunikowanie wigze
sie z koniecznoécig przekazywania ujemnego i dodatniego sprze-
zenia zwrotnego i wlasciwego pokierowania.
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Podstawowym narzedziem SKK jest Podsystem Przesylania
Informacji, §wiadczgcy uslugi za posrednictwem telefonéw, poczty,
glosu, poczty elektronicznej i faxowego przekazywania pism. In-
nym podsystemem wspomagajacym kierownictwo jest Podsystem
Kierowania Czynnos$ciami, ktéry swiadezy takie uslugi, jak har-
monogramowanie dzialan, automatyczne ukladanie kalendarza
spotkan, planowanie czasu kierownictwa i monitorowanie. Kie-
rownik, ktéry woli zebrania od innych form komunikacji, ma
do dyspozycji Podsystem Konferencyjny. Podsystem ten dostar-
cza przyjazne uzytkownikowi érodowisko do telekonferencji, wi-
deokonferencji i konferencji komputerowych. Wymienione pod-
systemy wchodza w sklad automatyzacji biura i Obecme przy-
wigzuje sie duze znaczenie do ich rozwoju.

Opréez systeméw Automatyzacji Biura jest jeszcze jeden
z najwazniejszych podsysteméw administracyjnych — Podsys-
tem Sterowania Klimatem Komunikacji. Méwige o klimacie, my-
§limy o atmosferze lub o warunkach panujgeych w danej kom-
panii lub w jakiej$ jej czesci. Miarg jej bedzie ton komunikacji
miedzy ludZmi, sposob zachowania podczas komunikowania sie
(normalny, demonstracyjny, ostentacyjny itp.), czestotliwosé ko-
munikowania sig, bariery itp. (21). Ten podsystem wymaga wni-
kliwego zbadania potrzeb informacyjnych administracji kom-
panii, by mozna bylo wspoméc sterowanie komunikacja Iub
stwierdzié, w jakich okresach przeprowadzenie komputeryzacji
lub strukturyzacji sterowania klimatem byloby trudne.

Poza systemami automatyzacji biura znajdujg sie takze In-
teligentne Systemy Decyzyjne i Systemy Eksperckie. Moga one
ewentualnie $wiadczy¢ ustugi szkoleniowe dla kierownictwa w
nastepujacym zakresie:

— Kkierowanie sprawami w taki sposéb, by zadowolily kientele,
— kierowanie obrazem (image) kompanii w oczach klientéw,
— kierowanie czasem,

— kierowanie sposobem komunikacji i zadaniami,

— kierowanie zebraniami,

— ustne podsumowania, przemowy,

— aktywne sluchanie,
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— pozytywne wzmocnienie,

— komunikacja i dzialania dyscyplinarne,

— dogladanie postepu prac,

— metody komunikacji miedzy réwiesnikami-pracownikami te-
go samego szczebla w sposob nie dopuszezajacy do konflik-
tow,

— metody komunikacji ze zwierzchnikami,

— sterowanie siecig komunikacji miedzy ludzmi.

Koncowym podsystemem komunikacji z kierownictwem jest
sekretarka. Jest to bardzo czesto nie doceniany podsystem wspo-
magajacy, jednak jest on i zapewne pozostanie bardzo istotny.
Sekretarka odpowiada za caly ,ruch” typu ,iwarza w twarz”
zarowno slowny, jak i pisemny miedzy kierownikami i pracow-
nikami oraz osobami z zewnatrz firmy.

SYSTEM INFORMOWANIA
KIEROWNICTWA — SIK

Kierownicy przeksztalcaja sie obecnie w nowy rodzaj uzyt-
kownikéow informacji komputerowej. Sa oni decydentami, ktérzy
przetwarzanie slow powierzajg sekretarkom i arkuszom oblicze-
niowym dla podleglych sobie analitykéw, sami natomiast kieru-
ja ludZzmi i procesami oraz odpowiadajg za wyniki biznesu. Od-
powiedzialni sa oni za planowanie, konirole i dzialalnosé¢ dzia-
Yow, wydzialow, oddzialéw, pionéw i calej kompanii. Oni kon-
troluja koszty produktéw i budzet i poréwnuja rzeczywiste wy-
niki z przewidywanymi, z informacjami na temat funkcjonowa-
nia w ostatnim kwartale i na dzien biezacy. Nie muszg zbyt
duzo wysilku wklada¢ w liczenie., Wiekszo$¢ czasu spedzajg ana-
lizujac i kontrolujae wewnetrzny stan kompanii oraz ekonomicz-
na i konkurencyjna sytuacje otaczajacego Srodowiska, Misja
Systemu Informowania Kierownictwa jest informowanie kiero-
wnikéw o sprawach zwigzanych z zakresem ich organizacyjnej
odpowiedzialno$ci. Ma to na celu utrzymanie réwnowagi orga-
nizacji w dazeniu do osiggniecia zysku i pewnej pozycji stra-
tegicznej (np. rozwdj, kontrola, przewaga nad konkurencja,
zmiana pozycji, umigdzynarodowienie).
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Cele SIK sg nastepujgce:

— dostarczenie strategicznej informacji poréwnaweczej kiero-
wnictwu przez stosowanie metody kierowania przez cele,

— wyszukiwanie alarmujacych informacji do wykorzystania
przy kierowaniu z uzyciem metody wyjatku,

— przeksztalcanie danych i trendéw historycznych w informa-
cje strategiczne,

— stworzenie mozliwosci wykonywania dorazZnych analiz,

— zapewnienie przyjaznego uzytkownikowi systemu opera-
cyjnego opartego na nieklawiaturowym laczniku (fakim jak
myszka, menu, typu pop-up i pull-down, ekrany dotykane, roz-
poznawanie glosu i wzoru oraz inne sprawdzone ergonomiczne
metody wspolpracy czlowieka z maszyna.

