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predgovor

Stevilo del, ki obravnavajo poslovne informacije,
v zadnjih letih naglo narasta. Veda o poslovnem 1n-
formacijskem sistemu ali o upravljalnem informacij-
skem sistemu pa je za zdaj Se vedno le v nastajanju.
Nima $e niti povsem razmejene vsebine niti povsem
izdelane sistematike. Razli¢ni avtorji osvetljujejo
razli¢ne dele celotne njene problematike in navadno
tudi z razli¢nih vidikov prispevajo k njenemu izgraje-
vanju. Prav tako ni namen tega dela, da bi pokazalo
obravnavano vedo v njeni sedanji zaokroZeni celoti
ali da bi z novimi besedami preprosto ponavljalo
stare avtorje. Pa¢ pa namerava opozoriti na nekatera
spoznanja, ki so navadno premalo poudarjena, ter
z nekoliko drugaéno razvrstitvijo izvajanj in pojmov-
nircrll okvirom prispevati k nadaljnjemu razvoju te
vede.

K raziskavi, ki je v kon¢ni stopnji omogodila to
knjigo, je pripomogla Gospodarska zbornica SRS. Po
svoji vsebini pa nadaljuje raziskavo, ki je pred leti
privedla do knjige »Upravljalni vidik ra¢unovodstvac
(ZaloZba Obzorja, Maribor 1971).

Ljubljana, decembra 1973
avtor
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uvod

Predmet te knjige je oblikovanje informacij, ki so po-
trebne pri upravljanju in izvajanju poslovnega pro-
cesa. Oblikovanje informacij je mogote osvetljevati
z razliénih vidikov, med katerimi naj navedemo npr.:

a) ekonomsko-organizacijski vidik:
b) psiholosko-sociologki vidik;

¢) sistemsko-organizacijski vidik;

¢) tehni¢no-organizacijski vidik;

d) matemati¢no-kvantitativni vidik.

Vprasanja, ki jih obravnavamo v zvezi s poslovnimi
informacijami, se utegnejo bistveno razlikovati, ¢e
upoStevamo loteno posamezne vidike v zgornjem
smislu.

Z ekonomsko-organizacijskega vidika (pod a) nas za-
nima zlasti vsebina informacij v zvezi z dolofenim
‘namenom. V tem primeru torej obravnavamo vpra-
Sanja evidence v povezavi z analizo, nadzorom
in naértovanjem, a tudi v povezavi z organizacijo.
Z mnogimi izmed teh vprasanj se teoreti¢no
ukvarjata ratunovodstvo (predvsem upravljalno
ratunovodstvo) in poslovna statistika.

S psihologko-socioloskega vidika (pod b) nas zanima
zlasti proces vkljutevanja informacij v zavest tistega
prejemnika, ki mora na njihovi podlagi ukrepati.
V tem primeru torej obravnavamo vprasanja, kako v
danem organizacijskem sistemu izbrati za prejemni-
ka pomembne informacije in kako jih podati, da bi jih
lahko dojel. Posebej nas pa zanimajo informacije, ki
so0 povezane z motivi, osebnimi cilji, naéini in meto-
dami dela in podobne. Ta vprasanja so v teoriji orga-
nizacije navadno obravnavana kot del komunici-
ranja.

S sistemsko-organizacijskega vidika (pod ¢) nas za-
nimajo zlasti informacijska razmerja med sestavnimi
deli dolo¢ene celote. V tem primeru torej obravnava-
mo vprasanja, kako so nosilci nalog v organizaciji
medsebojno povezani s S$tevilnimi informacijskimi
tokovi in kako na ta naéin sestavljajo nadrejeno ce-
loto. Splosna vpraSanja v tej zvezi obravnava teorija
Siitemov, nekatera pa tudi organizacijska kiberne-
tika.

S tehni¢no-organizacijskega vidika (pod ¢) nas zani-
majo zlasti sredstva, s katerimi spreminjamo zacetne
podatke v zaZelene informacije, in metode, ki jih
uporabljamo pri tem. V tem primeru torej obravna-
vamo vpraSanja strojev dolo¢ene ravni mehanizacije
ali ratunalnikov z vsemi pripadajoé¢imi napravami in
metodami dela z njimi. To so v konéni stopnji vpra-
$anja, ki so v zvezi s »hardware « in »software«.



7. matemati¢no-kvantitativnega vidika (pod d) nas
zanima zlasti matemati¢no opredeljevanje zvez med
potrebnimi informacijami in iskanje optimalnih re-
Sitev na tej podlagi. V tem primeru torej obravnava-
mo vprasanja izgradnje modelov, iskanja primernih
podatkov in primernih kvantitativnih metod, da bi
z njimi dospeli do zaZelenih konénih informacij.
Z dolo¢enimi vpraganji v tej zvezi se sicer ukvarja Ze
matemati¢na teorija informacij, v glavnem pa je
v tej zvezi miSljeno operacijsko raziskovanje.

Proces oblikovanja informacij bi lahko predstavili
kot celoto le, ¢e bi upoStevali vse Ze omenjene njene
vidike in reSevanje vseh vprasanj, ki jih nakazujejo.
Vendar je namen pri¢ujotega dela omejen. Omejujeta
ga zlasti dve dejstvi:

1. Delo je namenjeno poslovodnemu osebju v orga-
nizacijah zdruZenega dela, za katero niso enako za-
nimiva vsa vprasanja, ki jih poraja posamezen vidik.

2. Druga dela obravnavajo nekatera vprasanja, ki so
sicer bila nakazana v tem uvodu.

Pri nasih izvajanjih bo dan poseben poudarek eko-
nomsko-organizacijskemu vidiku oblikovanja poslov-
nih informacij, ¢eprav ne bodo povsem zanemarjeni
nekateri drugi vidiki. Res pa ravno ta vidik v najveéji
meri omogoca, da so upoStevane tudi druzbeno-
ekonomske okolis¢ine pri samih izvajanjih.



0 pojem,namen in vrste
informacij pri poslovnem
procesu

00 pojem informacije

V vsakdanjem Zivljenju pravimo, da prejmemo infor-
macijo, kadar o netem spoznamo nekaj, kar prej Se
nismo vedeli. Strokovna literatura nasprotno osvet-
ljuje informacijo tudi drugade. Zanimivo pa je, da se
izogiba natané¢ni teoreti¢ni opredelitvi tega pojma in
se raje ukvarja s tolmacenjem njegovega pomena.
Tudi o tem, kak$na je razlika med podatkom in infor-
macijo, v literaturi ni enotnih stalis¢. Oglejmo si
nekatera!

a) podatek je istoveten z informacijo

To staliste je najpreprostejse, a tudi najmanj poglob-
ljeno. Tako npr. Kotnik pravi: »Izraze podatek in
informacija uporabljamo sinonimno.« (1) A tudi Do-
brenié ugotavlja, da se npr. »pri obdelavi podatkov
pojem informacija uporablja kot splosna oznaka za
podatke.« (2) Res pa niso tako pogostni avtorji, ki bi
v istem delu izmeni¢no uporabljali oba izraza za
oznaditev istega pojma. Pogosteje neka literatura
uporablja samo izraz informacija (npr. teorija in-
formacij), druga pa samo izraz podatek (npr. avto-
matsko obravnavanje podatkov).

b) podatki vsebujejo informacije, informacije se
pa tehni¢éno prenasajo s podatki

Po tem stali§¢u ne bi bilo podatka brez informacije
niti informacije brez podatka, vendar je Ze treba raz-
likovati podatek od informacije. V tej zvezi lahko
navedemo nekaj misli prof. Marjanovic¢a, ¢eprav bo-
mo kasneje videli, da se le ne pridruzuje ¢&isti inter-
pretaciji zgornjega stalis¢a. »Podatek prinasa infor-
macijo in pomeni vrsto njene slike ali modela.« (3)
»Poro¢ilo je skupina podatkov, ki prenasajo .
(1) D. Kotnik: Prodajna politika. Informator, Zagreb 1971, str. 70.

(2) S. Dobrenié, red.: Obrada podataka u radnim organizacijama.
Informator, Zagreb 1969, str. 39.

(3) S. Marjanovié: Primena kibernetike u rukovodjenju radnom
organizacijom. Informator, Zagreb 1970, str. 111.



informacije o dolo¢enih spremembah na temeljnih
sestavinah organizacije...« (4) »... ista informacija
e lahko prikazana z razli¢nimi podatki, kakor ima
lahko tudi isti podatek razlitna tolmacenja. To, kar
je dostavljeno s porodilom, so podatki, a to, o ¢emer
porotajo podatki, so informacije. Podatki sluZijo. ..
za tehni¢no oblikovanje informacij, da bi jih mogli
prenasati.« (5)

c) podatki so podlaga za informacije, informa-
cije so pa raztolmadéeni podatki

Po tem staliS¢u so informacije Ze nekaj ve¢ kot samo
podatki in tudi ni nujno, da je vsak podatek Ze porab-
ljen pri oblikovanju informacije. Marjanovié v tej
zvezl pravi: »Pri sprejemanju odlo¢itve se uporablja
raztolmadeni podatek, tj. informacija o pojavu, ki ga
prikazuje podatek.« (6) Torej je »treba razlikovati po-
datke in informacije. Prvi so brez zvez, Se ne ovred-
notena dejstva in statistike, druge pa posredovana
znanja iz zajetih, organiziranih in analiziranih podat-
kov.« (7) Nekaj podobnega sem zapisal tudi sam na
drugem mestu: »Informacija je ve¢ kot samo poda-
tek. Informacija vkljuéuje tudi sodbo o pojavu, za
katerega obstaja o'cllafeE. ATz drugimi besedami,
informacija mora izrazati tudi ugodnost in pravilnost
kakega poslovnega delovanja.« (8)

¢) podatki izhajajo samo iz preteklosti in seda-
njosti, informacije se pa nanasajo tudi na pri-
hodnost

S tem je na neki natin dopolnjeno prejsnje staliSce,
saj je nakazano, da e ne moremo govoriti o podatkih
za prihodnost, Ceprav Ze iS¢emo informacije, po
katerih bi se ravnali v njej. Predvidevati je mogoce
Sele potem, ko so ». .. iz Stevilénega gradiva preteklo-
sti in sedanjosti (podatki) izoblikovani sklepi za pri-
hodnost. Stopnja zanesljivosti takih sklepov je tem
vetja, ¢im obSirnej$i so podatki, ki so vzeti kot

(4) Cit. delo pod 3), str. 113.
(5) Cit. delo pod 3), str. 114.

(6) S. Marjanovié¢: DonoSenje odluka u privrednim organizaci-
jama. Informator, Zagreb 1971, str. 100.

(7) W. H. Sommer: Total Management System. V knjigi: E. Gro-
chla: Handwoérterbuch der Organisation. C. E. Poeschel Verlag,
Stuttgart 1969, str. 1646,

(8) L. Turk: Upravljalni vidik radunovodstva. Zalo*ba Obzorja,
Maribor 1971, str. 30.
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podlaga, in ¢im bolj ofitna je logi¢na povezava med
podatki in predvidenimi posledicami odloditve. Na
podlagi logi¢nih sklepov izpeljana slika prihodnosti je
oznacena kot informacija.« (9)

d) podatek nima namenske vloge, informacija jo
paima

To staliSte ne zanika zadnjih dveh stali$¢, ju pa bist-
veno dopolnjuje. »Clovesko ravnanje, ki naj bo u&n-
kovito pri doseganju ciljev, po skusnji zahteva
znanje. Cim bolj so poznane razli¢ice in okoli§¢ine,
tem bolj bo mogode pripraviti dejavnosti in tem veéji
bo po pravilu uspeh. Tu misljeno znanje ni znanje
nasploh, temve¢ tak$no z namenom, da pripravi rav-
nanje; imenujemo ga informacija. Informacija je
torej namensko usmerjeno znanje, pri ¢emer je na-
men v pripravi ravnanja.« (10) »Informacija za
upravljanje je odlo¢ujofe znanje, ki izhaja iz procesa
obdelave podatkov in je pridobljeno, da bi z njim do-
segli posebne namene.« (11) »Glavna razlika med po-
datki in informacijami je, da vse informacije sestoje iz
podaikoy, in da vsi_podatki ne dajejo_posebnih in

e

A&.naﬁ:tamni&.i_mmgtzv jan] in__m_TJ_nadziran 'e_.n.‘Ji,hgxe..m-
slovne dejavnosti.« (12) Z gospodarsko relevantnimi
informacijami v zvezi z ekonomijo podjetja »moremo
razumeti vse, kar mora nosilec naloge v posebnem
primeru spoznati in vedeti, da bi mogel izvesti kako
opredeljeno nalogo. Vse, kar mu je poleg tega sporo-
¢eno, je sicer sporo¢ilo, toda ni informacija.« (13)

Pri nadaljnjih izvajanjih bomo torej razlikovali po-
datek od informacije (obvestila). Oba pojma sta pa
v zvezi s pojmom sporofila kot vsebine komunicirax
nja. Komuniciranje je »oddajanje sporoédil, tako da
Jih prejemnik sprejme, in sprejemanje sporo¢il.« (14)
Pri tem je podatek »... tako sporotilo, ki v procesu
komuniciranja brez oplemenitenja z drugimi sporoéili

(9) G. Jaensch: Unvollkommene Information und Rechnungs-
wesen. V knjigi: E. Kosiol: Handwérterbuch des Rechnungs-
wesens. C. E. Poeschel Verlag, Stuttgart 1970, str. 1728.

(10) W. Wittmann: Information. V knjigi: E. Grochla: Hand-
worterbuch .der Organisation. C. E. Poeschel Verlag, Stuttgart
1969, str. 699.

(11) D. Sanders: Compﬁters and Management. McGraw-Hill,
New York 1970, str. 3.

(12) Cit. delo pod 11), str. 4.

(13) M. P. Wahl: Osnove upravljatkog informacijskog sistema.
Informator, Zagreb 1971, str. 4.

(14) K. Lipovec: Organizacija podjetja. I. del: Strukture. Ekonom-
ska fakulteta, Ljubljana 1970, str. 40.
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nima namenske vloge.« (15) Informacija pa je
»...vsako tako sporoéilo v procesu komuniciranja,
katerega vloga je nujno namenska.« (16) Toda infor-
macija ni samo namensko usmerjena, temve¢ je tudi
na nekoga naslovljena. (17) Tako pridemo do njene
opredelitve: informacija (obvestilo) je namensko
usmerjeno in na nekoga naslovljeno sporodéilo.
Nasprotno ima podatek samo dolo¢en pomen, tj.
dolo¢en smisel in razumlIjivo vsebino v obliki, s katero
ga lahko sprejemamo in prenasamo. Sporoéilo je torej
lahko informacija (obvestilo), lahko ga pa izérpajo
povsem nevtralni podatki.

Ce so Ze informacije grajene na podatkih, pa v po-
sameznem podatku Se ne moremo videti prvine celot-
nega sistema. Posamezen podatek namreé sestoji iz
vec signalov. Posamezen signal, npr. beseda ali tevi-
lo, sestoji iz ve¢ znakov (simbolov). Posamezen znak,
npr. ¢rka ali Stevilka, pa sestoji vsaj pri avtomatizi-
rani obdelavi iz ve¢ »bitov«.

Vprasanja bitov, znakov in signalov spadajo v obmo¢-
je sintaktike, vprasanja podatkov oziroma sporocil
v obmodje semantike, vprasanja informacij pa v ob-
modje pragmatike. Pri sintaktiki se ukvarjamo s teh-
ni¢nim vpraSanjem: kako zanesljivo in gospodarno
prenasati znake in signale. Pri semantiki se ukvar-
jamo s komunikacijskim vprasanjem: kako s posla-
nimi znaki in signali kot sestavnimi deli podatka ali
sporotila posredovati zaZeleno vsebino. Pri pragma-
tiki se pa ukvarjamo s problemskim vprasanjem:
kaKko s prejetim namenskim sporo¢ilom, tj. informa-
cijo, vplivati na zaZeleno obnasanje prejemnika.

Z vprasanji sintaktike, ki so sicer v teoriji najbolj
obdelana, se ne bomo ukvarjali, pa¢ pa z vprasanji
semantike in pragmatike. Pri semantiki prouéujemo
podatke ali sporotila z vidika njihove koristnosti.
Niso vsi podatki enako koristni za prejemnika, zato
jih je treba odbirati, tj. dostavljati le koristne, druge
pa opustiti. Pri pragmatiki pa prouc¢ujemo informa-
cije z vidika njihove vrednosti za ukrepanje. »Ni vse-
eno, kdaj prejmemo kako informacijo, o¢itno je, da
ima najvetjo vrednost, ¢e jo prejmemo pravocasno;
¢im kasneje jo prejmemo, tem manjSo vrednost ima.

(15) M. Mihel¢i¢: Dejavniki, ki dolodajo, katera organizacijska
raven prejema v okviru informacijskeéa sistema podjetja informa-
cije za odlotitve. Magistrsko delo. Ekonomska fakulteta, Ljub-
ljana 1972, str. 25.

(16) Cit. delo pod 15), str. 26

(17) Primerjaj R. Staerkle, F. Jaeger: Information und Kommuni-
kation. V knjigi: A. Degelmann: Organisationsleiter Handbuch.
Verlag Moderne Industrie, Miinchen 1968, str. 648.
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Vrednost mforrnacue je v tesni zvezi s Casom, ki je
potreben za naSo reakcijo. Ce nam ¢as, v katerem
prejmemo mformacue omogota ustrezno reakcijo,

ima informacija svojo polno vrednost.« (18)

01 namen informacij

Informacije, s katerimi imamo opravka pri poslov-
nem procesu, so neposredno ali posredno usmerjene k
odlo¢anju. (19) Informacije omogocajo ali vsaj olaj-
Sujejo odlofanje, saj zmanjSujejo negotovost pri
njem. Seveda pa z odlotanjem ne smemo razumeti
zgolj izbiranja med ve¢ razlit¢icami pri reSevanju
novega problema. Odlotanje ni potrebno samo pri
novih problemih, ki so enkratni, temve¢ tudi pri
vsakodnevnem delovanju, ki navidezno poteka na
povsem ustaljen naéin. Zato lahko razlikujemo:

1. odlo¢anje, ki ga je mogote programirati,
2. odlotanje, ki ga ni mogode programirati.

V prvem primeru se pogosto ponavljajo \okoliééine
v katerih je treba sprejeti kako odlotitev, zato je mo-
gote uveljaviti stalna odlo€itvena sodlla in_pravila.
Informacije, ki so potrebne pri taksnih odlo¢itvah, so
praviloma gproti na razpolago, predvsem so pa lahko
popolne.

V drugem primeru so okolidtine, v katerih je treba
sprejeti kako odlomtev,“__k—ratne ali se vsaj od
sicerSnjih okolis¢in tako razlikujejo, da ni _mogote
uporabiti kakih stalnih odloéitvenih sodil in pravil.
Informacije, ki so potrebne pri taksnih odloéitvah, je
treba najvetkrat vzpostaviti Sele naknadno, pred
vsem pa mnogokrat niso povsem popolne, saj je tezko
predv1det1 vse okolis¢ine, ki utegnejo imeti vpliv na
reSevanje problema.

proces, ki se razvija z naértovanjem, ostvarjanjem in
nadziranjem. Zato tudi glede na namensko vlogo _
informacij razlikujemo:

V vsakem primeru pa je odlotanje vpleteno v celotni

aa) informacije za odlo¢anje pri naértovanju;

ab) informacije za odlodanje pri ostvarjanju;

ac) informacije za odlo¢anje pri nadziranju.

Niti na¢rtovanja, niti ostvarjanja in niti nadziranja si
ni mogod¢e zamisliti brez ustreznih informacij. Vloga
in znacaj informacij se pa v teh primerih razlikujeta.

(18) D. RadoSevié: Teorija sistema 1 teorija informacija. V
knjigi: S. Dobreni¢ (red.): Upravlja¢ki informacijski sistem u rad-
noj organizaciji. Informator, Zagreb 1971, str. 51.