Do realizacji tych zadan moga stuzyé nastepujace podsyste-
my Systemu Informowania Kierownictwa:

— Podsystem Informacji Skrétowej zawiera uaktualnione
roczne sprawozdania kompanii w czasie rzeczywistym oraz klu-
czowe obszary dzialania z metami, celami kompanii i zadaniami,
ktore maja byé podawane do wiadomos$ci w ramach rzeczywis—
tego obrazu kompanii na ,,wielky skale” (21).

— Podsystem Kontroli Stanowisk (w danej sprawie) dostar-
czajacy informacje, dotyczace stanu kompanii w zakresie pew-
nych kluczowych obszaréw dzialania kierownictwa i jego decy-
zji. W wypadku prezesa rady bedzie to System Kierowania Stra-
tegia (SKS), dla dyrektoréw — System Kontrolny Administracji.
Jezeli w kompanii jest dyrektor ds. operacji wépnmagaé go be-
dzie System Kontrolny Zarzadzania. Wspomaganie innych kiero-
wniczych stanowisk nalezy do Podsystemu Kontroli Stanu niz-
szego szczebla. Podsystemy te dostarczajg informacji na ,,mata
skale”, |

— Skrzynka Danych Kierownictwa przechowuje i wyszukuje
dane dotyczace waznych zmiennych biznesu (koszty produktu,
sprzedaz, zrewidowane comiesieczne dane na temat kluczowych
zmiennych, przechowywane dla kilku ubieglych lat) oraz jedno-
stek gospodarczych (wydzialy, oddzialy, piony, regiony) (11).
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— Podsystem Zadan Kierownictwa zawiera zadania wyko-
nywane przez zwierzchnikéw i zadania zlecone podwladnym;
sprawdza on takze wykonanie tych =zadan.

— Podsystem Krzyzowego Penetrowania Systeméw umo-
zliwia kierownikowi, bedacemu uzytkownikiem, wejscie do do-
wolnego komputerowego systemu informacji kompanii (ktory
zgodnie z polityka zabezpieczenia dostepu jest dla niego dozwo-
lony) i wyszukanie informacji na temat interesujacego go stanu
np. produktow, zapaséow i proceséw w calej kompanii.

— Podsystem Ostrzegawezych Informacji zawiera wszyst-
kie informacje dostepne dla danego stanowiska, ktére odzwier-
ciedlajg sytuacje wyjatkowe, wymagajace szybkiej interwencji
ze strony kierownika albo odpowiedzialnego pracownika.

— Podsystem Wewnetrznych Danych ulatwia przeszukanie
wewnetrznych baz danych kompanii.

— Podsystem Zewnetrznych Danych zapewnia dostep do
komercyjnych baz danych, jak np. Dow Jonesa o Gieldzie.

— Podsystem Uslug Osobistych umozliwia posiadanie baz
danych, grafiki, przetwarzania stéw itp. istoinych aspektéow au-
tomatyzacji biura; sa to terminale albo urzadzenia biurkowe.

Nalezy zwréci¢é uwage, ze niektére z tych podsystemow (Pod-
system Uslug Osobistych, Podsystem Danych z Zewnalrz, Pod-
system Zadan Kierownictwa) mozna rozwija¢ niezaleznie od sys-
temow kompanii, inne natomiast trzeba projektowaé zstepujaco
i wdraza¢ razem z systemami obejmujgcymi cale przedsigbior-
stwo.

Podsumowanie

Pelny zbiér Systeméw i Podsysteméw Wspomagania Zarza-
dzania pokazano na rysunku 8-10. Zbior ten zawiera trzy glow-
ne systemy (SKK, SIK, SDK) i 17 podsystemoéw. Zastosowania
ich zmieniaja sie w zaleznosci od sytuacji. Cztery podsystemy
(Podsystem Przesytania Informacji, Podsystem Konferencyjny,
Podsystem Kierowania Czynno$ciami, Podsystem Ustug Osobis-
tych) mozna w wielu kompaniach otrzymaé¢ w ramach Auloma-
tyzacji Biura. Podsystemy takie, jak Podsystem Sterowania Kli-
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matem Komunikacji i ISD/EXS ukierunkowane na doszkalanie
sg zastosowaniami przyszlo$ciowymi. Podsystemy SDK sa opcjo-
nalnymi czlonkami SWZ, gdyz wiekszosé kierownikéw nie prze-
twarza danych. Niektére podsystemy SIK wlacznie z Podsyste-
mem Informacji Skrotowej, Podsystemem Ostrzegawezych Infor-
macji, Podsystemem Zadan Kierownictwa i Podsystemem Kon-
troli Stanowisk mozna wdraza¢ niezaleznie od organizacyjnych
system6w informacyjnych duzej skali. Pozostale podsystemy na-
lezy projektowaé, nawiazujac do systemoéw informacyjnych orga-
nizacji po to, by moéc otrzymywaé¢ wymagane informacje, Gdyby
kierownicy koniecznie chcieli korzysta¢ z pozostalych podsyste-
moéw, to mozna przewidzie¢ nowa fazq przeprojektowania organi-
zacyjnych systeméw ioformacyjnych firmy. Przewaznie bowiem sg
one opracowywané oddolnie bez wlaczania koncepeji, dotycza-
cych obrazu na ,wielka skale”, ktére sg niezbedne dla kierow-
nikéw. W udanym SWZ beda zastosowane metody inzynierii
wiedzy ulatwiajace m.in. skonstruowanie przyjaznego systemu
operacyjnego uzytkownika-kierownika.
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