(19) Primlerjaj cit. delo pod 17), str. 651.
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Nacrtovanje je na podlagi predvidevanja prihodnosti
zavestno dolotanje prihodnjega delovanja za uresni-
¢itev ciljev poslovanja. Medtem ko je smoter poslov-
nega procesa le eden, je ciljev ve¢, predvsem so pa
raz¢lenjeni po ravneh. Cilji so rezultati, ki jih Zeli
podjetje ali kaka njegova organizacijska enota doseéi.
Cilji morajo biti vnaprej dani, da b1 bilo naértovanje
mozno. Toda oZji cilji izhajajo iz Sir§ih ciljev, cilji
niZjih enot iz ciljev vi§jih enot. »Ce baziramo plan
podjetja za krajse razdobje na strateskih, vnaprej
danih ciljih, lahko iz plana izvedemo takti¢ne cilje, ki
nam bodo v krajSsem razdobju glede na posebne oko-
lis¢ine, ki bodo tedaj prevladovale, zagotavljali ures-
ni¢enje strateSkih ciljev. Takti¢ni cilji za kratko
razdobje bodo v tem primeru rezultat planiranja.
Prav tako iz plana podjetja lahko izvedemo cilje za
posamezne oddelke. Ti cilji bodo toliko rezultat pla-
niranja. Toda, te cilje bo oddelek vzel kot vnaprej
dane in bo na njih lahko utemeljil svoj lastni plan. Ta
plan pa bo sredstvo za uresnifenje tistih vnaprej
danih ciljev za oddelek, ki so bili rezultat planiranja,
torej bolj vseobseZnega plana, kot je plan oddelka.«
(20) Nadértovanje torej v miselni obliki povezuje
razli¢ne cilje v celoto ciljev podjetja. Ker je nacrto-
vanje tesno povezano s postavljanjem ciljev, tudi ne
navajamo informacij za postavljanje ciljev lo¢eno od
informacij za naértovanje, ¢eprav najdemo taks$ne
reSitve v literaturi. (21) Oblikovanje informacij za
nacrtovanje je oblikovanje informacij za presojanje

Naértovanju necesa sledi njegovo ostvarjanje. Z
ostvarjanjem pa v naSem primeru né Smemo razu-
metl samo izvajanje poslovnega procesa, tj. njegov
|zunanji vidni potek, temveé predvsem ostvarjanje
‘vsega tistega, kar smo nadrtovall. Zato se pri njem
ukvarjamo npr. tudi s spodbujanjem ljudi, s éimer po-
vezujemo njihove individualne cilje s cilji podjetja.
Prav tako se pri njem ukvarjamo npr. tudi z ostva-
ritvijo celotne nac¢rtovane organizacije in ne samo
s sprozenjem izvedbe konkretnih poslovnih dogodkov
z izstavljanjem nalogov. Pri njem se odlotamo o tem,
kako ostvariti tisto, kar je naértovano. Te odlotitve
so tem bolj zahtevne, ¢im manj so v nacrtih pred-
videne podrobne reSitve in konkretne okolis¢ine ali
¢im bolj se te razlikujejo od predvidenih. Informacije
v zvezi z ostvarjanjem so torej potrebne Ze pred spre-
Jemom ukrepov za sprozenje izvedbe.

(20) F. Lipovec: Organizacija podjetja. 1I. del: Proces. Ekonomska
fakulteta, Ljubljana 1970, str. 54.

(21) Primerjaj S. Dohéevié: Upravljacki sistem informacija u rad-
nim organizacijama. V knjigi: S. Dobreni¢ (red.): Upravljacki
informacijski sistem u radnoj organizaciji. Informator, Zagreb
1971, str. 62.
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Z nadziranjem razumemo presojanje ostvarjenega
delovanja in izvajanje korektivnih ukrepov, da bi
z njimi zagotovili uresnititev ciljev poslovanja. Da bi
lahko presojali ostvarjeno delovanje, moramo razpo-
lagati z informacijami o njem. Informacije o tem, kaj
Je bilo napravljenega, pa $e ne zadoScajo. Vedeti je
tudi treba, kaj naj bi bilo napravljeno, skratka, po-
znati je treba sodilo, da bi lahko presojali tisto, kar je
bilo ostvarjeno. Taksno sodilo je lahko v naértu,

s katerim dolotamo prihodnje delovanje za uresnici-
tev ciljev poslovanja. Ni pa to nujno. Sodilo lahko
najdemo tudi v nalogu za sproZitev izvedbe, ki se po-
javlja pri ostvarjanju nacrtovanega. Konc¢no lahko
najdemo sodilo Se izven samega nartovanja in
ostvarjanja. Pri nadziranju se odlotamo nato o tem,

kaksne korektivne ukrepe uvesti, kako in kdaj.

Do sedaj smo govorili o informacijah v zvezi z naérto-
vanjem, ostvarjanjem in nadziranjem. Toda namen
informacij moremo osvetljevati tudi v zvezi z uprav-
ljanjem in izvajanjem. Tako bi razlikovali:

(ba) informacije za upravljanje;
E informacije za izvajanje.

Takoj pa je koristno pripomniti, da je v literaturi
precej vet razlitnosti v opredeljevanju upravljanja
kot v opredeljevanju na¢rtovanja, ostvarjanja in nad-
ziranja. Na tem mestu ne bomo navajali vseh teh
razliénosti. Omenimo naj le, da je v najsirSem smislu
proces upravljanja tisti, ki zajema tako nac¢rtovanje
in nadziranje kot tudi tisti del ostvarjanja, kjer ni-"
mamo opravka zgolj z izvajanjem. »Odlo¢anje o vse-
bini, obsegu in nadéinu poslovanja v podjetju kot
celoti ali poslovanja v posameznih organizacijskih
enotah ali delnih poslovnih procesih kakor tudi nad-
zorovanje nad izvajanjem poslovanja je bistvo
upravljanja v podjetju.« Nasprotni pol upravljanju je
izvajanje. »Ko posameznik na svojem delovnem
mestu opravlja poverjena dela, izvaja istocasno tudi
del postavljene naloge podjefja kot celote. Delo pri
taksnem uresni¢evanju nalog, tj. neposredno obliko-
vanje proizvoda in opravljanje storitev, ali zgolj delo
na tistih delovnih mestih, ki so v posredni zvezi
$ samo proizvodnjo, vendar z njo sestavljajo zaokro-
%_eno celoto, je bistve izvajanja v podjetju.« (212()
prvem primeru so potrebne zlasti informacije, ki
Omog'd'f:é_jop'zaé_é_ine odloditve o smotru poslovanja in
smernicah poslovne politike; o konkretizaciji poslov-
ne politike s kratkoro¢nim naértovanjem in organiza-
cijo, o tekotem izvajanju poslovanja, a tudi poprav-

(22) I. Turk: Ekonomika podjetja. Cankarjeva zalozba, Ljubljana
1969, str. 26.

(23) Primerjaj cit. delo pod 8), str. 25—28,
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ljalne odlo¢itve, ki so Ze posledica nadziranja. (23)
V drugem primeru pa so potrebne zlasti informacije,
ki sproZijo izvajanje in ki jih imenujemo nalogi,
izhajajo pa praviloma iz pripravljalne stopnje
izvajanja in ne neposredno iz nadrta.

Upravljamo s poslovnim procesom, izvajamo pa na-
loge, ki smo jih postavili pri upravljanju. Da bi pre-
magali velik razpon med upravljanjem in izvajanjem,
je v dolo¢enem smislu treba usmerjati, tj. voditi ljudi.
Toda v literaturi najdemo tudi o%ji pojem upravlja-
nja in §irsi, iz upravljanja s procesom izvedeni pojem
vodenja.

=t
ntf'&zirlan je
I
|

slika 1: naértovanje, ostvarjanje in nadziranje z vidika
upravljanja in izvajanja

Lipovec npr. opredeljuje upravljanje (v oZjem smislu)
takole: »Upravljanje je organizacijska funkcija, ki je
opredeljena druzbenoekonomsko in ki po svoji strani
dolo¢a druzbeni nacin gospodarjenja, ki je vir vse
oblasti v podjetju in ki se dinami¢no razvija v proces
dolotanja cilja podjetja, splo$ne poslovne politike in
drugih vaznejsih odlocitev, s ¢imer zastopa, varuje in
razvija interese nosilca upravljanja.« (24) Drug del
upravljanja v SirSem smislu pa imenuje ravnanje in
ga opredeljuje kot organizacijsko funkeijo, »E%"'omo-

posameznih izvajalcev ostanejo leni enotnega pro-

cesa uresniCevanja cilja gospodarjenja (tehni¢na

doloctenost ravnanja), ki vso svojo nalogo in oblast za
izvedbo te naloge prejema od upravljanja, katerega

(24) F. Lipovec: Uvod v organizacijo podjetja. Ekonomska fakul-
teta, Ljubljana 1969, str. 67—68.
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izvr§ilni in zaupniSki organ je (druzbena dolotenost
ravnanja), in ki to svojo nalogo izvaja s pomocjo dru-
gih ljudi v procesu planiranja, delegiranja, koordini-
ranja in kontroliranja, za¢etem v upravljanju (pro-
cesna dolo¢enost ravnanja).« (25) Drugi avtorji pred-
stavljajo ta del del upravljanja (v SirSem smislu)
dosledno kot vodenje, ali celo iz njega izlo¢ajo
organiziranje, prav tako pa tudi delno predstavljajo
nadziranje neodvisno od upravljanja in ravnanja (ali
vodenja v SirSem smislu). (26) Naj omenimo se, da
Kardelj prvi del upravljanja (v $irSem smislu)
oznacuje kot upravljanje z odnosi med ljudmi, drugi
pa kot upravljanje s stvarmi. (26)

Pri nadaljnjih izvajanjih bomo z upravljanjem razu-
meli ilmv”anje v SirSem smislui ki ima kot nasprot-
ni pol Jzvajanje, medtem ko samo vkljutuje tako ime-
novano ravnanje oziroma vodenje (v SirSem smislu).
Razmerja med temi pojmi prikazuje slika 1.

Na podlagi informacij naértujemo, ostvarjamo in
nadziramo. Toda informacije izhajajo tudi iz samega
natrtovanja, ostvarjanja in nadziranja. Ce za zdaj za-
nemarimo notranji pretok informacij v okviru
naértovanja, ostvarjanja in nadziranja, obstajajo
med imenovanimi procesi informacijski. tokovi, kot
jih prikazuje slika 2. P

nacrtovanje “informacije za
odlocanje pri

‘ nacrtovanju

informacije
za odlocanje
pri ngdziranju

informacije za
odlocanje pri
ostvarjanju

ki
ostvarjanjé
\

slika 2: informacijski tokovi med naértovanjem, ostvarja-
njem in nadziranjem

(25) Cit. delo pod 14), str. 85.

(26) E. Kardelj: Temeljni vzroki in smeri ustavnih sprememb.
6. intervju, objavljen v ¢asopisu Delo, Ljubljana.
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02 vrste informacij

Ker je vsaka informacija namensko usmerjena, je
brez dvoma najpomembnejsa razvrstitev 1nforma01]
glede na njihov namen. V tem smislu smo Ze v prej-
$nji to¢ki govorili o:

aa) informacijah za odlo¢anje pri naért 3
ab) informacijah za odlo¢anje pn'osfvarjanju
ac) informacijah za odlo¢anje pri nadziranju.

Tako opredeljene vrste informacij seveda lahko raz-
¢lenimo Se na podvrste glede na to, katero poslovno
funkcijo naértujemo ostvarjamo oziroma nadziramo,
dobno lahko lnformacue pod aa) raz¢lenimo Se glede
na to, ali se ukvarjamo s strateskim, takti¢nim ali
operativnim naértovanjem. Taksna razvrstitev infor-
magij bo upoStevana v naslednjih 3 poglavjih.

Ce je informacija po opredelitvi ne samo namensko
usmerjeno, temve¢ tudi na nekoga naslovljeno sporo-
¢ilo, je razumljivo, da lahko vrste informacij vzpo-
stavljamo tudi glede na uporabnlka V tem pogledu
- najprej razlikujemo: e

ba) informacije za notranje potrebe;

bb) informacije z&ZUnanje potrebe;

Mnoge informacije o pos]ovnem procesu so potrebne
organom druzbene skupnosti in drugim izven samega
podjetja (pod bb). Precej obseZnejSe in stevilnejSe so
pa informacije, ki so potrebne pri upravljanju in izva-
janju samega poslovnega procesa in so naslovljene na
notranje organe. Informacije pod ba) moremo
razdeliti na podvrste, kot so npr. informacije za orga-
ne samoupravljanja na raznih ravneh, informacije za
poslovodstvo na raznih ravneh ali informacije za ne-
posredne izvajalce. O teh informacijah bomo govorili
v poglavju 4, medtem ko se ne bomo zaustavljali pri
informacijah pod bb).

Poizvoru ra?hkujemo dalje:

ca) notranje informacije:

cb) "zunan je mformacue

Prve so pripravljene v okviru samega podjetja, druge
pa izven njega. Nato jih lahko razélenjujemo Se dalje,
npr. informacije pod ca) na tiste, ki izhajajo iz racu-
novodstva ali od kod drugod. Taksna razélenitev in-

formacij bo vpletena v izvajanja v vseh 4 naslednjih
poglavjih.

Glede na stopn_]o obdelave v okviru podjetja lahko
razlikujemo:

¢a) izvirne informacije;
&b) 1zvedene mformac:_]e
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Prve v okviru podjetja $e niso obdelane, temvet¢ na-
stopajo pri odlo¢anju tako, kot so dobljene v prvi
stopnji, medtem ko so druge Ze posledica véasih zelo
dolgotrajne obdelave v okviru podjetja. Informacije
pod ¢a) so dobljene od zunaj ali pa zrecalijo kako
preteklo dogajanje v okviru samega poslovnega pro-
cesa. V poglavju 5 bomo govorili o zajemanju izvirnih
podatkov, ki deloma Z%e pomenijo izvirne informacije,
¢e je na njihovi podlagi mogoce odloéati. Vetinoma
pa jih je najprej treba primerno obdelati, da bi se
nato pojavili v i1zvedenih informacijah (pod &b) pri
odlotanju.

Po obliki so informacije v nacelu:
da) ustne informacije;

db) pismene informacije;

de) ‘silﬁo he informacije;

d¢) kombinirane informacije.

Pri izvajanjih v naslednjih poglavjih bomo praviloma
upostevali le informacije pod db). V tej zvezi govori-
mo tudi o poroé¢ilih; vsebina poroéil so informacije,
informacije pa imajo obliko porodil.

Po ¢asu razlikujemo:
ea) enkratne informacije;

eb) "periodicne informacije;

ec) aperloalgne informacije.

Prve se ne ponavljajo; so v zvezi z izrednimi pojavi ali
poslovnimi problemi, ki zahtevajo samo enkratno
reSitev. Druge so glede na namen tipizirane infor-
macije; sestavljene so v vnaprej poznanih rokih, npr.
dnevno, tedensko, mese¢no itd. Tretje se razlikujejo
od drugih po tem, da se pojavljajo v ¢éasovno neopre-
deljenih presledkih. Pri nadaljnjih izvajanjih bomo
v nacelu upostevali vse tri vrste informacij.

Po zgoséenosti razlikujemo:

fa) posami¢ne informacije;

fb) gm}'m-ﬁ'rmacije.

Prve so specifiéne informacije, npr. nalogi za iz-
vedbo, ali 1zvirne informacijé, npr. o kakem naroéilu
ali prejemu. Obitajno so pa informacije vedno zbirne,
tj. sestavljene iz vrste posami¢nih informacij. Razli-
kovati je mogoce vet stopenj zgo$cenosti informacij;
najvisja stopnja zgo$tenosti“je npr. v postavkah letne
bilance. Pri nadaljnjih izvajanjih bomo upostevali
tako prvo kot tudi drugo vrsto informacij.

Informacije moremo razvritati Se na Stevilne druge
nacine, vendar naj na tem mestu omenimo samo Se

to, da glede na popolnost informacij pri sprejema-
nju kake poslovne 05Io&fv::é“razlikujemo:
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x) popolne informacije;
y) nepopolne informacije.

V nasprotju s prej$njimi primeri sedaj nimamo veé
opravka s posebnimi vrstami informacij, temveé z
oznacevanjem vsebinske popolnosti celotne skupine
_razpolozljivih informacij. Kadar razpolagamo z zane-
sljivimi informacijami o vseh velikostih, ki so po-
trebne pri sprejemanju kake poslovne odlocitve,
govorimo o popolnih informacijah. Kadar nasprotno
kake informacije manjkajo ali niso zanesljive, go-
vorimo o nepopolnih informacijah. Posledica nepo-
polnih informacij je negotovost v pogledu pri¢ako-
vanja. To negotovost je delno mogoce omiliti z induk-
cijo (sklepanjem iz posameznega na splo$no) in ana-_
logijo (sklepanjem po podobnosti), pomembno vlogo
pa ima pri tem tudi izraZanje subjektivne verjetnosti
(verjetnosti, ki temelji na izku$njah in ocenah in ne
na opazovanju). Ce so razpoloZljive informacije
nepopolne, pomeni, da manjka nekaj informacij, ki bi
prav tako bile potrebne. Razmerje med. razpoloZlji-
vimi in potrebnimi informacijami se imenuje infor-
macijska stopnja, torej:

razpoloZljive informacije

informacijska stopnja =

potrebne informacije

*»Potrebne informacije so doseZene tedaj, kadar iz
povecan)a informacij ni ve¢ mogoce pri¢akovati nika-
kega izboljSanja odlo¢itvenega izida.« (27) Z_razpo-
Jozljivimi, informacijami pa je nasprotno treba razu-
met1 le relevantne, tj. za proufevani problem odlo-
Cilne informacije. Ob tem pogoju razpoloZljive infor-
macije v_praksi redkokdaj dosegajo potrebne infor-
macije. Ceprav popolne in potrebne informacije niso
povsem istovetne, je le mogoc¢e govoriti pri informa-
cijski stopnji 1 o _popolnih informacijah, pri niZjih
informacijskih stopnjah o_nepopolnih informacijah,
pri informacijski stopnji Opao popolni nevednosti.

Ce so v nacelu ti pojmi jasni, pa le kaZe opozoriti, da
je zelo teZko, Ce Ze ne celo nemogode izmeriti ustrezne
velikosti.

03 ekonomska vrednost informacije

Oblikovanje kakr$nekoli informacije praviloma po-
vzrota stroSke. Toda informacija, ki je Ze po svoji
opredelitvi namenska, prinasa tudi dolodene koristi.
Njeno uspeSnost je zato vsaj v nadelu mogocCe pre-
sojati s primerjavo pridobljenih koristi s strogki nje-

(27) Cit. delo pod 10), str. 702.
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nega oblikovanja. Izplaca se torej vsaka informacija,
ki daje vecje koristi, kot znaSajo njeni stroski. %Te
robstaja ve¢ razli®ic v pogledu informacij, lahko
reemo tudi, da je najuspeSnejSa tista, pri kateri je
najmanjsa vsota dveh vrst strogkov: strodkov, ki jih
je mogoce pripisati napaki pri odloéitvi, ker ni bila na
razpolago potrebna informacija, in’stroskom obliko-
vanja informacije. Ay L

Ceprav je tak$no presojanje ekonomske vrednosti
informacije v nacelu pravilno, pa je v praksi skorajda
neizvedljivo, saj zadenemo na ob¢utne ovire pri ugo-
tavljanju ustreznih stroskov. Zato mnogi menijo, da
je mogote presojati vrednost informacije bolj pra-
gmati¢no, npr. s preprostim vprasanjem: »Koliko
proucevana informacija zmanjsuje negotovost v dani
odloéitveni situaciji?« (28)

Vrednost informacije je mogoce povedati tudi, ¢e ima
njen uporabnik zaupanje vanjo. Ce uporabnik ne
oblikuje informacije sam, ji bolj zaupa, e pozna
metodo njenega oblikovanja in samega oblikovaleca.
Prav tako pa je mogoce povetati zaupanje v infor-
macijo, ¢e so metode njenega oblikovanja standar-
dizirane. (29)

i

(28) R. E. Hirsch: The Value of Information. The Journal of
Accounting, junij 1968, str. 42.

(29) Primerjaj cit. delo pod 11), str. 41.
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1 oblikovanje informacij
za odlo¢anje pri naértovanju

10 cilji naértovanja kot izhodisée
za oblikovanje informacij za odlo¢anje
pri naértovanju

V tocki 01 smo predstavili naértovanje kot zavestno

dolotanje prihodnjega delovanja na podlagi predvi-
devanja_prihodnjih okoli&éin. Bistvo odlo¢anja pri
nafrtovanju je v iskanju in izbiranju med razli¢nimi
mozZnostmi prihodnjega delovanja, od katerih ima
vsaka dolocene posledice. Rezultati na¢rtovanja pa
so poslovna politika, programi in predracuni, s kate-
rimi je mogoce uresni¢evati vnaprej postavljene cilje.
Poslovno politiko opredeljuje Lipovec kot »splofna
dolotila ali dogovore, ki dajejo sploino smer in
omejitve v odlotanju.« (30) Iz poslovne politike
izhajajo prpgrami kot najbolj vseobsegajodi nadrti,
tem pa sledijo razni podrobni predra¢uni. Medtem ko
Je poslovna politika najbolj sploSen rezultat nac¢rto-
vanja, so predra¢uni njegov _nalibolj konkreten re-
zultat. Poslovna politika postavlja cilje, ki so dane
velikosti pri programih, ti pa spet postavljajo cilje, ki
so dane velikosti pri predraéunih.

_Ce nac¢rtovanje prouc¢ujemo po stopnjah podrobnosti
in konkretnosti, razlikujemo:

aa) stratesko naértovanje;
ab) takti¢no naértovanje;
ac) operativno nacrtovanje.

Pri strateSkem naértovanju sprejemamo strateske
odlolitve, pri takti¢nem naértovanju takti¢ne odlo-
¢itve in pri operativhem nacdrtovanju operativne
odlo¢itve. V tej zvezi pravi Gorupié: »Strateske odlo-
¢itve opredeljujejo organizacijo, njen namen in nacin
delovanja. To je dolo¢anje ciljev, dolgoro¢na usmeri-
tev, razvojna politika, poslovna politika, dolgoroéni
in letni nadrti, nato organizacijske strukture, pravila
obnaSanja, postopki sprejemanja in popravkov odlo-
Citev, sankcije, razdelitev, arbitraZa sporov, tj. statu-
tarne odlotitve in kontrola izvedbe teh odloditev.
Takti¢ne odlo¢itve pomenijo konkretizacijo in
ustvarjalno ostvaritev razvojne in poslovne politike,
dolgoro¢nih in letnih naértov, organizacijo in kon-
trolo ostvaritve, nato predlaganje strateskih odlo-
Citev in njihove korekture. Operativne odloéitve po-
menijo izvedbo takti¢nih odloc¢itev; te odloditve so

(30) Cit. delo pod 20), str. 58.
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programirane s predhodnimi odlo¢itvami in tehnié-
nimi pravili.« (31) Omenimo naj le, da odlotitve po
Gorupi¢evem modelu presegajo tiste odloditve, ki so
vsebina na¢rtovanja.

Stratesko naértovanje ima v ameriski literaturi naziv
»strategic planninge, takti¢no naértovanje »manage-
ment control«, operativno naértovanje pa »opera-
tional control«. (32) Strateskega naértovanja pa
ni mogoce preprosto istovetiti z dolgoro¢nim naérto-
vanjem, takti¢énega nacrtovanja s srednjero¢nim
nacrtovanjem in operativnega nacrtovanja s kratko-
rotnim nalrtovanjem. Naj v tej zvezl omenimo, da
ameriSka literatura razlikuje tudi stratesko naérto-
vanje, dolgoroéno programiranje in kratkoro¢no
budZetiranje. (33) Vendar nas ne zanimajo razlike
v izrazoslovju, niti razlike v nartovanju s ¢asovnega
vidika, temve¢ le razlike v proizvodih naértovanja, ki
izhajajo iz raznih ravni naértovanja in ki zahtevajo
povsem doloc¢ene informacije, preden pridemo do
njih.

Rezultat na¢rtovanja na najvi§ji ravni so cilji, ki so
nato predpostavke nalrtovanja na neposredno nizji
ravni. Rezultat na¢rtovanja na tej ravni so spet cilji,
ki so nato predpostavka nacrtovanja na Se niZji ravni
itd. NiZji cilji so rezultat na¢rtovanja, viSji pa so
predpostavljeni naértom. Hkrati je vsak niZji cilj
ssredstvo za uresnicitev vidjega cilja.« (34) Na ¢éim
niZjo raven se spus¢amo, tem bolj podrobni so rezul-
tati naértovanja. To pa $e ne pomeni, da dolo¢ene
podrobnosti niso potrebne Ze na vi§ji ravni. V tej
zvezl naj opozorimo samo na nactrtovanje stro$kov po
ravneh odgovornosti. Za vsako raven odgovornosti
morajo biti podrobno razélenjeni tisti naértovani
strodki, za katere tamkaj obstaja neposredna odgo-
vornost, medtem ko so naértovani stroski nizje ravni
odgovornosti podani le v zbirnem znesku. Ce ozna-
¢imo z I najniZjo raven odgovornosti, morajo obsegati
predracuni stroskov naslednje informacije:

L. raven:

Naértovani stroski, za katere odgovarja npr. vodja Ia,
so sestavljeni iz podrobno razélenjenih stroskov,
vsota teh stroSkov pa je vkljufena tudi v predrac¢un
strogkov nadrejene 11. ravni.

(31) D. Gorupié¢: Samoupravna organizacija poduzeéa. Informator,
Zagreb 1969, str. 61.

(32) Primerjaj H. Meyhak: Uberlegungen zur Entwicklung eines
Untermehmens-Simulator. V knjigi: E. Grochla-N. Scypersky:
Management Informationssysteme. Gabler, Wiesbaden 1971,
str, 506,

(33) Primerjaj J. Kralj: Poslovna politika. Informator, Zagreb
1972, str. 186.

(34) Cit. delo pod 2), str. 55.
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I1. raven:

Nacrtovani stroski, za katere odgovarja npr. vodja
ITa, so sestavljeni iz podrobno raztlenjenih stroskov,
za katere sam neposredno odgovarja, in 1z vsote
stroskov, za katere neposredno odgovarjajo podrejeni
‘vodje Ia, Ib, Ic itd.

Rezultatov nacértovanja pa ne razlikujemo samo po
ravneh ma__piéna__razslem.te_vj temve¢ tudi po
pogledu jih je treba povezovati z naértovafﬁjém posa-
meznih dejavnosti, npr.:

ba) naértovanje investicijske dejavnosti;
bb) naértovanje kadrovske dejavnosti;
be) naértovanje nakupne dejavnosti;

b&) naértovanje proizvodne dejavnosti;
bd) naértovanje prodajne dejavnosti;
be) natrtovanje finan¢ne dejavnosti.

Vsebina investici iske dejavnosti je v priskrbi, pri-
pravi, vzdrzevanju in varstvu delovnih sredstev. V ta
okvir spada projektiranje delovnih sredstev, njihova
izgradnja in usposabljanje, njihovo tekoée in investi-
cijsko vzdrZevanje, a tudi tehni¢no varstvo.

Vsebina kadrovske dejavnosti je v priskrbi, pripravi
in varstvu ljudi, ki sestavljajo delovno skupnost. V ta
OkVIr spada zaposlovanje delavcev, njihovo izobra-
Zevanje, oblikovanje sistema delitve osebnih dohod-
kov, socialno varstvo in druZbeni standard, pa tudi
tehni¢no in zdravstveno varstvo delavcev.

Vsebina nakupne dejavnosti je v priskrbi in varstvu
delovnih™ predmetov oziroma priskrbi storitev. V ta
okvir spada raziskava nabavnega trga, narocanje,
prevzem in uskladi¢enje delovnih predmetov, ki
prihajajo v okvir podjetja.

Vsebina proizvodne dejavnosti je v ustvarjanju po-
slovnih ucinkov, ki se razlikujejo od uporabljenih
izvirnih prvin poslovnega procesa in se pojavljajo kot
proizvedeni predmeti ali opravljene storitve. V ta
okvir spada razvo] nove tehnologije in proizvodov,
delovnih metod, tehnoloSka priprava proizvodnje,
operativna priprava proizvodnje, prav tako pa tudi
skladis¢e polproizvodov.

Vsebina prodajne delavnostl je v varstvu in razpeéam

izvodov oziroma razpecavi opravljenih storitev;
pri trgovskih podjetjih je predmet razpedave trgovsko
blago kot posebna pojavnaoblika delovnih predme-
tov. V ta okvir spada uskladis¢enje proizvodov,
raziskava prodajnega trga, sprejemanje in izvajanje
narodil.

Vsebina finanéne dejavnosti je v priskrbi, preobliko-
vanju in vracanju sredstev ter preoblikovanju virov
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sredstev. V ta okvir spada vpraSanje pridobivanja
kreditov, skupnih nalozb, plailnih rokov, poravna-
vanje obveznosti itd. '

Vsebina posamezne dejavnosti nakazuje njeno deli-
tev na oZje dejavnosti, a tudi probleme, o katerih je
treba odlo¢ati v okviru naértovanja. Te odloéitve pa
spet zahtevajo povsem dolo¢ene informacije, preden
pridemo do njih. Pripomnimo naj Se, da je mogoce
vsako nacrtovanje pod ba) do be) kombinirati z na-
¢rtovanjem pod aa) do ac). Natrtovanje prodajne
dejavnosti (pod bd) je npr. lahko strate$ko (pod aa),
takti¢no (pod ab) ali operativno nacrtovanje (pod ac).

Naértovanje posamezne dejavnosti je dalje lahko:

ca) gospodarsko nacrtovanje;
cb) tehnoloSko nacrtovanje.

V prvem primeru naértujemo potek gospodarjenja pri
posamezni dejavnosti, v drugem primeru pa potek
tehnoloske izvedbe pri njej. Brez dvoma so infor-
macije, ki so potrebne za odlo¢anje pod ca), bistveno
drugatne od informacij, ki so potrebne za odlo¢anje
pod cb). Lipovec pa opozarja na nujnost, da poleg
gospodarskega in tehnoloskega na¢rtovanja uvedemo
Se:

cc) organizacijsko nacrtovanje.

To po njegovih izvajanjih sestoji iz dveh stopenj.

Najprej naértujemo -upravljalno-ravnalni proces,
tj. »proces, ki se razvija s planiranjem, ostvarjanjem
in kontroliranjem. Po vsebini pa je to proces usmer-
jene koordinacije.« (35) »Nato pa sestavimo-plan
organizacijske strukture, ki bo zagotavljala ustrez-
no-izvedbo upravljalno-ravnalnega procesa in to da
bo proces gospodarjenjg potekal v skladu z interesi
nosilca gospodarjenja. Sele plan organizacijske struk-
ture bo dolotil, katere dele upravljalno-ravnalnega
procesa bodo opravljali organi upravljanja in katere
organi ravnanja.« (36) Informacije, ki so potrebne za
odlo¢anje pri organizacijskem nacrtovanju, se seveda
spet bistveno razlikujejo od tistih, ki so potrebne pri
gospodarskem in tehnoloSkem na¢rtovanju. Pri na-
daljnjih izvajanjih se ne bomo ukvarjali z njimi, paé
pa bomo nekatere rezultate organizacijskega nacrto-
vanja upostevali v poglavju 4.

(35) Cit. delo pod 20), str. 22.
(36) Cit. delo pod 20), str. 65.
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11) vpliv nadziranja na oblikovanje informacij
za odloéanje pri naértovanju

V totki 10 smo govorili o tem, kako zaZeleni rezultat
nacértovanja na doloteni ravni, na doloenem podrod-
Ju in v doloeni smeri pogojuje potrebne informacije.
Informacije so potrebne, da bi se o netem lahko
odlo¢ili. Odlo¢iti se pa moramo, kadar se pojavi kak
problem. Medtem ko je vefina informacij, s katerimi
Imamo opravka, usmerjena k reSevanju problemov,
tj. neposredno k odlofanju, so nekatere informacije
tudi taksne, da omogocajo odkriti in opredeliti
problem; taks$ne informacije so le posredno usmer-
{}elrgiz k odlotanju (primerjaj zadetek izvajanj v totki
V_nacelu ostvarjamo tisto, kar smo naértovali. Toda
procese lahko izvajamo tudi, ¢e jih nismo naértovali.
Ob zadetku kakega konkretnega naértovanja imamo
v nekaterih primerih morda opravka le z informaci-
Jami o izvajanju, ki ni zgolj ostvarjanje tistega, kar
smo naé¢rtovali. Te informacije nakazujejo probleme,
ki jih je v naslednji stopnji treba resiti z naértova-
njem. Kasneje, ko je naértovanje %e vzpostavljeno,
nam informacije o odmikih spet nakazujejo
probleme, ki jih je treba re$iti z naértovanjem.
Ostvarjanje torej povzrota probleme, ki jih zaznamo
pri nadziranju, s tem pa spodbuja naértovanje v novi
smeri, za kar so potrebne nove informacije.

Podobno lahko nadziramo nekaj, za kar $e ni sodila
v sprejetih naértih. Na tak naéin utegnemo spet
zaznati kak problem, ki ga v naslednji stopnji resu-
Jemo z nacértovanjem. Kasneje, ko je nacrtovanje
v celoti vzpostavljeno, pa utegnemo pri nadziranju
ugotoviti, da se tisto, kar je ostvarjeno, odmika od
nacrtovanega ne samo zaradi lastnih slabosti, temvet
tudi zaradi slabosti v naértovanju. Nadziranje torej
opozarja na probleme, s tem spodbuja naértovanje
v.novismeri in za to potrebne informacije.

Porctila, ki neposredno ne vodijo k_odlogitvam, so
v_literaturi navadno oznatena kot m%qimw

orotila (informational reports) in se razlikujejo od
w..ki_ so_pravzaprav Ze rezultati

odloditev, 1n W_‘_}{i naj vodij : -
pravljalnim odlo¢itvam bodisi pri_naértovanju ali

ostvarjanju. Heckert in Willson pravita o njih, da
»imajo $ir$§i namen in uporabo v tem, da nameravajo
predotiti in pojasnjevati dejstva, ki naj bi jih vodstvo
uporabilo pri nagrtovanju in postavljanju politike.«
(37) Taksna porotila vsebujejo informacije, ki naka-
zujejo probleme, a jih e ne pomagajo reSevati.

(37) J. B. Heckert, J. D. Willson: Business Budgeting and Control.
The Ronald Press, New York 1967, str. 559.
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Vpliv_nadziranja na naértovanje je nakazan tudi na
sliki 2. Vendar je sedaj to sliko treba delno dopolniti
z novimi spoznanji o informacijskih in nadzornih
porocilih, medtem ko zaradi jasnejSe predstave o vpli-
vu ostvarjanja in nadziranja na naértovanje lahko
izpustimo druge povezave. Tako pridemo do slike 3.

nadrtovanje

nadzorna
porocila

informacifska
porocila

izvajanje’ priprava
izvajangl

nadziranje

|
ostvarjanje
)

slika 3: informacijska in nadzorna poroé¢ila pri na¢rtovanju

Naj omenimo Se, da so tako informacijska kot tudi
nadzorna poro¢ila posebni podvrsti obraéunskih po-
ro¢il. Kot takSna se razlikujejo od predratunskih
porodil.

12 vpliv metod odlo¢anja pri naértovanju
na oblikovanje potrebnih informacij

Do sedaj smo govorili le o pogojenosti potrebnih
informacij s problemom, ki ga Zelimo re8iti oziroma
z zaZelenim rezultatom naértovanja. Toda poslovne
probleme lahko reSujemo na razli¢ne nacine. Pri tem
ne mislimo samo na moZnost intuitivnega odlotanja
brez podlage v informacijah, temve¢ zlasti na razli¢ne
metode, ki zahtevajo pri reSevanju istega problema
razli¢ne informacije. Mnogokrat nas uporaba dru-
gatne metode ne pripelje samo do potrebe spozna-
vanja novih razli¢ic in s tem do potrebe po novih
informacijah, temve¢ zahteva tudi pri Ze v nacelu
poznanih razli¢icah nove informacije. Zato nas pa
tudi utegne pripeljati do povsem druga¢ne konéne
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reSitve. Zlasti vpeljava sodobnih metod operacijskega
raziskovanja bistveno razsirja potrebo po informa-
cijah, ki najvelkrat na"Eéﬂgé_t'h'ﬁ niso na razpolago in
Jih je mogoée dobiti le z velikimi teavami in z do-
lo¢eno mero negotovosti.

Oglejmo si podrobneje, s kak$nimi tezavami se sre-
¢ujemo, kadar Zelimo zbrati informacije, ki so po-
trebne za odloéitev o optimalni velikosti narotila npr.

po obrazcu

\/ 2 x letno potrebna kolié. x stroski posamez. narodéila
letni stroski koli¢inske enote v zalogi

PoskuSajmo odgovoriti samo na vpraSanje, kolik$ni
so stroski posameznega narocila, in na vpraSanje,
koliksni so letni stroski koli¢inske enote v zalogi!

S kak$nimi stroski imamo v tem primeru opravka:
s povpretnimi ali z dodatnimi stroski? (38) Vse je
odvisno od tega, ali Zelimo pri nasi odlo&itvi zmanj-
Sati stroske narofanja in zaloge v dolgem roku ali
nasprotno le ustrezne stroske v kratkem roku. Ce ne
nameravamo spreminjati zmogljivosti, ki povzrocajo
stalne stroske, se ukvarjamo le z dodatnimi stroski, ki
jih_povzrota vsako narotilo ali vsaka kolicinska
enota v zalogl, ¢e jilh nameravamo spreminjati, pa
moramo seveda upoStevati ustrezne povprecne
stroske.

Stroski naroéanjalse pojavljajo v razli¢nih sluzbah;
ne samo v nakupni in prevzemni sluzbi ali skladiscu,
temve¢ tudi v raéunovodski in finanéni sluzbi. Raz-
likujemo pa-neposredne strodke naroéil posamezne
vrste materiala,“splosne stroske narofanja, ki se
v dolofeni meri spreminjajo s Stevilom naroéil, in
“splofne stroske narocanja, ki so_stalni. Stroske prve
skupine moremo Ze od samega zacetka povezovati ne
samo z narotanjem posamezne vrste materiala, tem-
ve¢ tudi s posameznim naro¢ilom; ¢e se pri razli¢nih
naro¢ilih iste vrste materiala razlikujejo, upostevamo
njihovo povpreéno vi§ino na posamezno narocilo.
Stroski druge skupine imajo v marsi¢em Ze stalni
znadaj. Kljub temu pa jih poenostavljeno le moremo
obravnavati kot spremenljive stroske, pri ¢emer jih
razdelimo na posamezna narocila skladno z delov-
nimi operacijami, ki odpadejo nanje. StroSki tretje
skupine pa so o¢itno stroski obstoje¢ih zmogljivosti in
jih ni treba preratunati na posamezno naroéilo, ¢e
nas zanimajo samo dodatni strogki, ki jih naroéilo
povzroda. o

Strogki_zaloge [so nasprotno sestavljeni iz oportuni-
tetnih _§tLQSj‘EPV vloZenih sredstev v spremenljivo

{(1381) Izvajanja so na kratko povzeta iz dela pod 8), str. 195 in
alje.
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zalogo, ki se spreminjajo z njeno velikostjo, splosnih
stroskov zaloge, ki se v doloéeni meri spreminjajo
z vrednostjo zaloge, splosnih stroskov zaloge, ki se
v doloCeni meri spreminjajo z uporabljeno povr$ino,
in s sploS§nimi stroski zaloge, ki so stalni. Brz ko so
finan¢na sredstva vloZena v zalogo, jih ne moremo
uporabiti na kak drug naéin, torej izgubimo prispevek
za kritje stalnih stroSkov in dobicek, ki bi ga lahko
pridobili pri opuséeni razli¢ici. Izgubljeni prispevek je
nato treba upostevati kot oportunitetni strosek spre-
menljive zaloge, teprav mi izkazan v poslovnih
knjigah. Koliko znasSa, pa seveda ni tako preprosto
izracunati. Drugi stro$ki spremenljive zaloge so na-
sprotno izkazani v poslovnih knjigah, toda nikakor ne
na nacin, ki bi nam takoj omogo¢il odgovor na vpra-
Sanje, koliko so odvisni od vrednosti zaloge, koliko od
uporabljene povrsine in koliko se sploh ne spremi-
njajo z obsegom zaloge. Potrebno je torej posebno
proufevanje, da bi v koné¢éni stopnji le prisli do
informacij, ki so neizbeZne, potem ko smo se odloéili
za nakazani izratun optimalne velikosti narodila.

S teZzavami v pogledu informacij se pa npr. sre¢ujemo
tudi, kadar uporabljamo sorazmerno preprosta
odlo¢itvena sodila. Naj navedemo nekaj izmed
njih! (39)

Pri investicijski dejavnosti se npr. odlo¢amo o nado-
mestitvi starega osnovnega sredstva z novim na pod-
lagi sodila:
sedanja vrednost
povetanja dobicka
in amortizacije z
novim osnovnim
sredstvom

nabavna vrednost

novega osnovnega sredstva,
zmanjSana za prodajno
‘vrednost starega

Glavna teZava je v tem, kako izratunati dobicek, ki
ga bomo ostvarili z novim osnovnim sredstvom, in
kaksne diskontne faktorje uporabiti pri izraéunu
sedanje vrednosti povetanja dobi¢ka in amortizacije z
novim osnovnim sredstvom, medtem ko so druge in-
formacije zanesljivejse.

Pri kadrovski dejavnosti se npr. odlo¢amo o sprejemu
novih delavcev namesto o uvedbi nadurnega )Heia na

podIagl soalla:

dodatni dobicek > dodatni dobitek

z novimi delavei Z nadumim delom
obstojecih delavcev

Glavna teZava ni v tem, kako izradunati razlike
v osebnih dohodkih novih delavcev v nasprotju z do-
datnimi osebnimi dohodki za nadurno delo za enak

(39) Za podrobnejsa izvajanja glej delo pod 8).
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obseg povecane proizvodnje. Glavna teZava je v tem,
kako presoditi uéinkovitost delavcev v pogledu izrabe

materiala, potrebo po njihovem dolgoro¢nem nasto-
panju itd.
Pri nakupni dejavnosti se npr. odlotamo o nakupu

namesto o lastni proizvodnji sestavnega dela na
podlagi sodila:

dodatni stroski
nabavna vrednost

L o istih koliéin iz

upljenih koli¢in lastne proizvodnje

Glavna tezava je v tem, kako priti do informacij
o dodatnih strogkih, ali pri tem upoStevati stalne
stroSke, ali samo spremenljive, ali pa celo v razglab-

ljanje vkljuevati oportunitetne strogke.

Pri_proizvodni dejavnosti se npr. odloéamo o tem, ali
pri dolo¢enem delu uporabiti stroj A namesto stroja
B na podlagi sodila:

dodatni strogki pri < dodatni stroski pri

proizvodnji X na proizvodnji X na
stroju A stroju B

Glavna teZava je spet v tem, ali pri posameznem
stroju upo$tevati le spremenljive stroske, ali tudi
stalne, ali celo oportunitetne stroske in kako priti do
ustrezne informacije.

Pri prodajni_dejavnosti se npr. odlotamo o uvedbi

dolocene oblike gospodarske propagande na podlagi
sodila:

strosek povetani prispevek
gospodarske propagande za kritje

Glavna teZava je v tem, kako predvideti povetano
koli¢ino, ki bo prodana zaradi gospodarske propagan-
de, in kako povelani prispevek za kritje, ki ga je
mogoce pripisati ravno njej.

V vseh primerih moramo poznati podatke, ki so za
izbrano metodo odlo¢anja relevantni, in le o njih
moremo v smislu Ze podane opredelitve govoriti kot
o0 informacijah.

13 ,,:-)medsebojna povezanost informacij za
- odloéanje pri naértovanju

Pri na¢rtovanju na vseh ravneh je treba upostevati
medsebojno povezanost funkcijskih _podrotij. To
pomeni, da tudi del informacij, ki jih potrebujemo pri
nacrtovanju posamezne dejavnosti, izhaja iz rezul-
tatov naértovanja druge dejavnosti. Drugi del infor-
macij seveda vstopa v ves sisteffi Ralrtovanja kot
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odraz tistega, kar je bilo pri poslovnem procesu v pre-
teklosti ostvarjeno in nadzorovano. Ce so te infor-
macije po svojem bistvu informacije o notranjem
dogajanju, ne smemo konc¢no pozabiti Se na informa-
cije o zunanjem dogajanju, ki so prav tako neizbeZne
skoraj pri vsakem nac¢rtovanju. Informacijski tokovi
med posameznimi funkeijskimi podroéji oziroma med
njihovim naértovanjem so prikazani na sliki 4.

informac. 0 . .
zunanjem dogajanju

informac. 0
zunanjem do-

gajanjd

informac. © K
zunanjem dogajanju

slika 4: informacijski tokovi za odlo¢anje pri naértovanju

Ce so temeljni cilji poslovnega procesa vnaprej dani,
nam dajejo informacije za zac¢etek nacrtovanja po po-
sameznih funkecijskih podrocjih; v tem pogledu so

Jid ijski i enosmerni, tj. k naérto-
vanju na posameznem funkcijskem podro¢ju. Na
vsakem izmed njih pa razlikujemo naértovanje na
razli¢tnih ravneh: strateSko, takti¢no in ogerativno
nalrtovanje, kar nam na sliki 4 ponazarjajo trije
krogi (strateSko naértovanje v notranjem krogu,
operativno pa v zunanjem). V okviru vsakega funk-
cijskega podroéja izhajajo informacije iz visje ravni
na nizjo raven naértovanja; tudi ti informacijski
tokovi so praviloma enosmerni, tj. na niZjo raven
na¢rtovanja. Hkrati je na vsaki izmed teh ravni treba
posebej upostevati izbrane informacije o pretekli
ostvaritvi in nadzoru, a tudi informacije o zunanjem
dogajanju. Med posameznimi funkcijskimi podroéji

pa obstajajo gbojestranski_informaciiski.tokovi, ki
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omogocajo tamkaj$nje nalrtovanje. Iz slike 4 torej
razberemo naslednje informacije:

1. informacije o zunanjem dogajanju za nadrtovanje
kateregakoli funkcijskega podro¢ja na katerikoli
ravni;

2. informacije o pretekli ostvaritvi in nadzoru za
nacrtovanje kateregakoli funkcijskega podro¢ja na
katerikoli ravni;

3. informacije o ciljih za stratesko naértovanje kate-
regakoli funkcijskega podroéja;

4. informacije o rezultatih stratefkega naértovanja
kateregakoli funkcijskega podrofja za tamkajsnje
takti¢no natrtovanje;

5. informacije o rezultatih takti®nega naértovanja
kateregakoli funkcijskega podro¢ja za tamkajSnje
operativno na¢rtovanje;

6. informacije o rezultatih naértovanja kateregakoli
funkcijskega podro¢ja na katerikoli ravni za naérto-
vanje kateregakoli drugega funkcijskega podroé¢ja na
katerikoli ravni. )

Prav tako razberemo iz slike 4, kaksne informacije
moramo v nacfelu zbrati za potrebe strateSskega
na¢rtovanja na posameznem funkcijskem podroéju:

@) informacije o zunanjih vplivih na prou¢evano pod-
rocje;

b) informacije o pretekli ostvaritvi in nadzoru na
tem podroéju;

¢) informacije o temeljnih ciljih poslovnega procesa;
¢) informacije o rezultatih strateSkega naértovanja
na drugih funkecijskih podroéjih.

V zvezi s totko ¢) pridemo do spoznanja, da stratesko
naértovanje posameznega funkcijskega podrotja v
konéni stopnji ni izvedljivo brez koordinacije s stra-
tefkim naértovanjem na kakem drugem funkcijskem
podrodju.

Informacije, ki so potrebne pri takti¢nem naérto-
vanju na posameznem funkcijskem podro¢ju, so npr.
sestavljene takole:

a)éi'nformacije o zunanjih vplivih na prou¢evano pod-
rocje;
b) informacije o pretekli ostvaritvi in nadzoru na
tem podroc¢ju;
. ¢) informacije o rezultatih strateSkega natrtovanja
. ha tem podrodju;
¢) informacije o rezultatih  takti¢nega natrtovanja
na drugih funkcijskih podro¢jih.

Ze spet je koristno opozoriti na dejstvo, da takti¢no
naértovanje na posameznem funkcijskem podroéju
spet v konéni stopnji ni izvedljivo brez koordinacije s
talg_t‘il(::nim nat¢rtovanjem na drugih funkcijskih pod-
ro¢jih,
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Informacije, ki so potrebne pri operativnem nalrto-
vanju.na posameznem funkcijskem podroéju, so pa
npr. sestavljene takole:

a) informacije o zunanjih vplivih na proutevano
podrodje;

b) informacije o pretekli ostvaritvi in nadzoru na
tem podroé¢ju;

c) informacije o rezultatih takti¢nega nacrtovanja
na tem podrodju;

¢) informacije o rezultatih operativnega nadrtovanja
na drugih podroéjih.

Pripomniti pa kaZe, da mnogokrat ni ve¢ tako po-
membno usklajevanje pri operativnem nacrtovanju
na ve¢ funkcijskih podroéjih, prav tako so tudi infor-
‘macije o pretekli ostvaritvi in nadzoru manj po-
membne. ' '

Do sedaj smo predstavljali posamezno funkcijsko
podroéje kot zaklju¢eno celoto. Dejansko pa je vsako
funkcijsko podroéje sestavljeno iz ve¢ delov. Naérto-
vanje na njem potemtakem razpade na nacrtovan]

e
po delih, med celoto in deli pa se gibljejo naslednje

informacije:

7. informacije o rezultatih na¢rtovanja posamezne-
ga funkcijskega podrotja za nadrtovanje dolotenega
dela na tem funkcijskem podroéju;

8. informacije o rezultatih naértovanja pri posamez-
nem delu kateregakoli funkcijskega podroéja za
nadrtovanje kateregakoli drugega dela na istem funk-
cijskem podroéju.

Te informacije niso nakazane na sliki 4, lahko bi pa to
sliko v tem smislu tudi dopolnili.

Brz ko sledimo nakazanim splo$nim smernicam,
moremo za katerokoli funkcijsko podroéje ali za
celotni poslovni proces izdelati model informacij za
odlotanje pri na¢rtovanju. (40)

(40) V tej zvezi glej npr. H. Fuchs: Basiskonzept zur Analyse und
Gestaltung komplexer Informationssysteme. V knjigi: E. Grochla,
N. Szypersky: Management Informationssysteme. Th. Gabler,
Wiesbaden 1971, str. 70 in dalje.
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2 oblikovanje informacij
~ zaodloéanje priostvarjanju

20 nadrtovana ostvaritev kot izhodisée
za oblikovanje informacij za odlo¢anje
pri ostvarjanju

Nadrtovana ostvaritev je rezultat, za katerega si
prizadevamo pri ostvarjanju. Ce torej jemljemo
naértovano ostvaritev kot izhodid¢e za oblikovanje
informacij za odlotanje pri ostvarjanju, jemljemo
pravzaprav Ze spet cilj ostvarjanja kot izhodis¢e za
~njihovo oblikovanje. Vendar so sedaj informacije
" 0 postavljenih ciljih Ze hkrati najpomembnejSe infor-
macije za ostvarjanje teh ciljev. Moramo jih samo
konkretizirati s tem, da organiziramo delo na posa-
meznih delovnih mestih, sproZimo delovni proces in
ga po potrebi usmerjamo.

Kot rezultat operativnega naértovanja na katerem-
koli "funkcijskem poaro%Ju se pojavljajo skupine
nalog, ki jih je treba izvesti, pri temer je treba upo-
Stevati tudi naértovane omejitve; zlasti v pogledu
stroSkov. Ce Ze pri na¢rtovanju razlikujemo veé ravni
— stratesko, takti¢no in operativno naértovanje — je
takih ravni Se precej ve¢ pri ostvarjanju, ker se po-
Javljajo kot ravni poslovodstva. V vsakem primeru pa

ostvarjanje operativnih _natrtov pomeni hkrati

ostvarjanje takti¢nih in z njimi strateskih naértov.

Odlotanje pri ostvarjanju je potrebno najprej na
ravni_poslovodstva, kjer se je v okviru ustreznega
operativnega nacrta treba odlot¢iti o tem, kdo, kje,
kdaj in kako mora izvesti doloteno nalogo. Pri tem se
seveda Ze spet pojavljajo razliéne moZnosti, o katerih
se je treba odlotiti. Informacije, ki omogoc¢ajo opre-
delitev teh razlitnih mo#nosti, a tudi tehtanje
njihovih posledic, nikakor ne izhajajo samo iz ustrez-
nih operativnih naértov, ki pa so le izhodi%¢ni, saj
povedo, kaj je treba napraviti in zakaj. Ko je katera-
koli odlotitev o ostvaritvi ustreznega operativnega
nacrta sprejeta, se zrcali v nal za izvedbo. Nalog
za izvedbo je informacija 1zvajalcu, kI mu pove,
kak¥no nalogo mora opraviti; &e je izvedljiva, a je ne
opravi, kr8i delovno disciplino. Toda pri izvedbi te
naloge se mora o dolo¢enih tehnoloskih podrobnostih
odlocati sam.

Oblikovanje informacij za odlotanje pri ostvarjanju
Puteka v okviru posameznega funkcijskega podrocja

povsem neodvisno od drugega funkcijskega podro¢ja,
a tudi pri posameznem VOéJI na ist1 ravni skorajda

neodvisno od drugega vodje, pri posameznem izvajal-
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cu pa neodvisno od drugega izvajalca. Potrebna uskla-
ditev je namre¢ bila opravljena Ze pri operativhem
nacrtovanju, in ¢e so njegowvi rezultati vzeti kot dane
velikosti, ki jih je samo treba ostvariti, ne more priti
do nesorazmerij pri ostvarjanju. Ta se pojavljajo le,
kadar se odmika tisto, kar je ostvarjeno, od tistega,
kar je bilo naértovano.

Na tem mestu se ne bomo spuscali v Stevilne podrob-

nosti rezultatov operativnega naértovanja, ki imajo

lahko ne samo gospodarski, temveé tudi tehnoloski

ali organizacijski znacaj. Omenimo naj le, da se .
| rezultati operativnega nafrtovanja na tistih mestih,

- kjer je treba odlo¢ati o nafinu njihovega ostvarjanja,

“navadno pojavljajo v obliki predratunskih poro¢il

(planning reports). Med njimi so mnoga sestavljena
za povsem dolotena c¢asovna razdobja ter so tudi-!
dostavljena v vnaprej poznanih rokih. TakSen znataj
imajo npr.:

P 1. 1. — Predradun spremenljivih stro§kov po stro-
$kovnih mestih

P 1. 2. — Predracun stalnih stroskov po stroSkovnih
mestih

P 1. 3. — Predracun prejemkov in izdatkov

P 1. 4. — Nacdrtovani izkaz uspeha

P 1. 5. — Naértovana bilanca

P 1. 6. — Nadrtovani izkaz gibanja sredstev

Itd.

Njihova vsebina so torej periodi¢ne informacije, ki so
pa razli¢ne za razli¢ne ravni poslovodstva.

Druga predratunska poroéila se spet pojavljajo le ob

_posebnih okolig¢inah, npr. ob uvedbi novega proiz-
voda ali storitve in ob vsaki spremembi pogojev pro-
izvodnje ali opravljanja storitev:

P 2. 1. — Predratun spremenljivih stroskov proiz-
voda (storitve)

P 2. 2. — Predrac¢un prispevka za kritje stalnih stro-
$kov in dobi¢ka pri proizvodu (storitvi)

Itd.

Njihova vsebina so torej enkratne, a tudi aperiodi¢ne
informacije. (41)

Informacije iz takSnih predra¢unskih porodil niso
samo izhodi&¢e in cilj ostvarjanja, temve¢ so kasneje
pri nadziranju tudi najpomembnejSe sodilo za tisto,
kar smo ostvarili.

(41) GL tudi I. Turk: Predlog pravilnika o ra¢unovodstvu. Zbornik
IV. gl;npozsula o a_;pdogr&irh metodlz:;l v radunovodstvu. Zveza eko-
nomistov Slovenije, uZenje knjigovodij Slovenije, Ljublj i
1972, str. 88 in dalje. oY IR
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Vpliv na¢rtovanja na ostvarjanje je nakazan tudi na
sliki 2. Ce pa Zelimo sedaj to sliko dopolniti s spozna-
nji o predratunskih poroé¢ilih, medtem ko zaradi jas-
nejSe predstave o vplivu naértovanja na ostvarjanje
lahko izpustimo druge povezave, pridemo do slike 5.

nacrtovanje

predracunska
porocila

nadziranje

Ny
ostvarjanje
\
slika 5: predra¢unska porotila pri ostvarjanju

. 21 ) vpliv nadziranja na oblikovanje informacij
za odlo¢anje pri ostvarjanju

V tocki 20 smo govorili o tem, kako rezultat na&rto-
vanja na dolo¢enem funkcijskem podro¢ju pogojuje
dodatno potrebne informacije. Ne zadosta samo, da
poznamo cilj, treba je tudi organizirati delo na po-
sameznih delovnih mestih, sproZiti delovni proces in
ga po potrebi usmerjati. Pri tem obstaja ve¢ moi-
nosti, o katerih se je treba odloéiti, preden je izstav-
ljen nalog za izvedbo, a tudi pri sami Ze sproZeni
izvedbi se pojavljajo navadno razli¢ne resitve, ki prav
tako zahtevajo odlo¢anje.

Nova spodbuda za odlotanje v zvezi z ostvarjanjem
se pa pojavi, kadar pri nadziranju ‘ugotovimo, da
dejanska izvedba na podlagi nalogov ne vodi k zaZe-
lenim _ciljem ali da dejanska izvedba’ ni_skladna
z nalogom, ki jo je zafel. V prvem primeru moramo
v okviru ostvarjanja izvesti spremembe pri pripravi
izvajanja, v drugem primeru pa spremembe pri sa-
mem izvajanju, ne da bi spremenili priprave nanj.
V prvem primeru se dotikamo delovanja vodij, ki
organizirajo delo in sproZijo delovni proces, v drugem
primeru pa delovanja neposrednih izvajalcev, ki sle-
dijo dolo¢enim nalogom.
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Nadziranje torej nakazuje nekatere probleme, ki jih
je treba rediti v okviru samega ostvarjanja, kadar se
Je to odmaknilo od tistega, kar je bilo z naértovanjem
zamisljeno. Novi problemi zahtevajo nove odloditve,
za novo edlotitev so nam pa spet potrebne dodatne
informacije, preden sprejmemo nov nalog za sproZi-
tev popravljalne dejavnosti ali morda samo poprav-
ljene dejavnosti.

Porotila, ki neposredno vodijo k popravljalnim odlo-
¢itvam in zanje vsebujejo tudi Ze del potrebnih infor-
macij, so v literaturi oznacena kot W@_
(control reports). Tak&na porodila 1zhajajo 1z dejav-
nosti nadziranja in niso namenjena samo popravkom
pri naértovanju, temve¢ tudi popravkom pri ostvar-
Janju. V zadnjem primeru, ki nas na tem mestu
zanima, mnogokrat niti niso neizbeZno v pismeni
obliki. Mnogokrat pa nadziranje v zvezi z ostvarja-
njem le nakazuje probleme, ne da bi z relevantnimi
informacijami Ze nakazovalo njihovo reSevanje;
v tak$nem primeru pa lahko govorimo le o informa-
cijskih poroéilih.

Vpliv nadziranja na ostvarjanje je nakazan tudi na
sliki 2. Ce jo pa sedaj dopolnimo z novimi spoznanji
o informacijskih in nadzornih poro¢ilih, medtem ko
zaradi jasnejSe predstave iz nje izpustimo druge
povezave, pridemo do slike 6:

nacrlovanje

o
ostvarjanje

slika 6: informacijska in nadzorna poroéila pri ostvarjanju

22 vpliv metod odloé¢anja pri ostvarjanju
na oblikovanje potrebnih informacij

Na odlo¢anje pri nacrtovanju lahko bistveno vpliva
izbira razliénih metod, razlitne metode pri resevanju
istega problema pa zahtevajo razli¢ne informacije,
a tudi utegnejo pripeljati do razli¢nih konénih resi-
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tev, tako z gospodarskega, tehnoloskega ali organiza-
cijskega vidika. Drugate je, kadar govorimo o meto-
dah odlo¢anja pri ostvarjanju, Razli¢ne metode sedaj
uporabljamo samo zato, da bi dane gospodarske
ali tehnologke reSitve izpeljali ob razliénih organiza-
cijskih reSitvah, ki na razliéne nadine upostevajo
socioloske in psiholosSke vidike obstojetih neposred-
nih izvajalcev. Zato tudi pri spremembi metod odlo-
tanja pri ostvarjanju ni potrebe po spremembi celot-
nega obsega informacij, temve¢ obstaja le potreba po
spremembi njihove porazdelitve. - 53

Pri ostvarjanju se, kot %e vemo, odloéamo v grobem:

a) o razdelitvi opravil, ki jih mora izvesti posamezni
neposredni izvajalec ali skupina izvajalcev, tj. o obli-
kovanju nalogov za izvedbo;

b) o konkretni izvedbi Ze razdeljenih opravil, tj.
o izvedbi tistega, kar predvideva sam nalog.

Odlotitev o tem pa je mogoce izpeljati npr.:

1. avtokratsko (avtoritativno),
2. demokratsko (participativno),
3. Tiberalno.

V prvem primeru nadrejeni osebno odlota o vseh
podrobnostih ne samo pod a), temveé tudi pod b), od
sodelavcev pa pricakuje disciplino. V drugem
primeru nadrejeni regulira ideje svojih sodelavcev
ali kvetjemu predlaga resitev, od sodelavcev pa pri¢a-
kuje aktivno sodelovanje tako pri sprejemanju odlo-
¢itev pod a) kot pod b). V tretjem primeru nadrejeni
le koordinira tok informacij in daje nasvete, medtem
ko odlo¢anje pod a) in b) tako reko¢ prepusta sode-
lavcem. Medtem ko v prvem primeru neposrednim
1zvajalcem niso potrebne informacije o sprejetih
nacrtih, niti niso vkljuéeni v samo naértovanje, so te
Informacije v_tretjem primeru njihovo bistveno izho-
didte. Seveda pa ni nujno, da je na enak nadin izpe-
ljana odlotitev o a)in o b).

Ob koncu je koristno, ¢e grafi¢no prikazemo primer,
pri katerem sodelavec nima pravice odlo¢anja o
ostvarjanju, in primer, v katerem sodelavec takspo
pravico ima. Prvi je prikazan s sliko 7 (42), drugi pa
s sliko 8 (43).

V primeru na sliki 7 je nadrejenemu prepuséeno
odlotanje o spremembi prvotne naloge, kadar sode-
lavec ugotovi, da ni izvedljiva, medtem ko v primeru
na sliki 8 o spremembi prvotne naloge odlo¢a sode-

(42) Povzeto po G. Schubert, R. Schubert: Arbeitswelt im
Umbruch. V knjigi: Management fiir alle Fithrungskriifte in Wirt-
sic}:iaft und Verwaltung. Deutsche Verlags-Anstalt Stuttgart 1972,
. del, str, 29.

(43) Glej cit. delo pod 42), str. 31.
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nadrejeni sodelavec
(zad‘e!ek )
dodelitev presoja
naloge izved!jivosti
sprememba >
naloge v ne ull e
skladu s 1zved!jivg;
ciljem \
da
nadaljnja ]
spremembal— 1zvedba
naloge naloge
: predloZitey
R b zida
izida nadrejene -
mu

( konec )

slika 7: odlo¢anje nadrejenega pri ostvarjanju

lavec, seveda pod pogojem, da je spostovan zamisljeni
cilj naloge. Informacije, ki so potrebne pri taksnem
odlo¢anju, gredo torej v primeru na sliki 7 nadreje-

nemu, v primeru na sliki 8 pa sodelavecu.

r's )
23 oblikovanje informacij za sprozenje
poslovnih dogodkov v ra¢unovodskem

smislu

Do sedaj smo govorili o sproZenju izvedbe nasploh.
Poseben pomen pa ima sproZenje poslovnih dogodkov
v rac¢unovodskem smislu. Poslovne dogodke sicer
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lahko opredeljujemo na razli¢ne nadine. V najsirSem
smislu je npr. poslovni dogodek vsak, tudi najmanjsi
pripetljaj pri kateremkoli poslovnem procesu. V ratu-
novodskem, tj. oZjem smislu pa je poslovni dogodek
samo tisti, ki povzrota dolotene spremembe na sred-
stvih, virih sredstev, prikodkih in odhodkih. Posame-
zen poslovni dogodek lahko sredstva kot celoto ali
poveca ali zmanjsa, ali spremeni njihovo obliko ali
morda le njihovo nahajali$te, ali nanje sploh ne
vpliva. Po drugi strani lahko posamezen poslovni
dogodek vire sredstev kot celoto spet ali poveta ali
zmanjsa, ali spremeni njihovo obliko, ali nanje sploh
ne vpliva. Prihodki in odhodki se pa lahko zaradi
posameznega poslovnega dogodka ali povetajo ali
zmanj8ajo ali ostanejo nespremenjeni.

Cepray vidimo, da poslovni dogodek lahko na razli¢ne
nacine vpliva na sredstva, vire sredstev, prihodke in
odhodke, pa vendar vsak na njih povzroé¢i praviloma

nadrejeni sodelavec

( zalelek }
dodelitev presoja
naloge izvedljivosti

spremembal
naloge v
skladu s
ciljern

nadan'jnjrgba izvedba
zg;g"g”: naloge
. redloZitev
p're-so;a = ezfda
izida nadre jenemu

slika 8: odlotanje nadrejenega in sodelavca pri ostvarjanju
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L B

dve spremembi. Ti spremembi sta lahko ali izkljuéno
na sreiastwﬁ all izkljuéno na virih sredstev, ali deloma
na sredstvih in deloma na virih sredstev (oziroma na
prihodkih ali odhodkih), ali deloma na virih sredstev
in deloma na prihodkih (oziroma odhodkih). Smer
tak$nih povezav je dobro poznana iz logike, ki se
skriva za dvostavnim knjigovodstvom. (44)
Posamezni poslovni dogodki niso samo stvarno, tem-
ve¢ tudi ¢asovno omejeni, medtem ko so njih obse-
gajote funkcijske dejavnosti kontinuirane. Vsak po-
slovni dogodek je potemtakem treba sproziti, nato ga
nekdo izvaja, dokler ni dokon¢an. Kdo ga sproZi in
kdo ga izvaja, je edvisno od znacaja samega poslov-
nega dogodka in od uveljavljenega postopka v pod-
Jetju.
Poslovni_dogedek je navadno sproZen s posebnim
1z katerega so vidne vse potrebne infor-

) macije za njegovo izvedbo. Sam nalog torej Se ne

dokazuje izvedbe poslovnega dogodka. Podatki o iz-
vedbi poslovnega dogodka so vidni Sele iz tistih listin,
o katerih pravimo, da so knjigovodske listine. O njih
na tem mestu S ne bomo govorili, pa¢ pa se bomo
nekoliko zaustavili na ustreznih nalogih. Te lahko
razvr§éamo tudi po vrstah sredsfev, virov sredstev,
prihodkov in odhodkov, na katere vplivajo, in ne
samo po funkcijskih dejavnostih, v katere so poslovni
dogodki vkljuéeni.

V zvezi z osnovnimi sredstvi npr. obstajajo naslednji
nalogi:

N. 1.1. Prejemni nalog za investicijski material, po
katerem je treba opraviti prevzem in uskladistenje
investicijskega materiala

N 1.2. Oddajni nalog za investicijski material, po
katerem je treba oddati investicijski material iz
skladis¢a v uporabo

N. 1.3. Prejemni nalog za osnovno sredstvo, po
katerem je treba opraviti prevzem in uskladi$tenje
osnovnega sredstva

N. 1.4. Montazni nalog za osnovno sredstvo, po ka-
terem je treba montirati osnovno sredstvo in ga s tem
usposobiti za uporabo

N 1.5. Prenosni nalog 2za osnovno sredstvo, po
katerem je treba osnovno sredstvo prenesti na novo
nahajalisce

N 1.6. Izloc¢ilni nalog za osnovno sredstvo, po
katerem je treba osnovno sredstvo izlo¢iti iz uporabe
N 1.7. Prodajni nalog osnovnega sredstva v najem,
po katerem je treba osnovno sredstvo izrociti upo-
rabniku po najemni pogodbi

N 1.8. Povratni nalog za osnovno sredstvo v na-
jemu, po katerem je treba opraviti prevzem osnov-
nega sredstva, ki se vraca iz najema

(44) G1. npr. cit. delo pod 22, str. 317 in dalje.
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N 1.9. Odpravni nalog za osnovno sredstvo, po
katerem je treba osnovno sredstvo dostaviti kupcu
N 1.10. Izbrisni nalog za osnovno sredstvo, po
katerem je treba neuporabno osnovno sredstvo
fizi¢no likvidirati

Itd.

V zvezi z drobnim inventarjem se npr. utegnejo poja-
viti naslednji

N 2.1. Prejemni nalog za drobni inventar, po
katerem je treba opraviti prevzem in uskladiitenje
drobnega inventarja

N 2.2. Oddajni nalog za drobni inventar, po katerem
Je treba prenesti drobni inventar v uporabo

N 2.3. Prenosni nalog za drobni inventar, po
katerem je treba spremeniti nahajaliste drobnega
Inventarja v uporabi

N 2.4. Povratni nalog za drobni inventar, po ka-
terem je treba drobni inventar vrniti iz uporabe
v skladisce

N 2.5. Odpravni nalog za drobni inventar, po kate-
rem je treba drobni inventar dostaviti kupcu

N 2.6. Izbrisni nalog za drobni inventar, po katerem
Jie treba neuporabni drobni inventar fizi¢no likvidirati
td.

V zvezi z materialom se npr. utegnejo pojaviti nasled-
nji nalogi: :

N 3.1. Prejemni nalog za material, po katerem je
treba opraviti prevzem in uskladi$¢enje materiala

N 3.2. Prejemni nalog za odpadke, po katerem je
treba opraviti uskladiS¢enje odpadkov, ki se vracajo
iz proizvodnje

N 3.3. Oddajni nalog za material, po katerem je
treba prenesti material v uporabo

N 3.4. Povratni nalog za material, po katerem je
treba neporabljeni material vrniti v skladisce

N 3.5. Izlo¢ilni nalog za material, po katerem je
treba izlo¢iti material, ki ni veé potreben v skladis¢u
N 3.6. Odpisni nalog za material, po katerem je
treba zmanjSati vrednost obstoje¢ih zalog materiala
N 3.7. Odpravni nalog za material, po katerem je
treba nepotreben material dostaviti kupcu

N 3.8. Odpravni nalog za material v obdelavo, po
katerem je treba dostaviti material v zunanjo ob-
delavo

N 3.9. Medskladi$¢ni prenosni nalog za material, po
kziiterem je treba material prenesti iz enega skladiséa
v drugo

N 3.1gO. Izbrisni nalog za material, po katerem je
}:reha neuporabni material fizi¢no likvidirati

td.

V zvezi z osebnimi dohodki se npr. utegnejo pojaviti
naslednji nalogi:
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N 4.1. Proizvodni delovni nalog, po katerem je treba
opraviti doloteno delo na nastajajotem proizvodu

N 4.2. ReZijski delovni nalog, po katerem je treba
opraviti kako drugo delo

N 4.3. Delovni nalog za odpravo napak pri proizvod-
nji, po katerem je treba popraviti preteklo delo
na nastajajofem proizvodu

N 4.4. Nalog za evidentiranje prisotnosti na delov-
nem mestu, po katerem se ugotavlja ¢as trajanja dela
N 4.5. Premijski nalog, po katerem je treba obracu-
nati premije

N 4.7. Delovni nalog za nadurno delo, po katerem je
treba kako delo opraviti v nadurah

N 4.7. Delovni nalog za not¢no delo, po katerem je
treba kako delo opraviti v no¢nem ¢asu

N 4.8. Nalog za nadomestilo osebnih dohodkov, po
katerem je treba obratunati osebne dohodke za
neopravljeno delo

N 4.8. Nalog za odtegljaje od osebnih dohodkov, po
katerem je treba nekatere zneske odsteti od
obra¢unanih zneskov

Itd.

V zvezi s polproizvodi se npr. utegnejo pojaviti na-
slednji nalogi:

N 5.1. Prejemni nalog za polproizvode, po katerem

ée_ treba polproizvode 1z proizvodnje prevzeti v skla-
1SCe

N 5.2. Prejemni nalog za polproizvode iz obdelave,

po katerem je treba polproizvode iz zunanje obdelave

prevzeti in uskladis¢iti

N 5.3. Oddajni nalog za polproizvode, po katerem je

treba polproizvode ponovno prenesti v proizvodnjo

N 5.4. Povratni nalog za polproizvode, po katerem

je treba prevet dvignjene polproizvode vrniti iz na-

daljevanja proizvodnje v skladiste

N 5.5. Odpravni nalog za polproizvode, po katerem

je treba polproizvode dostaviti kupcem

N 5.6. Odpravni nalog za polproizvode v obdelavo,

po katerem je treba polproizvode dostaviti v zunanjo

obdelavo :

N 5.7. Izlodilni nalog za polproizvode, po katerem je

treba izlo¢iti nepotrebne polproizvode

N 5.8. Opisni nalog za polproizvode, po katerem je

treba zmanjsati vrednost obstojec¢ih zalog polproiz-

vodov

N 5.9. Izbrisni nalog za polproizvode, po katerem je

neuporabne polproizvode treba fizi¢no likvidirati

Itd.

'V zvezi s proizvodi se npr. utegnejo pojaviti naslednji
nalogi:

N 6.1. Prejemni nalog za proizvode, po katerem je
treba dokonéane proizvode prevzeti v skladisc¢e

44



N 6.2. Odpravni nalog za proizvode, po katerem je
treba proizvode dostaviti kupcem
N 6.3. Povratni nalog za proizvode, po katerem je
treba proizvode zaradi dodatnega kupéevega naroéi]]a
ponovno vrniti v proizvodnjo, da bi bili dodelani
N 6.4, Oddajni nalog za proizvode, po katerem so
proizvodi preneseni v novo proizvodnjo
N 6.6. Odpisni nalog za proizvode, po katerem je
zastarele proizvode treba izlo¢iti
N 6.6. Opisni nalog za proizvode, po katerem je
treba zmanjSati vrednost obstoje¢ih zalog proizvodov
N 6.7. Izbrisni nalog za proizvode, po katerem je
ilec;xporabne proizvode treba fizi¢no likvidirati

td.

V zvezi z denarnimi sredstvi, terjatvami in obvezno-
stmi se npr. pojavljajo naslednji nalogi:

N 7.1. Blagajniski vpladilni nalog, po katerem je
odobren blagajniski prejemek

N 7.2. Blagajniski izplatilni nalog, po katerem je
treba iz blagajne nekaj izplacati
N 7.3. Brezgotovinski vplatilni nalog, po katerem je
odobren priliv denarja na ban¢ni raéun
N 7.4. Brezgotovinski izplaéilni nalog, po katerem je
treba iz ban¢nega ra¢una nekaj izplacati

N 7.5. Nakupni nalog, po katerem je treba nekaj
kupiti, kar konéno rezultira v prejetem ratunu
N 7.6. Prodajni nalog, po katerem je treba nekaj
II)ré)dati, kar konéno rezultira v izdanem ra&unu

td. -

V zvezi z drugimi Se ne omenjenimi strogki se npr.
pojavljajo naslednji nalogi:

N 8.1. Prejemni nalog za storitve, po katerem je
treba prevzeti opravljene storitve

N 8.2. Nalog za obratun dajatev, po katerem je
treba obradunati razne pogodbene in zakonske

obveznosti iz dohodka
Itd.

Kot vidimo, so posamezni nalogi med seboj tesno
povezani, kar je povsem razumljivo ¢e iz obravnave
informacij za odlotanje pri naértovanju (v tocki 13).
Iz nakupnega naloga (pod 7. 5.) npr. izhajajo tudi
prejemni nalogi (pod 1.1., 1.3,, 2.1,, 3.1.) ali izpla&ilni
nalogi (pod 7.1., 7.4.). Iz prodajnega naloga (pod 7.6.)
npr. izhajajo tudi odpravni nalogi (pod 1.9,
2.5, 3.7, 5.6., 6.2.) ali vpla&ilni nalogi (pod 7.1., 7.3.).
Najvet povezav pa najdemo-pri proizvodnem nalogu,
ki zaradi nadrejenosti v prej$njem spisku niti ni bil
naveden, a iz njega izhajajo oddajni nalogi (pod
{21.2., 3.3., 5.3, 6.4.), delovni nalogi (pod 4.1. do 4.7.) in
rugi.

Podrobne informacije, s katerimi sprozamo poslovne
dogodke v ratunovodskem smislu, smo navedli samo
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zaradi tega, da bi kasneje mogli podrobno pojasniti
tudi nadzor nad samo izvedbo teh poslovnih dogod-
kov in posebej % nadzor nad evidenco njihove
izvedbe. T R
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3 oblikovanje informacijza
odloéanje pri nadziranju

30 ostvarjanje naértov kot izhodisée za
oblikovanje informacij za odlo¢anje
pri nadziranju

Tako pri nadrtovanju in ostvarjanju kot tudi pri
nadziranju je izhodis¢e za oblikovanje informacij za
odlotanje v ustreznem cilju oziroma rezultatu. Pri
naértovanju morajo biti na razpolago informacije, ki
S0 potrebne, da gestavimo nacrte, pri ostvarjanju
informacije, ki so potrebne, da ostvarimo te naérte
pri nadziranju pa informacije, ki so potrebne, da

i 1 ili Crte,ali je nasprotno
prislo do kakih odmikov, kaj je treba ukreniti, ¢e je
prislo do taksnih odmikov in kaj bi bilo treba popra-
viti, da jih v prihodnje ne bi ve¢ bilo. Medtem ko je
naértovana ostvaritev izhodis¢e za oblikovanje infor-
macij za odlo¢anje pri ostvarjanju, je ostvarjanje
naértov izhodis¢e za oblikovanje informacij za odlo-
¢anje pri nadziranju. Ostvarjanje naértov se namre¢
utegne razlikovati od naértovane ostvaritve, presoja

odmikoy pa je bistvo nadziranja.

Odlo¢anje je pri nadziranju lahko usmerjeno v:

a) prilagajanje ostvarjanja tistemu, kar je bilo
nacrtovano; y

b) prilagajanje naértovanega tistemu, kar je mogoce
ostvariti.

V prvem primeru se odlotamo o tem, ali prilagoditi
ostvarjanje tistemu, kar je bilo naértovano, ali zaradi
dolotenih zunanjih vplivov dopustiti odmike; ¢e se
odlo¢imo o tem, da ga prilagodimo, se je treba odloiti
Se o tem, katero razliGico izbrati. V drugem primeru
se odlotamo o tem, ali prilagoditi naértovano tiste-
mu, kar je glede na potek ostvarjanja uresni¢ljivo, ali
Se vedno vztrajati na prvotno zamidljenem; e se
odlo¢imo o tem, da ga prilagodimo, se je treba odloditi
Se o tem, katero razli¢ico pri tem izbrati.

Tisto, kar nadziramo in o &emer se je pri nadziranju
treba odlocati, je ostvarjanje gospodarskih, tehno-
loskih ali organizacijskih naértov, po funkcijskih
dejavnostih pa tisto, kar je bilo stratesko, takti¢no in
operativno nadrtovano pri “investicijski, kadrovski,
nakupni, proizvodni, prodajni ali finan¢ni dejavnosti.
To pomeni, da moramo imeti podrobne informacije
0 ostvarjenem. Ko smo opredelili sam nadzor, smo
poudarili, da pri njem presojamo pravilnost in odkla-
njamo nepravilnosti. Zato Je povsem razumljivo, da si
m zamisliti brez ustreznih sodil
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pravilnosti. V nasem primeru je temeljno sodilo pra-
vilnosti lahko npr. ustrezni predracun. Pri tem la%ﬁ'd
$tejejo kot nekaj negativnega prekoracitve, lahko pa
tudi nedoseganje predracunskih postavk; vse je od-
visno od tega, kateri predrat¢un imamo v vidu. Ne
glede na to, o katerem predratunu je govora, morata

- biti metodiki predratunavanja in obra¢unavanja med

| seboj tako uglaseni, da omogocata primerjave.

Vpliv naértovanja na nadziranje je nakazan Ze na
sliki 2. Ce pa sedaj Zelimo to sliko dopolniti s spo-
znanji o predrac¢unskih porotilih, medtem ko zaradi
jasnejSe predstave o vplivu naértovanja na nadzira-
nje izpustimo druge povezave, pridemo do slike 9:

nacrtovanje

predracunska
porocila

_ \ priprava
izva}qn-\ izvajanja
e \

\

ostvarjanje

nadziranje

slika 9: predratunska porotila pri nadziranju

Preden pridemo od izvirnih informacij o ostvarjanju
do obracunskih poroéil, je seveda dolga pot in véasih
zelo zapletena obdelava izvirnih informacij. Obra¢un-
ska porocila se pa po svoji vsebini le morajo v konéni
stopnji skladati s predratunskimi porocili. Taksen
znataj imajo ob primerjavi z navedbami v toc¢ki 20
npr.:

O 1.1. Obradun spremenljivih stroskov po stroskov-
nih mestih

O 1.2. Obraéun stalnih stro$kov po stro$kovnih
mestih

O 1.3. Obracun prejemkov in izdatkov
O 1.4. Ostvarjeniizkaz uspeha

O 1.5. Ostvarjena bilanca

O 1.6. Ostvarjeniizkaz gibanja sredstev
Itd. )

=
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Medtem ko taks$na obratunska poroéila vsebujejo
periodi¢ne informacije, lahko druga obsegajo enkrat-
ne, a tudi aperiodi¢ne informacije, npr.:

O 2.1. Obra¢un spremenljivih stroskov proizvoda
(storitve)

O 2.2, Obratun prispevka za kritje stalnih stroskov
iInddobiéka pri proizvodu (storitvi)

td.

Nikakor pa ni receno, da sodila za tisto, kar je bilo
ostvarjeno, izhajajo le iz predra¢unov. Lahko izhajajo
tudi iz_posameznih nalogov, o Katerih smo govorili
v tocki %3 Pri vsakem nalogu npr. utegnemo pre-
sojati, ali se njegova izvedba sklada z zamisljeno.

Vendar bomo o tovrstnem nadzoru govorili kasneje
v poglavju 5.

31 v%liv evidentiranja na oblikovanje

informacij za odlo¢anje pri nadziranju
Ostvarjanje je le v_manj$i meri mogote nadzirati
neposredno, tj. brez ustrezne pismene podloge, iz ka-
tere bi bilo razvidno. Poslovne procese je mogoce
neposredno nadzirati le tam, kjer se dogajajo, in
takrat, ko se dogajajo. Podobno je poslovna stanja
mogoce neposredno nadzirati le ob pravem ¢asu in na
pravem kraju. Navadno pa nadziranje ni neposredno,
temve¢ posredno, tj. temelji na pismenih informa-
cijah. V tak$nih primerih je gvi iranj ]
nadziranje; nadziranje temelji na informacijah, ki so
tem bolj zanesljive, ¢im bolje je organizirano eviden-
tiranje 1n ¢im bolj je vanj Ze vpleteno samo nadzi-
ranje. Razlikovati je torej treba:

a) nadziranje tistega, kar je ostvarjeno, pri &emer
uporabljamo informacije o ostvarjenem;

iranje evidentiranja tistega, kar je ostvarjeno,
pri ¢emer zagotavljamo, da so informacije o ostvar-
Jenem zanesljive.

Na tem mestu si bomo ogledali nekaj problemov
v zvezi s tocko b).

Evidentiranje se pritne z zajemanjem _izvirnih
podatkov o spremembah pri poslovnem procesu, ki so
nato predmet obseZnega urejevanja in obdelovanja;

onda se pa npr. z obradunskimi poro¢ili. Da bi bila
obradunska poroila zanesljiva, moramo najprej
zagotoviti zanesljivost izvirnih podatkov, nato pa Se
zanesljivost njihovega urejevanja in obdelovanja.
Nadziranje evidentiranja ima v tej zvezi formalni in
vsebinski znataj, a nikakor ni izvedljivo v celoti Sele
od tedaj dalje, ko so izvirni podatki Ze zapustili ope-
rativne dejavnosti. Poskrbeti je nasprotno treba, da
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dolotene organizacijske refitve, po katerih so tisti
izvirni_podatki, ki niso tocni, popravljeni, Se preden
preidejo v urejevanje in obdelovanJe Izvirni podatki
imajo praviloma neko pismeno obliko, v tej obliki pa
se gibljejo po vnaprej dolo¢enih poteh (fle pri tem
gibanju delavec oziroma usluzbenec naslednje
stopnje nadzira tistega iz prej$nje stopnje, je s tem Ze
mogoce sproti popraviti navedbe, ki ne drzijo.

so Ze v okviru same operativne dejavnosti sprejete

Koristno je tudi, ¢e Ze na tem mestu opozorimo na
nacelo, po katerem mora biti operativa lo¢ena od
izkljuéne evidence nad seboj, zIaqtl pa od knjigo-
vodstva. Knjigovodstvo je namre¢ sredstvo notranje-
ga nadzora. Zaradi tega ni mogoce dopustiti, da bi
tisti, ki opravlja operativna opravila, razpolagal e z
izklju¢no evidenco o svojem delu. V tem primeru bi
namre¢ lahko ponarejal podatke tako, kot bi mu
ustrezalo, sama evidenca pa bi izgubila znac¢aj zane-
sljivega sredstva notranjega nadzora. Blagajnik, npr.
lahko vpisuje blagajniSke prejemke in blagajniske
izdatke v blagajniski dnevnik, toda ne sme biti ob-
enem finantni knjigovodja. Skladis¢nik ali kaka
njemu podrejena oseba lahko vodi skladiséno
kartoteko, nikakor pa ne sme biti isto¢asno
knjigovodja. Isto velja za ravnatelja. Le na ta nacin
je mogoce zagotoviti, da evidenca ne bo prikrila
nepravilnosti v operativnih dejavnostih, temve¢ da
bodo nepravilnosti vidne pri nadziranju tistega, kar
je ostvarjeno.

Nekaterih podrobnosti v zvezi z nadziranjem izvirnih
podatkov se bomo dotaknili e v poglavju 5

32) vpliv metod odloéanja pri nadziranju
na oblikovanje potrebnih informacij

Na splosno obstajata naslednji zahtevi v pogledu
informacij za odlo¢anje pri nadziranju:

a) da so primerne;
b) da so pravocasne.
Prvo pomeni, da morajo biti na razpolago taksne
informacije, ki povsem ustrezajo postavljenemu na-
menu, drugo pa, da morajo biti na razpolago takrat,
ko je na njihovi podlagi $e mogoce koristno ukrepati.
Obe zahtevi pravzaprav najdemo tudi v pogledu in-
formacij za odlo¢anje pri na¢rtovanju in ostvarjanju,
vendar se v zvezi z nadziranjem kaZeta na poseben
na¢in. Medtem ko je oblikovanje informacij za po-
trebe naértovanja in ostvarjanja v praksi prozno,
~Ceprav morda Se premalo razvito, je oblikovanje
\ informacij za potrebe nadziranja navadno prevec
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stisnjeno v okvire klasi¢nega ratunovodskega ruti-
nerstva in s tem premalo prilagojeno notranjim
potrebam.

Kdaj lahko retemo, da so razpoloZljive informacije
primerne in pravotasne, je med drugim odvisno zlasti
od tega, kako je organizirano nadziranje, ali z njim
mislimo na’kontrolo ali na‘revizijo. Predmet kontrole
{50 vsakokratni sprotni_poslovni procesi in vsakokrat-
na sprotna poslovna stanja. Kontrolni organi delu-
Jejo v ¢asu_poteka kakega poslovnega procesa ali
tako) po njegovem dokontanju; v prvem primeru
vzporedno hagzirajo sam poslovni proces in v drugem
_ primeru njegov izid. Nasprotno so predmet revizije
L pretekli poslovni procesi in pretekla poslovna stanja,
tisti, ki 1zvajajo revizijo, pa niso v nikakl ¢asovni
povezavi z nadziranim poslovanjem, tudi niso vanj
organizacijsko vkljuceni, kot to velja za kontrolne
organe. Za kontrolo je dalje znaéilno strokovno ugo-
tavljanje odmikov ostvarjenega od tistega, kar
nastopa kot sodilo, medtem ko je revizija bolj po-
globljena in raziskuje tudi globlje vZ h odmi-
kov. Ker kontrola sproti primerja nacrt, nalogo ali
predpis z ostvarjanjem, lahko vpliva na samo izva-
janje ter prepretuje nepravilnosti in odmike.
Kontrola ima torej preprefevalen (preventiven)
_znacaj, ker celo lahko prepretuje, da bi prislo do
napak ali odmikov. Vendar je njen preprecevalni
znacaj mnogokrat treba razumeti v relativnem
smislu; mnogim nepravilnostim ali odmikom, ki jih
zasledi kontrola, se namreé ni ve¢ mogoce ogniti ali je
Pa mogocte odpraviti le kasnejSe in veéje pri poteku
istega poslovanja. Ker pa kontrola taksne nepravil-
nosti in odmike ugotovi Ze takoj v zatetku, govorimo,
da je prepredevalna, ¢eprav je tudi delno popravljalna

(korektivna). Drugace je z revizijo. Ker poteka vedno
Sele tedaj, ko je nadzirani poslovni proces Ze davno
konéan, ali ko je nadzirano poslovno stanje Ze dano
dejstvo, seveda nima ve¢ prepretevalnega znacaja.
Njen prepretevalni znataj bi se izrazil le pri tistem
poslovanju, ki bi se zatelo po kon¢ani reviziji. Toda
zatetne nepravilnosti in odmiki niso odpravljeni Ze ob
samem izvoru; revizija ne more ve¢ prepreciti napak
in odmikov, lahko jih samo ugotovi in poskrbi, da so
kasneje odpravljeni.

Vsekakor je otitno, da moramo pri kontroli v drugaé-
nem smislu osvetljevati primernost in pravocasnost
informacij kot pri reviziji. Res pa takrat, kadar govo-
rimo o nadziranju, najvetkrat mislimo samo na kon-
troliranje; zato tudi nekateri avtorji pri svojih izva-
janjih sploh opus¢ajo $ir§i pojem nadziranja. Toda
tudi v primeru, ko imamo opravka zgolj s
kontroliranjem, obstojajo razlike v tolmacenju, kdaj
so kake informacije primerne in kdaj pravocasne, da
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bi se lahko odlo¢ili o popravljalni akciji. Brez dvoma
morajo hiti informacije za odlo¢anje pri kontroli-
ranju poteka kakega procesa hitreje na razpolago kot
informacije za odlo¢anje pri kontroliranju npr.
finan¢nega izida. V zvezi s primernostjo informacij
naj pa ponovno opozorimo samo na obstoj razli¢nih
ravni odgovornosti in v zvezi s tem na potrebo po
razlitno zgoS¢enih informacijah na razliénih ravneh.
Kar smo v tej zvezi v toc¢ki 10 povedali o naértovanju
in predrac¢unih, velja sedaj za obra¢une.

33 analiza odmikov 0?!!@_519%&9
od ustreznih sodil kot podlaga za odloé¢anje
prinadziranju

Da bi lahko uspe$no ukrepali, pri nadzoru ne zadosta,
¢e poznamo samo odmik ostvarjenega od nacrtova-
nega. Poznati je tudf treba razloge, zaradi katerih se
je pojavil. Zato poskusajmo pojasniti, zakaj se npr.
utegnejo pojaviti razlike pri vrednostno izraZenih
ekonomskih kategorijah!

Najpogostnejsi predmet nadzora so stroski, ki se
pojavljajo pri kaki dejavnosti ali nd" posameznem
mestu odgovornosti. Povsem pa bi pogresili, ¢e bi
preprosto v povetanih stroskih nad prvotno!
naértovanimi videli nekaj negativnega, v zmanjSanih
stroskih v primerjavi s prvotno naértovanimi pa
nekaj pozitivnega. Ostvarjeni stroski se utegnejo

odmikati od prvotno naértovanih zaradi:

a) spremenjenih nabavnih cen ali obra¢unskih
postavk pri prvinah poslovnega procesa;

b) spremenjenih potro$kov prvin poslovnega procesa;
pri enaki sestavi in obsegu dejavnosti;

¢) spremenjene sestave dejavnosti;

¢) spremenjenega obsega dejavnosti.

Spremenjeni obseg dejavnosti npr. ne vpliva na stalne
stro$ke, ki se pojavljajo v vsakem primeru. Bistveno
pa vpliva na spremenljive strogke. Ce se ostvarjeni
obseg dejavnosti razlikuje od naértovanega, je pri
spremenljivih stroskih Ze zaradi tega dejstva mogoce
pricakovati razlike, medtem ko jih ni mogoce
pricakovati pri stalnih strogkih. Iz tega pa sledi, da
je treba pri naértovanju stroskov strogo lotiti
SpI jivi in stalni del stroskov, prav tako pa ju je
treba ToCiti tudi, da bi mogli podatke o odmikih
ostvarjene dejavnosti razc¢leniti na zgoraj nakazane
razlike. Podjetja, ki uporabljajo sistem standardnih
stroskov, pa ne primerjajo ve¢ ostvarjenih stroskov s
prvotno na¢rtovanimi, temveé¢ s tistimi, ki jih po
standardnih zneskih obsegajo ostvarjeni uéinki v
razdobju. Tudi v tem primeru se seveda utegnejo

52



pojavljati razlike v prej navedenem smislu pod a)
do ¢), vendar se spremenjeni obseg dejavnosti odraza
le na stalnih in ne ve¢ na spremenljivih stroskih.
V zatetku je namre¢ poznan znesek standardnih
stroskov na koli¢insko enoto “dejavnosti; ko jih
Z mnoZenjem preratunamo na ostvarjeni obseg dejav-
nosti, preratunamo na ta obseg tudi stalni del stro-
8kov. Ce je ostvarjeni obseg manjsi od standardnega,
pomeni, da je stalni del stro$kov v standardnih stro-
Skih ostvarjenega obsega upoS$tevan v manjSem zne-
sku kot ga nacrtujemo; ¢e je nasprotno ostvarjeni
obseg vetji od standardnega, je stalni del stroskov
v standardnih stroSkih ostvarjenega obsega upoSte-
van v vetjem znesku, kot ga naértujemo. Nasprotno
so pa razlike v spremenljivih stroskih zaradi spreme-
njenega obsega dejavnosti same po sebi odpravljene,

saj je spremenljivi del strofkov v okviru standardnih
strogkov vedno preratunan na ostvarjeni obseg de-
javnosti.

Odgovornost za razlike v stroskih, ki nastajajo zaradi
razlogov pod a), b), ¢) in &), ni vedno opredeljena na
enak nac¢in. V vsakem primeru pa jo je treba prikazati
nedvoumno.

Prikaz odmikov_ od naértovanih ali standardnih stro-
Skov je mogole sestaviti loteno za nabavno, proiz-
vodno, prodajno ali kako drugo dejavnost, v tem

okviru pa e lo¢eno po stroSkovnih mestih. (45)

Predmet nadzora so dalje tudi prihodki. Ostvarjeni
prihodki se utegnejo razlikovati od prvotno naérto-
vanih zaradi: ; 1
a) spremenjenih prodajnih cen pri proizvedenih
gredmetih ali opravljenih storitvah;
)’ spremenjenega sestava prodaje;
. ¢)/ spremenjenega obsega prodaje.

Nerazélenjena razlika med prvotnimi naértovanimi in
ostvarjenimi prihodki nam Ze spet ne pove dovolj.
Enak obseg prodaje je lahko izraZen v vetjih ostvar-
Jenih prihodkih, ¢e so ostvarjene prodajne cene vecje
od naértovanih; iz enakih razlogov so ostvarjeni pri-
hodki lahko enaki naértovanim, ¢eprav je bil ostvar-
Jeni obseg prodaje manjéi od naértovanega.

Nadaljnji predmet nadzora je dobitek, Ostvarjeni
dobitek se utegne razlikovati od nacrtovanega zaradi:

a) spremenjenih nabavnih cen ali obratunskih po-
stavk pri prvinah poslovnega procesa, ki so vsebovane
v prodanih proizvodih;

b) spremenjenih potro$kov prvin poslovnega procesa,
ki so vsebovane v prodanih proizvodih;

(45) Za ta izvajanja glej delo pod 8), str. 201 in dalje, 220 in dalje,
246 in dalje. :
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¢) spremenjenih prodajnih cen proizvodov;
&) spremenjene sestave prodaje;
d) spremenjenega obsega prodaje.

Spremenjeni obseg proizvodnje se utegne odraziti Ze
v spremenjenih potrogkih prvin poslovnega procesa,
ki so vsebovane v prodanih proizvodih, saj pri manj-
Sem obsegu proizvodnje odpade ve¢ stalnih stroSkov
na koli¢insko enoto proizvoda, zato se pa pri njej
pojavijo tudi ve¢ji odhodki, kadar je prodana. (46)

Na povsem podoben naé¢in nadziramo dohodek. Neko-
liko drugace pa poteka nadzor nad spéﬂétﬁ. TLst varje-
ni znesek kakega konkretnega sredstva se lahko
razlikuje od nafrtovanega zaradi:

a) spremenjenih cen tega sredstva;
b) spremenjene kolitine tega sredstva.

Zakaj je prislo do spremenjenih cen posameznega
sredstva in zakaj do spremenjenih koli¢in, je
predmet nadaljnjega proucevanje. Gotovo pa ni brez
pomena za prikazovanje sredstev izbira primerne me-
tode vrednotenja. To v najSirSem smislu ne velja
samo za materializirana sredstva, temve¢ tudi
za terjatve.

Pri viri? sredstev je sicer nekoliko teZje govoriti o nji-
hovih kolicinah m cenah kot npr. pri samih sredstvih,
vendar bi v nacelu le mogli iskati vsaj pri nekaterih
izmed njih odmike ostvarjenega zneska od naértova-
nega tudi v obeh smereh. Obveznosti se npr. utegnejo
spremeniti zato, ker se je spremenilo Stevilo neporav-
nanih radunov, ali pa zato, ker se je spremenil
povprecni znesek na rac¢unu.

(46) Za podrobnosti glej cit. delo pod 8), str. 270 in dalje.
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4 vzpostavljanje informacijza
posamezne odlo¢evalne ravni

40 pristojnosti na posamezni odloéevalni
ravni kot izhodisé¢e za oblikovanje
informacij zanjo

Ze iz dosedanjih izvajanj sledi, da imamo v podjetju
vet odlodevalnih ravni. Najprej razlikujemo tiste od-
lotevalne ravni, na katerih govorimo o uEravljanju 9.

v_oZjem smisly oziroma v nasih razmerah o samo-
upravljanju. #otem imamo odlo¢evalne ravni, na
Katerlﬁl govorimo o ravnanju ali vodenju. Naposled 2 .
imamo Se izvajan];e kot konéno odlofevalno raven. 3.
Odlo¢anje pri nacrtovanju je sestavni del upravljanja
in ravnanja (vodenja). Odlo¢anje pri nadziranju je
prav tako sestavni del upravljanja in ravnanja (vo-
denja), v neki meri pa lahko tudi sestavni del izva-
Janja. Odlotanje pri ostvarjanju je sestavni del rav-
nanja (vodenja), lahko pa tudi sestavni del izvajanja.

i vsem tem se pojavlja vprasanje, kako razporediti
odlo¢anje po ravneh.

Toda pri tem razporejanju se sret¢ujemo Se z nadalj-
njo tezavo, ki je v tem, da je treba razlikovati tudi
v okviru upravljanja veé¢ ravni in prav tako v okviru
ravnanja (vodenja), medtem ko so dolotene odloce-
valne ravni pri ravnanju (vodenju) tako reko¢ vzpo-
redne z odlofevalnimi ravnmi pri upravljanju.

V okviru podjetja je npr. treba upostevati temeljne
organizacije zdruZenega dela, v okviru njih npr.
oddelke, v okviru oddelkov npr. skupine in v okviru
skupin npr. delovha mesta. Ce to razélenitev pove-
zujemo z razllenitvijo na upravljanje, ravnanje
(vodenje) in izvajanje, pridemo do slike 10.

upravljanje ravnanje

v oZjem smislu (vodenje) e
podjetje X
o071 X
oddelek X
skupina X
delovno mesto X

slika 10: razélemba upravljanja, ravnanja (vodenja) in
izvajanja po delih podjetja
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Kaksne informacije naj prejemajo organi samouprav-
ljanja in kaksne poslovodni organi na razliénih
ravneh, je odvisno od njihove pristojnosti. Ker je te
pristojnosti mogocte opredeliti na razli¢tne naéine, je
tudi nadaljnja izvajanja treba jemati le kot podlago
za razmis$ljanje in ne kot dokoné¢en model.

Za v podjetju in temeljni
organizacijl zdruzenega ela lahko retemo, da so
njihove odlotitve preteZno strateSkega pomena. Iz
tega sledi, da spada v njihovo pristojnost odloéanje
o strateSkih naértih, a tudi o nadzoru njihovega
ostvarjanja. Seveda so mwm z vidika
odjetja po svoji vsebini precej sirse kot strateske -
odlofitve za temeljno organizacljo zaruzenega dela.
‘Vendar tudi pri temeljni organizaciji zdruZenega dela
Se ne moremo govoriti o taktiénih odlo¢itvah, kadar
imamo pred o¢mi delo organov samoupravljanja.

yoslovodne organe lahko re¢emo, da so njihove
odlotitve lahko takti¢nega pomena, da na niZjih
ravneh Ze prehajajo v povsem operativne odlotitve,
v vsakem primeru so pa zgolj strokovne refitve in ne
vet samoupravne. Ravnatelj podjetja se npr. ukvarja
s takti¢nimi odlo¢itvami v nasprotju z organi samo-
upravljanja v podjetju, ki se ukvarjajo s strateskimi
z vidika podjetja. Ravnatelj temeljne organizacije
zdruZenega dela se prav tako ukvarja s takti¢nimi
odloditvami v nasprotju z organi samoupravljanja
v temeljni organizaciji zdruZenega dela, ki se ukvar-
jajo s strate$kimi odlo¢itvami z vidika temeljne orga-
nizacije zdruzenega dela. Vodje oddelkov se ukvar-
jajo z operativnimi odlo¢itvami, vendar te izhajajo iz
splosnih taktiénih odloéitev vi§je ravni, tj. ustreznega
ravnatelja temeljne organizacije zdruZenega dela.
Vodje skupin se pa ukvarjajo skorajda samo Se z ope-
rativnimi odloéitvami, ki so naslonjene na splo$nejse
odlo¢itve nadrejenega vodje.

Za izva.jal(,s lahko konéno retemo, da se ukvarjajo
zgol) z dolocenimi operativouni odlocitva

Pristojnost na posamezni odlotevalni ravni je torej
bistvenega pomena za seznam informacij, ki jih mora
prejeti. Da bi mogli pravilno vzpostaviti informacije

za posamezne odlo¢evalne ravni, moramo reSiti
naslednja vprasanja:

1. Za katero obmodéje se je treba na obravnavani
ravni odlo¢iti? Ali so sprejete odlo¢itve pomembne za
podjetje, temeljno organizacijo zdruZenega dela,
oddelek, skupino ali delovno mesto?

2. V kaksénih podrobnostih se je treba na obravna-
vani ravni odlo¢iti? Ali imajo sprejete odlocitve stra-
teski, taktiéni ali operativni znacaj?
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Odgovor na drugo vprasanje v marsi¢em Se pogojuje:

a) pogostnost informacij;
b) zgoséenost informacij.

Cim vi§ja je odlo¢evalna raven, manj pogoste so
lahko informacije, ¢éim niZja je odlocevalna raven,
tem bolj pogoste morajo biti informacije. Cim vigja je
odlocevalna raven, tem bolj zgostene informacije
zado8fajo, ¢im niZja je odlotevalna raven, tem manj
zgoscene informacije potrebuje.

Informacije imajo obi¢ajno na vseh odlo¢evalnih
ravneh obliko porotil, o katerih Ze vemo, da so lahko
predra¢unska ali obratunska porotila in da med sled-
njimi razlikujemo nadzorna in informativna.

41 informacije za samoupravne organe

Brz ko je natantno opredeljena pristojnost posamez-
nih samoupravnih organov, ni tezko sestaviti seznam
informacij, ki jih morajo dobivati njihovi ¢lani, in
rokovnik, po katerem morajo biti periodi¢ne infor-
macije na razpolago. Prostor nam ne dopus¢a, da bi
prikazali celotni sistem informacij za samoupravne
organe, temvet le, da ga na nekaj primerih ponazo-
rimo.

acij

upravni organ v podjetjul Ce je njegova pristoj-
nost v tem, da_ﬁgf_]mwgﬁfgﬁ%‘za podjetje
kot celoto, med katere.npr. spadajo tudi globalni
predratuni za posamezno koledarsko leto, moramo

uvrstiti v seznam zanj potrebnih informacij najprej
naslednje:

Oglejmo si najprej informacije za centralni samo-

— variantne predloge za naértovani konsolidirani
izkaz uspeha za leto dni z obrazloZitvami;

— variantne predloge za nad¢rtovano konsolidirano
bilanco s preseki po vrstah sredstev ob koncu leta
z obrazloZitvami;

— itd.

Variantne predloge mora seveda pripraviti na¢rtoval-
no analitska sluzba, pri ¢emer uposteva Ze sprejete
splo&ne smernice poslovne politike. Posebni problemi
se pa pojavljajo v zvezi s tem, ali je izvirno naérto-
vanje po posameznih temeljnih organizacijah zdru-
Zenega dela ali nacrtovanje za podjetje kot celoto.
Cim vedji poudarek je dan temeljnim organizacijam
zdruzenega dela, tem veckrat je treba izmenjavati
informacije v razmerju med posamezno temeljno
organizacijo zdruZenega dela in podjetjem, a tudi
v kon¢ni stopnji na ravni podjetja prouditi vet razli-
&ic, da bi bilo mogote uskladiti razli¢na prizadevanja,
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preden centralni samoupravni organ sprejme odlodit-
ve za podjetje kot celoto. Kot vidimo, na tej ravni
informacije Se nimajo oblike dokonénega predraéun-
skega poro¢ila, temvet¢ obliko predlogov zanj.

Centralni samoupravni organ mora dalje nadzirati
ostvarjanje strateSkih na¢rtov. To se pa pravzaprav
zacne ze z nadzorom ustreznih predratunov za te-
meljne organizacije zdruZenega dela, kajti ti morajo
biti usklajeni s sprejetimi predra¢uni za podjetje kot

celoto. V seznam informacij za ta organ torej spadajo
tudi tiste, ki jih vsebujejo:

—\ nat¢rtovani izkazi uspeha posameznih temeljnih
organizaci] zdruZenega dela za leto dni, ki so jih
sprejeli samoupravni organi posameznih temeljnih
organizacij zdruZenega dela;

— naértovane bilance posameznih temeljnih organi-
zaci) zdruZenega dela ob koncu leta, ki so jih sprejeli
samoupravni organi posameznih temeljnih organiza-
cij zdruZenega dela;

— itd.

Kot sodilo pri tak§nem nadzoru nastopajo naértovani
konsolidirani izkaz uspeha in nacértovana konsolidi-
rana bilanca za podjetje kot celoto.

Nadziranje ostvarjanja strateskih nac¢rtov se dalje
izvaja tudi na podlagi rezultatov takti¢nega naérto-
vanja oziroma nacrtovanja za krajsa razdobja od leta
dni. V tej zvezi mora dobiti centralni samoupravni
organ npr.:

— nadrtovani konsolidirani izkaz uspeha za tri-
meseéje (ali mesec), ki so ga sprejeli drugi organi,

— itd.

Ne bomo se spuscali v razglabljanje, kdo vse lahko
sprejema taksne natrte. Ce poenostavljeno menimo,
da se z odlo¢itvami taktiénega in operativnega pome-
na ukvarjajo ¥e vodje, je izvor tak$nih naértov pri
njih, ¢eprav imajo lahko dolo¢eno vlogo tudi kolek-
tivmi poslovodni organi.

Kontno 50%&@@%@“%“9
ge informacije o sami 1zvedbi, in sicer v obliki global-

nih obracunov, npr.:

— ~ostvarjeni konsolidarni izkaz uspeha za leto dni,
trimesecje (ali mesec); T ey ¥

— jostvarjena konsolidirana bilanca ob koncu leta;
el

Do podobnih sklepov pridemo, kadar proucujemo
informacije za samoupravne organe po temeljnih
organizacijah zdruZenega dela. Ce je npr. pristoj-
nost samoupravnega organa v posamezni temeljni
organizaciji zdruZenega dela, da najprej sprejme
strateS$ke naérte zanjo, mora uvrstiti v seznam po-
trebnih informacij najpre;j:

58



— variantne predloge za naértovani izkaz uspeha za
temeljno organizacijo zdruZenega dela za leto dni
z obrazloZitvami;

— variantne predloge za naértovano bilanco temeljne
organizacije zdruzenega dela ob koncu leta z obraz-
loZitvami;

— itd.

Kot sestavni del teh informacij seveda nastopa tudi
nacrtovani konsolidirani izkaz uspeha za leto dni in
nacrtovana konsolidirana bilanca ob koncu leta, kot
Jjo je sprejel centralni samoupravni organ v podjetju.

Nadzor nad ostvarjanjem strateSkih nadrtov posa-
mezne temeljne organizacije zdruZenega dela izvaja
njen samoupravni organ najprej s tem, da dobi infor-
macije o sprejetih takti¢nih naértih oziroma naértih
za kraj8a razdobja od leta dni, npr.

— naclrtovani izkaz uspeha temeljne organizacije
zdruzenega dela za trimese¢je (ali mesec), ki so ga
sprejeli drugi organi;

— itd.

Konéno so za nadziranje strateskih naértov v temelj-
ni organizaciji zdruZenega dela potrebne e infor-
macije o sami izvedbi in sicer v obliki obratunov,
npr.:

— ostvarjeni izkaz  uspeha temeljne organizacije
zdruZenega dela za leto dni, trimese¢je (ali mesec);
— ostvarjena bilanca temeljne organizacije zdruZe-
nega dela ob koncu leta;

— itd.

Samoupravljanje v temeljni organizaciji zdruZenega
dela seveda nujno zahteva, da so tudi vsi élani
delovne skupnosti sproti informirani o strateSkih
naértih in o njihovem ostvarjanju, ¢eprav je odlo¢a-
nje o tem razen v izjemnih primerih prepusteno
voljenim organom. Clani delovne skupnosti morajo
dobivati npr. informacije o:

— nadrtovanem dohodku in njegovi delitvi v temeljni
organizaciji zdruZenega dela in podjetju za letno
razdobje, trimeseéje (in mesec);

— ostvarjenem dohodku in njegovi delitvi v temeljni
organizaciji zdruZenega dela in podjetju za letno
razdobje, trimesecje (in mesec);

— naértovani bilanci za temeljno organizacijo zdru-
Zenega dela in podjetje ob koncu leta;

— ostvarjeni bilanci za temeljno organizacijo zdru-
Zenega dela in podjetje ob koncu leta;

— itd.

Te informacije morajo biti podane v poljudni obliki in
manj strokovno kot za organe, ki sprejemajo odlo-
¢itve. Navadno so objavljene v notranjem ¢asopisu.

59



42 informacije za vodstvo

Vzemimo poenostavljeno, da se s taktiénim naérto-
vanjem in nadziranjem ukvarjajo kolektivni poslo-
vodni organi, ki so sestavljeni npr. iz ve¢ vodij, z ope-
rativnim naértovanjem in nadziranjem pa posamezni _
vodja. B
Kolektivni poslovodni organ v podjetju je npr.
sestavljen iz ravnatelja podjetja in iz ravnateljev
posameznih temeljnih organizacij zdruZenega dela.
Ce je ta organ_pristojen za odlo¢anje o takti¢nem
natrtovanju, morajo njegovi ¢lani prejemati infor-
macije npr. o:

— (variantnih predlogih za naértovani konsolidirani
izkaz uspeha za trimesecje (ali mesec);
— itd.

Pri tem morajo seveda izhajati iz na¢rtovanega kon-
solidiranega izkaza uspeha za leto dni, ki ga je sprejel
centralni samoupravni organ v podjetju, hkrati pa
poskrbeti za uskladitev dejavnosti med temeljnimi
organizacijami zdruZenega dela.

Nadziranje ostvarjanja_taktiénih naértov je nato
najprej usmerjeno na takti¢ne nacrte, ki so jih spre-
jeli kolektivni poslovodni organi v posameznih te-
meljnih organizacijah zdruZenega dela. V tej zvezi
morajo dobiti informacije npr. o:

— nadértovanih izkazih uspeha posameznih temeljnih
organizacij zdruZenega dela za trimesetje (ali mesec);
— itd.

V kon¢ni stopnji pa seveda potrebujejo tudi infor-
macije o sami izvedbi, in sicer v obliki globalnih
obracunov, npr.:

— pstvarjeni konsolidirani izkaz uspeha za trimesec¢-
je (ali mesec);
— itd.

Kolektivni poslovodni organ v temeljni organi-
zaciji zdruZenega dela je npr. sestavljen iz ravna-
telja temeljne organizacije zdruZenega dela in iz vodij
posameznih oddelkov. Cle je ta organ pristojen za
odlo¢anje o taktiénem naértovanju v okviru temeljne
organizacije zdruzenega dela, morajo njegovi ¢lani
prejemati informacije npr. o:

— (variantnih predlogih za nartovani izkaz uspeha
temeljne organizacije zdruZenega dela za trimesedje
(ali mesec);

— itd.

Pri tem morajo spet izhajati tako iz nafrtovanega
izkaza uspeha iste temeljne organizacije zdruZenega
dela za leto dni in iz predhodno sprejetega konsoli-

60



diranega izkaza uspeha za podjetje, ki se nanasa na
isto trimeseéje (ali mesec).

Nadziranje ostvarjanja_taktiénih naértov za posa-
mezno temeljno organizacijo zdruZenega dela je nato
najprej usmerjeno na operativne nacrte, ki so jih
odobrili posamezni vodje za svoje podrodje odgo-
vornosti. V tej zvezi morajo dobiti informacije
npr. o:

—predrac¢unih prihodkov in stro$kov po posameznih
oddelkih;

— itd.

Prvotni osnutki teh predratunov morajo seveda biti
poznani Ze tedaj, ko se kolektivni poslovodni organ
v temeljni organizaciji zdruzenega dela odlo¢a o na-
¢rtovanem izkazu uspeha, toda izbiranje med veé
variantnimi predlogi ima lahko svoj vpliv tudi na
predratune prihodkov in stro$kov po posameznih
oddelkih, ki morajo v konéni stopnji upostevati spre-
jete okvire za celotno temeljno organizacijo zdruZze-
nega dela.

Samo izvedbo takti¢nih naértov pa je mogote nad-
zirati na podlagi obra¢unov, npr.:

—ostvarjeni izkaz uspeha temeljne organizacije
zdruZenega dela za trimesecje (ali mesec);
— itd.

Kot mdﬁ’wmmam nastopajo ravna-
telj podjetja, ravnatelji posameznih temeljnih
organizacij zdruzenega dela, nato pa imamo Se

visto vodij oddelkov in konéno Se vodje skupin.
Na tem mestu ne bomo podrobneje obravnavali orga-
nizacijske strukture poslovodstva, iz katere izhaja
tudi struktura informacij, ki je potrebna na posa-

mezni odlotevalni ravni. Zadrzali se bomo le na
nekaterih nacelih.

Vodja na posamezni ravni prejema naslednje infor-
macije:

I. Informacije za odlotanje pri operativnem nacrto-
vanju:

a) o takti¢nih naértih kolektivnega poslovodnega
organa, ki mu je vzporeden; ravnatelj podjetja npr.
mora neizbeZno dobiti ustrezne informacije od kolek-
tivnega poslovodnega organa v podjetju, ravnatelj
temeljne organizacije zdruZenega dela pa od kolek-
tivnega poslovodnega organa v njej, medtem ko na
niZjih ravneh ni ve¢ taksne vzporednosti in s tem tudi
ne tak$nih informacij; -

b) o operativnih naértih neposredno nadrejenega
vodje; npr. vodja oddelka od ravnatelja temeljne
‘organizacije zdruZenega dela, vodja skupine od vodje
oddelka.
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II. Informacije za odlo¢anje pri nadziranju ostvarja-
nja operativnih nacrtov:

a) o operativnih nac¢rtih neposredno podrejenega
vodje; npr. ravnatelj temeljne organizacije zdruze-
nega dela od vodje oddelkov, vodja oddelka od vodij
skupin;

b) o dejanski izvedbi, pri ¢emer so najbolj podrobne
informacije potre"B'ne na ravni vodij skupin, najmanj
podrobne pa na ravni ravnatelja podjetja.

Ce imajo vse te informacije obliko poroéil, lahko
govorimo tudi o predracunskih in nadzornih poro-
¢ilih. Vsa druga porodila, ki jih dobwaJo posamezni
vodje izven tako zamisljenega spiska, pa imajo mno-
gokrat le znacaj informativnih porotil, zlasti Ce

vsebujejo informacije iz notranjega obmo&ja poslo-
vanja.

-

43 informacije za izvajalce

Informacije za samoupravne organe in za vodstvo na
raznih ravneh so najveckrat v pismeni obliki, ¢eprav
so v primerih, ko ne gre za predracune ali obracune,
lahko tudi ustne. Informacije za izvajalce so prav
tako lahko tako pismene kot ustne, toda v primerih,
ko sprozajo kak poslovni dogodek v ratunovodskem
smislu, morajo 1meti obliko naloga. Na nalog se
namre¢ kasneje sklicujejo knjigovodske listine, ki
dokazujejo, da je bil tudi izveden in kako je bil
izveden. O nalogih, ki sproZajo poslovne dogodke
v racunovodskem smislu, smo podrobneje govorili
v tocki 23, medtem ko bomo o knjigovodskih listinah
govorili v poglavju 5.

Vse informacije za izvajalce niso izérpane s pisme-
nimi nalogi, ¢eprav se ti pojavljajo v¢asih tudi v pri-
merih, ko z njimi niso sproZeni poslovni dogodki
v ra¢unovodskem smislu. Potem ko izvajalci prejmejo
naloge, je z njimi usmerjeno njihovo delovanje
moznost za samostojno odlotanje pa v precejinji
meri omejena pa jim torej blstveno ne pomagajo niti
‘dodatne neformalizirane informacije.
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5 zajemanjeizvirnih podatkov
za oblikovanje informacij

50 potrebne informacije kot izhodisée
za zajemanje izvirnih podatkov

Pri dosedanjih izvajanjih smo osvetljevali informaci-
Je z vidika odlo¢anja. Da bi lahko sprejeli odloditve
bodisi pri na¢rtovanju ali pri ostvarjanju ali pri nad-
ziranju, moramo razpolagénti s primernimi in pravo-

¢asnimi informacijami. proces odIoéggi? razcle-
Jimo, na sestavne dele, moremo pri njem informacije

oznaditi kot input (vloZek), sprejeto odlocitevipa kot
output (izloZek, izid); med obema skrajnostma so
seveda razne metode, sodila in postopki, po katerih
na podlagi razpoloZljivih informacij tehtamo posa-
mezne razlitice, preden sprejmemo konéne odloéitve.

Toda preden pridemo do informacij, na podlagi kate-
rih moremo sprejemati odloditve, moramo najvetkrat
prehoditi dolgo pot. Ob zatetku imamo najveckrat na
razpolago zgol

; odatke, ki Se v ni¢emer neposredno
ne nakazujejo potrebnih informacij. Sele ob njihovem
kasnejsem urejevanju in obdelovanju, ki utegne biti
tudi precej zapleteno, se nam porajajo potrebne in-
formacije. Mnogokrat pa razpolagamo z velikim Ste-
vilom podatkov, ki sploh ne vodijo do potrebnih

informacij. Ce E‘JCEF_S_O__QAMWMH-WM \
mo na sestavne dele, moremo torej pri njem podatke)

oznaciti kot input (vloZek), za odloCitev potrebne in-
formacije pa kot output (izloZek, izid); med obema
skrajnostma so seveda spet razne metode, tehnike in
postopki, po katerih na podlagi razpoloZljivih podat-
kov pridemo do informacij, ki so nam potrebne pri
odlotanju.

Vzemimo kot primer, da se Zelimo odloéiti o tem, ali
naj kak sestavni del proizvoda kupimo pri
podjetju ali naj ga nasprotno proizvedemo sami.
procesu odloanja potrebujemo npr. informacije
o tem, kakna je nabavna cena danih koli¢in na trgu
in kaksni so stroski istih koli¢in, ¢e jih proizvedemo
doma. Kaj razumemo s stroski teh koli¢in, pa je od-
visno od tega, ali imamo na razpolago potrebne
stroje, ali bi jih nasprotno morali Sele kupiti, ali bi
iste stroje mogli uporabiti $e"za kak drug proizvod, ki
ga ne moremo vel izdelovati, e se odlo¢imo za
proutevani del, itd. Vidimo, da se nam pri procesu
odlo¢anja odpira vet razlitic, za njihovo presojo in za
kon¢no odloéitev so nam pa potrebne Stevilne infor-
macije. Toda te informacije $e niso poznane od same-
ga zatetka. Ob zatetku npr. razpolagamo samo s po-
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datki o porabljenih koli¢inah taksnega ali drugatnega
materiala pri proizvodnji danega dela, o cenah tega
materiala, o ¢asovnem trajanju posameznih delovnih
operacij, o postavkah osebnih dohodkov pri njih,
o najrazli¢nejsih splo$nih stroskih, ki jih nato
razporejamo po stroskovnih mestih, na vsakem stro-
S$kovnem mestu pois¢emo njihovo razmerje do izbra-
ne neposredne velikosti, morda lo¢eno za stalni in
spremenljivi del splosnih stroskov, nato pa razpore-
jamo splosne stroske na proizvode glede na to, preko
katerega stroskovnega mesta se gibljejo, itd. Pri pro-
cesu odlo¢anja se od zahtevanih informacij o nabav-
nih vrednostih oziroma o stroskih povzpenjamo do
konéne odlocitve, pri procesu oblikovanja informacij
pa od zatetnih podatkov o koli¢inah in cenah do
konénih informacij, ki nato vstopajo v proces od-
lo¢anja.

Mnogi podatki o samem poslovnem procesu ali
o zunanjih dogajanjih so v vsakem primeru na raz-
polago, ¢eprav jih morda nikoli ne bomo uporabili pri
oblikovanju potrebnih informacij. Toda ¢e vemo,
kaksne informacije potrebujemo pri odlo¢anju, je s
tem tudi Ze nakazano, kak$ne izvirne podatke
moramo zbrati, da bi lahko prisli do zahtevanih
informacij. Potrebne informacije so torej izhodiste
za__zajemanje izvirnih podatkov. To spoznanje
ni same-edlodilno za zajemanje novih podatkov, tem-
vet tudi za opu$tanje starih. BrZ ko se pri odlotanju
spremene potrebe po informacijah, mora to vplivati
na zbiranje izvirnih podatkov. Kot ni mogode najti
opravicila za opus¢anje zbiranja izvirnih podatkov, ki
bi mogli pripeljati do potrebne informacije, ga tudi ni
mogoce najti za ohranjevanje zbiranja izvirnih pe-
datkov, ki ne vodijo do nikake potrebne informacije.

51 wvpliv znaéaja izvirnih podatkov na naéin
njihovega zajemanja

Zajeti izvirni podatki so redkokdaj Ze takoj informa-
cije, ki bi bile koristne pri odlo¢anju o nadrtovanju,
ostvarjanju in nadziranju na posamezni odlo¢evalni
ravni. Praviloma jih je treba urediti in obdelati,
preden pridemo do informacij, in so potemtakem le
mput (vlozek), ki vodi do informacij kot outputa
(izloZka, izida).

Po _izvoru lahko podatke razélenimo prav tako kot
smo v totki 02 razélenili informacije. Razlikujemo:

a) notranje podatke, tj. podatke, ki zrcalijo notranja
dogajanja pri poslovnem procesu;

b) zunanje podatke, tj. podatke, ki zrcalijo zunanja
dogajanja.
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Notranjih podatkov W z notranjimi
informacijami in zunanjih podatkoviiz zunanjimi

informacijami. Notranje informacije, ki jih pripravlja
kaka sluzba.v okviru podjetja, so lahko naslonjene na
zunanje podatke, tj. tiste, ki izhajajo iz okolja,
v katerem deluje podjetje, zunanje informacije, ki jih
pripravlja npr. SDK ali kaka svetovalna organizacija,
pa so morda naslonjene na notranje podatke, tj. tiste,
ki so na razpolago v okviru podjetja o njegovem
poslovnem procesu.

Tako notranje kot zunanje podatke, pa moremo po-
vezovatl tudi s posameznimi funkcijskimi_podroéji,
saj prvi izhajajo 1z njih, drugi pa utegnejo nakazovati
vplive nanje. Seveda z vidika posameznega funkecij-
skega podroéja utegnemo govoriti tudi o zunanjih po-
datkih, kadar mislimo na podatke iz drugih funkeij-
skih podro¢ij, ki vplivajo na proutevano; vendar pa
bomo pri nadaljnjih izvajanjih z zunanjimi podatki
razumeli le tiste, ki ne izhajajo 1z poslovnega procesa
kot celote. V tej zvezi nam zunanje podatke po-
nazarja tudi slika 4, pri kateri smo govorili o zunanjih
informacijah. Ce smo natanéni, bomo istovetili zuna-
nje podatke z zunanjimi informacijami le v primeru,
kadar jih ni ve¢ treba urejevati in obdelovati ter Ze
v prvotni obliki koristijo pri odlo¢anju.

Iz vsega povedanega sledi, da lahko notranje podatke
raz¢lenimo npr. na:

aa) podat ls.e@ﬁw@sﬁigis_iﬂs_d@jﬂv_@?fci
ab) podatke1z kadrovske dejavnosti;
ac) podatke iz nakupne dejavnosti;
a¢) podatke iz proizvodne dejavnosti;
ad) podatke iz prodajne dejavnosti;
ae) podatke iz finanéne dejavnosti.

Zunanje podatke pa lahko razé¢lenimo npr. na:
ba) ppdatkeinvesticijsko dejavnost;

bb) podatke za kadrovsko dejavnost;

be) podatke za nakupno dejavnost;

b¢) podatke za proizvodno dejavnost;

bd) podatke za prodajno dejavnost;

be) podatke za finan¢no dejavnost.

Ne glede na to, iz katere dejavnosti podatki izvirajo
in kateri dejavnosti koristijo, najveckrat tedaj, ko so
%e urejeni in obdelani, pa se le po svojem znadaju
utegnejo bistveno razlikovati. Nekateri so po svoji za-
snovi taksni, da imajo %e kot posami¢ni podatki svojo
izrazno mo¢ in omogod&ajo kasnejSe sintetiziranje tudi
s _sicer kakovostno drugaénimi podatki. Nekateri so
po svoji zasnovi tak3ni, da imajo Ze kot posami¢ni
podatki svojo izrazno mot, toda omogocajo kasnejse
sintetiziranje le s kakovostno istovrstnimi_podatki.
Nekateri so pa po svoji zasnovi taksni, da kot posa-

mi¢ni podatki nimajo izrazne moci, temvec jo dobijo
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nimi podatki.

Po tradiciji se ta razdelitev nekako pokriva z raz-
delitvijo na: J

1. podatke v knjigovodski evidenci,

2. podatke v operativni evidenci,

3. podatke v statisti¢ni evidenci.

Za knjigovodstvo so zanimivi le podatki iz preteklosti,
od katerih je vsak dokumentiran in izrazen vrednost-
no, s ¢imer je mogoce razliéne podatke povezovati
v celoto, ki je oznacena kot bilanca ali izkaz uspeha.
Za operativno evidenco so zanimivi tako podatki iz
preteklosti kot podatki o pri¢akovani prihodnosti, pri
¢emer ni ve¢ bistvena niti njihova dokumentiranost,
niti njihovo vrednostno izraZanje, ¢eprav Se vedno
ohranja vsak posamezen podatek svoj pomen. Za
statisti¢no evidenco so zanimivi zgolj podatki iz pre-
teklosti, pri Gemer ni veé bistvena niti njihova do-
kumentiranost niti njihovo vrednostno izraZanje,
a tudi posamezen izvirni podatek izgublja svoj po-
sebni pomen, saj je pomembna le celota, h kateri pri-
speva in pri katerl prihajajo do izraza dolotene
zakonitosti.

Vidimo torej, da imajo izmed vseh izvirnih podatkov
poseben pomen le knjigovodski. Podatke o poslovnih
procesih in stanjih zajema knjigovodstvo 1z knjigo-
vodskih listin, ki morajo biti pravilno sestavljene in
podpisane. Knjigovodske listine imajo lastnost prav-
nega dokaznega sredstva. V tem smislu tudi govorimo
o knjigovodstvu kot o dokumentirani evidenci. Ope-
rativna in statistiéna evidenca pa nimata taksnega
znacaja. (47)

52 vpliv metod notranjega nadzora

na zajemanje mvxrnlfi podatkov
Brez dvoma je upravi¢ena zahteva, da je vsak izvirni
podatek zanesljiv, sa] v nasprotnem primeru ni mo-
gote pricakovati zanesljivih informacij kot izidov ure-
jevanja in obdelovanja izvirnih podatkov. Se zlasti pa
je ta zahteva poudarjena pri knjigovodskih podatkih
in njihovih formalnih nosilcih — knjigovodskih listi-
nah, ki imajo lastnost pravnega dokaznega sredstva.
Zato si ravno pri njih oglejmo, kakSen nadzor je treba
vzpostaviti pri njihovem zajemanju v katerikoli ope-
rativnl dejavnosti, tj. nakupu, proizvodnji, prodaji,
financiranju itd., in kakSen nadzor pred njihovim
nadaljnjim urejevanjem in obdelovanjem.

(47) Glej cit. delo pod 8), str. 42.
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V tocki 23 smo govorili o nalogih, ki sproZajo poslov-
ne dogodke v ratunovodskem smislu. Ce se knjigo-
vodska listina sklicuje na dolo¢en nalog, je tudi
kasneje mogote kontrolirati-navedbe v-njej z vidika
upravicenosti, ki ima svoj izvor v nalogu. To je pa Ze
bistveni del njenega nadzora pred nadaljnjim ureje-
vanjem in obdelovanjem podatkov, ki jih vsebuje.

prasanje, ali ima zaradi tehni¢nih poenostavitev isti
obrazec najprej znacaj naloga in nato knjigovodske
listine, ni bistveno. Bistveno pa je razumevanje vse-
binske razlike med nalogom in knjigovodsko listino,
pri cemer mora praviloma biti tudi nalog pred knjigo-
vodsko listino.

Toda ne zados¢a, ¢e se samo prepri¢amo, ali je bil kak
poslovni dogodek pravilno sprozen. Potrebno je tudi
to, da je pravilno prikazan v knjigovodski listini. Ker
prihaja do poslovnih dogodkov v operativnih
dejavnostih, tj. nakupu, proizvodnji, prodaji, financi-
ranju itd., seveda ni mogoce Sele tik pred nadaljnjim
urejevanjem in obdelovanjem podatkov iz knjigovod-
skih listin presojati, ali so navedbe v njih pravilne ali
ne, ¢e niso vzpostavljeni kontrolni postopki Ze v sami

et ————

operativi ob izpolnjevanju knjigovodskih [istin.

Ce je prvo pravilo, da mora biti knjigovodska listina
zasnovana na dolodenem nalogu, je drugo pravilo, da

nora biti knjigovodska | 1

na ena po nacelu

WL%?’ 7. da jo izstavi tisti, ki se z njo razbre-
menjuje, medtem ko navedbe v njej potrjuje tisti, ki
se z njo obremenjuje.

V nadaljevanju bomo skuSali prikazati po istem
vrstnem redu kot Ze pri ustreznih nalogih, kdo izstavi
posamezno knjigovodsko listino in kdo jo potrdi.

V zvezi z osnovnimi sredstvi npr. obstajajo naslednje
knjigovodske listine:

D. 1.1. Prejemnica investicijskega materiala
Izstavitelj: prejemna komisija

Potrditel;: skladi$énik investicijskega materiala

D 1.2. Oddajnica investicijskega materiala

Izstavitelj: skladi&énik investicijskega materiala
Potrditel): vodja investicijske sluzbe

D 1.3. Prejemnica osnovnega sredstva

Izstavitelj: prejemna komisija

Potrditelj: vodja investicijske sluzbe

D. 1.4. Usposobilnica osnovnega sredstva

Izstavitelj: vodja investicijske sluzbe

Potrditelj: upravnik osnovnih sredstev

D. 1.5. Prenosnica osnovega sredstva

Izstavitelj: upravnik osnovnih sredstev ali vodja
starega stroSkovnega mesta

Potrditelj: vodja stroSkovnega mesta ali vodja
novega stroskovnega mesta
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D. 1.6. Izlo¢ilnica osnovnega sredstva
Izstavitelj: vodja stroSkovnega mesta
Potrditelj: upravnik osnovnih sredstev

D. 1.7. Predajnica osnovnega sredstva v najem
Izstavitelj: upravnik osnovnih sredstev
Potrditelj: zastopnik drugega podjetja

D. 1.8. Povratnica osnovnega sredstva iz najema
Izstavitelj: vodja prejemne sluzbe

Potrditelj: upravnik osnovnih sredstev

D. 1.9. Odpravnica osnovnega sredstva
Izstavitelj: upravnik osnovnih sredstev
Potrditelj: prejemnik

D. 1.10. Izbrisnica osnovnega sredstva
Izstavitelj: upravnik osnovnih sredstev
Potrditelj: komisija za izbris

Itd.

V zvezi z drobnim inventarjem npr. obstajajo na-
slednje knjigovodske listine:

D. 2.1. Prejemnica drobnega inventarja

Izstavitelj: prejemna komisija

Potrditelj: skladis¢nik drobnega inventarja

D. 2.2. Oddajnica drobnega inventarja

Izstavitelj: skladi¢nik drobnega inventarja
Potrditelj: vodja oddajnega mesta za drobni inventar
D. 2.3. Prenosnica drobnega inventarja

Izstavitelj: vodja starega oddajnega mesta za drobni
inventar

Potrditelj: vodja novega oddajnega mesta za drobni
inventar

D. 2.4 Povratnica drobnega inventarja

Izstavitelj: vodja oddajnega mesta za drobni inventar
Potrditelj: skladi$¢nik drobnega inventarja

D. 2.5. Odpravnica drobnega inventarja

Izstavitelj: skladi$¢énik drobnega inventarja
Potrditelj: prejemnik

D. 2.6 Izbrisnica drobnega inventarja

Izstavitelj: skladi§énik drobnega inventarja
Potrditelj: komisija za izbris

Itd.

V zvezi z materialom npr. obstajajo naslednje knji-
govodske listine:

D. 3.1. Prejemnica materiala
Izstavitelj: prejemna komisija
Potrditelj: skladis¢énik materiala

D. 3.2 Prejemnica odpadkov
Izstavitelj: tehni¢na kontrola
Potrditelj: skladi§énik materiala

D. 3.3 Oddajnica materiala
Izstavitelj: skladi$¢nik materiala
Potrditelj: vodja stroS8kovnega mesta
D. 3.4. Povratnica materiala
Izstavitelj: vodja stroSkovnega mesta
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Potrditelj: skladi$¢énik materiala
D. 3.5 Izlotilnica materiala
Izstavitelj: komisija za izlo€itev
Potrditelj: skladi$¢nik materiala
D. 3.6. Odpisnica materiala
Izstavitelj: komisija za odpis
Potrditelj: skladi$¢nik materiala
D. 3.7. Odpravnica materiala
Izstavitelj: skladis¢nik materiala
Potrditelj: prejemnik
D. 3.8. Odpravnica materiala v obdelavo
Izstavitelj: skladi$¢nik materiala
Potrditelj: prejemnik
D. 3.9. MedskladiS¢na prenosnica materiala
Izstavitelj: skladis¢nik starega skladigéa
Potrditel): skladi§énik novega skladisca
D. 3.10. Izbrisnica materiala
Izstavitelj: skladi$¢nik materiala
fotrdite]j: komisija za izbris

td.

V zvezi z osebnimi dohodki se npr. pojavljajo na-
slednje knjigovodske listine:

D. 4.1. Proizvodni delovni list

Izstavitelj: evidenénik osebnih dohodkov
Potrditelj: tehni¢ni kontrolor

D. 4.2. ReZijski delovni list

Izstavitelj: eviden¢nik osebnih dohodkov
Potrditel;: vodja stroSkovnega mesta

D. 4.3. Delovni list za odpravo napak pri proizvodnji
Izstavitelj: tehni¢na kontrola

Potrditelj: evidenénik osebnih dohodkov

D. 4.4. Lista prisotnosti na delovnem mestu
Izstavitelj: referent za kadre
Potrditelj:vodja stroskovnega mesta

D 4.5. Premijski list

Izstavitelj: eviden¢nik osebnih dohodkov
Potrditel]: tehni¢ni kontrolor

D 4.6. Delovni list za nadurno delo
Izstavitelj: evidenc¢nik osebnih dohodkov
Potrditel;: vodja stroskovnega mesta

D 4.7. Delovni list za no¢no delo

Izstavitelj: evidenénik osebnih dohodkov
Potrditelj: vodja stroSkovnega mesta

D 4.8. List za nadomestilo osebnih dohodkov
Izstavitelj: referent za kadre

Potrditelj: — .

D 4.9 List za odtegljaje od osebnih dohodkov
Izstavitelj: referent za kadre

Potrditelj: —

Itd.

V zvezi s polproizvodi se npr. pojavljajo naslednje
knjigovodske listine:
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D 5.1. Prejemnica polproizvodov
Izstavitelj: tehni¢na kontrola
Potrditelj: skladis¢nik polproizvodov
D 5.2. Prejemnica polproizvodov iz obdelave
Izstavitelj: prejemna komisija
Potrditelj: skladi$¢nik polproizvodov
D 5.3. Oddajnica polproizvodov
Izstavitelj: skladi§énik polproizvodov
Potrditel): vodja stroSkovnega mesta
D 5.4. Povratnica polproizvodov
Izstavitelj: skladis¢énik polproizvodov
Potrditelj: vodja stroSkovnega mesta
D 5.5. Odpravnica polproizvodov
Izstavitelj: skladig¢énik polproizvodov
Potrditelj: prejemnik

D 5.6 Odpravnica polproizvodov v obdelavo
Izstavitelj: skladis¢nik polproizvodov
Potrditelj: prejemnik

D 5.7. Izlo¢ilnica polproizvodov
Izstavitelj: komisija za izlocitev
Potrditelj: skladis¢nik polproizvodov
D 5.8. Odpisnica polproizvodov
Izstavitelj: komisija za odpis
Potrditelj: skladi$¢nik polproizvodov
D 5.9. Izbrisnica polproizvodov
Izstavitelj: skladisénik polproizvodov
Potrditelj: komisija za izbris

Itd.

V zvezi s proizvodi se npr. pojavljajo naslednje
knjigovodske listine:

D 6.1. Prejemnica proizvodov
Izstavitelj: tehni¢na kontrola
Potrditelj: skladi$énik proizvodov
D 6.2. Odpravnica proizvodov
Izstavitel): skladi¢nik proizvodov
Potrditel): prejemnik
D 6.3. Povratnica proizvodov
Izstavitelj: skladi$¢nik proizvodov
Potrditelj: vodja stroskovnega mesta
D 6.4 Oddajnica proizvodov
Izstavitelj: skladi¢nik proizvodov
Potrditel): vodja stroskovnega mesta
D 6.5. Izlotilnica proizvodov
Izstavitelj: komisija za izlotitev
Potrditelj: skladi$¢nik proizvodov
D 6.6. Odpisnica proizvodov
Izstavitelj: komisija za odpis
Potrditelj: skladis¢nik proizvodov
D 6.7. Izbrisnica proizvodov
Izstavitelj: skladi&énik proizvodov
%’c&trditel j: komisija za izbris

td.
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V zvezi z denarnimi sredstvi, terjatvami in obvez-
nostmi se npr. pojavljajo naslednje knjigovodske
listine:
D 7.1. Blagajniska vpladilnica
Izstavitelj: blagajnik
Potrditelj: vplaénik in blagajnik
D 7.2. Blagajniska izplaéilnica
Izstavitelj: blagajnik
Potrditelj: prejemnik
D 7.3. Vpladéilnica na banéni ra¢un
Izstavitelj: vplaénik

Potrditelj: referent v finanéni operativi
D 7.4. Izplatilnica iz ban¢nega ra¢una
Izstavitelj: referent v finan¢ni operativi
Potrditelj: banka
D 7.5. Prejeti ratun
Izstavitelj: dobavitelj
Potrditelj: nabavni referent
D 7.6. Izdani ra¢un
Izstavitelj: prodajni referent
}-“%trditelj: komercialni ravnatelj

td.

V zvezi z drugimi Se ne omenjenimi stroski se pa
pojavljajo npr. naslednje knjigovodske listine:

D 8.1. Prejemnica storitev

Izstavitelj: nabavni referent

Potrditel): vodja stroSkovnega mesta

D 8.2. Obra¢un dajatev

Izstavitelj: referent v finan¢ni operativi

f’otrditel j: vodja stroskovnega mesta
td.

Ce vsebujejo knjigovodske listine podpise v zgornjem
smislu, je mogote %e z njihovo formalno kontrolo
kasneje presoditi, ali je verjeti navedbam v njih ali ne.
Premisljene organizacijske reSitve v sami operativi
torej pomagajo pri izvedbi kontrole listin. Seveda pa
ni nikjer re¢eno, da so prikazane reSitve tako v po-
gledu nalogov kot tudi v pogledu na njih slonecih
knjigovodskih listin neposredno uporabne v praksi
vsakega podjetja. Brez dvoma pa so lahko solidna
podlaga za razmiSljanja o sistemski reSitvi, ki 1izhaja
1z splosnejiih teoretskih nacel in ni odvisna od ad hoc
prakticisti¢nih teZenj.

53" rokovnik za dostavo izvirnih podatkov
v obdelavo

Pri odlo¢anju potrebujemo ne samo _primerne, temveg
tudi_pravotasne informacije. Ce do teh informacij
pridémo Sele z urejevanjem in obdelovanjem izvirnih
podatkov, je povsem razumljivo, da je pravodasnost
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informacij gﬁﬂ'sna tako od hitrosti dostavljanja iz-
virnih %odat ov_kot od hitrosti ng’l ovega ure]"evanla_
rejevanje in obdelovanje podatkov

in_obdelovanja.
je mogote pospesiti z uporabo mehanografskih sred-

stev, posebnih metod dela in zlasti ra¢unalnika, z nji-
mi pa e vedno ne resujemo tudi vprasanja hitrosti
dostavljanja izvirnih podatkov, razen v izjemnih
primerih povezave z ra¢unalnikom. Na splo&no pa ne
pomaga niti ra¢unalnik, ¢e niso storjeni ukrepi za ta-
koj$njo dostavo izvirnih podatkov v obdelavo.

Izvirne podatke, ki jih ni treba posebej kontrolirati,
lahko v naéelu brez odloga dostavimo z mest, kjer so
zajeti, na mesta, kjer se urejujejo in obdelujejo.
Drugate je z izvirmimi podatki, ki jih je treba Ze
v okviru operativnih dejavnosti kontrolirati in pri-
merjati z drugimi podatki, nato pa Se kontrolirati
pred njihovim nadaljnjim urejevanjem in obdelova-
njem. TakSen znataj imajo zlasti knjigovodski po-
datki. Toda tudi pri njih lahko bistveno pospeS$imo
dostavljanje v obdelavo. Brez posebnih teZav je npr.
mogode sprejeti in uresnititi nacelo, da morajo biti

izvirne knjigovodske listine, ki so v zvezi s poslovnim
dogodkom posameznega

1n_ vsebinsxo

. ure In da mora a opravljena Se lsti

an do _10. ure, nato pa so podatki 1z njih takoj pred-
met nadaljnjega urejevanja in obdelovanja. Le
v takSnem primeru je hitrost dostavljanja informacij

za odlo¢anje odvisna le od izbranih sredstev in metod
pri urejevanju in obdelovanju podatkov.

o kool

72




6 poslovniinformacijskisistem

60 pojem poslovnega informacijskega sistema

Do sedaj smo govorili o_informacijah kot namensko
usmerjenem in na nekoga naslovljenem sporoé&ilu.

Preden pridemo do informacij, moramo zbrati ustrez-

ne podatke, jih urediti in obdelati. Podatke je seveda
treba tudi shranjevati. Da bi bila omogofena
pretvorba zatetnih podatkov v zaZelene informacije
in hramba podatkov, pa potrebujemo:

a) delovna sredstva, ki so povezana z oblikovanjem
informacij;

b) delovne predmete, ki so povezani z oblikovanjem
informacij;

c¢) storitve, ki so povezane z oblikovanjem informacij;
¢) delovno silo oziroma ljudi, ki so povezani z obliko-
vanjem informacij.

To so prvine informacijskega procesa, ki jih je treba
tako organizirati, da ob njihovem delovanju uresnici-
mo zaZeleni cilj. Organiziranje teh prvin med drugim
glisega doloditev metod, tehnlik in postopkov v ilaVO-

ilih za izvedbo informacijskega procesa. Poslovni

informacijski sistem je organizacijska celota
m sebo ovezani rvin, ki ima namen
oblikovati informacije o poslovanju in shranje-
vati podatke.

Pri dosedanjih izvajanjih smo osvetljevali informa-

cije glede na njihov pomen za odlo¢anje pri nacrto-
vanju, ostvarjanju in nadziranju, ¢eprav lahko najde-

L

jo kakega uporabnika tudi izven samega podjetja, za -

katerega ne bodo imele taksnega pomena. Toda
v poglavju 0 smo govorili 8e o delitvi informacij na
tiste, ki so potrebne pri upravljanju, in na tiste, ki so
potrebne pri izvajanju. Ce informacijski sistem usme-
rimo k oblikovanju informacij za upravljanje, lahko
govorimo o upravljalnem informacijskem sistemu.

[igravl?ani informa?i]'gki sistem je organizacij-
ska celota med seboj povezanih prvin, ki ima
namen oblikovati informacije za potrebe uprav-
lianja. Upravljalni informacijski sistem je poiemfa-
ﬁem prvi hip nekoliko_o%ji od poslovnega informacij-
skega sistema, saj pri njem ni-posveéena posebna po-
zornost niti drugim informacijam poleg tistih za po-
trebe upravljanja niti skrbi za hrambo podatkov.
Vendar pri upravljalnem informacijskem sistemu ne
gre za zanemarjanje tistega, kar sicer zajema poslovni
informacijski sistem, temveé le za poudarjanje
tistega, kar je pri sodobnem informacijskem sistemu
bistveno. V tem smislu bi lahko govorili o upravljal-
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nem informacijskem sistemu kot o posebnem vidiku
poslovnega informacijskega sistema. Res pa lahko
obstaja poslovni informacijski sistem, ki nima pravih
oznak upravljalnega informacijskega sistema. Zato je
mogote v upravljalnem informacijskem sistemu
videti tudi vi§jo stopnjo poslovnega informacijskega
sistema.

V literaturi Se zdale¢ ne najdemo enotnega gledanja
na poslovni informacijski sistem ali na upravljalni
informacijski sistem. Ne nameravamo navajati razli¢-
nih opredelitev iz literature, Zelimo le opozoriti na
dejstvo, da takrat, kadar govorimo o informacijskem
sistemu, ne smemo misliti samo na sredstva za obde-
lavo podatkov, e manj pa seveda samo na raéunal-
nitko obdelavo podatkov. Informacijski sistem mora
reSevati Ze vprasanja zajemanja izvirnih podatkov in
tudi $e vprasanja sestavljanja poro¢il s potrebnimi
informacijami. Njegovo izhodiste so vsebinska, tj.
ekonomsko-organizacijska, in ne tehni¢na vprasanja.

Ce splogno razvr$¢anje sistemov uporabimo sedaj pri
poslovnem informacijskem sistemu, lahko re¢emo, da
je ta dinamicen, umeten, odprt in najveckrat nepo-
poln sistem.

I_’_oslo‘vni informacijski sistem je dinamicen in ne sta-
titen sistem, ker se s ¢asom in krajem, v kakovosti in
koli¢ini, namerno ali pod vplivom okolja spreminjajo
njegove prvine in njihova organizacijska povezava,
s tem pa tudi sistem kot celota. Poslovni informacij-
ski sistem je ten 'in ne naraven sistem, saj je
posledica Eloveﬂowﬁ prizadevanj; lahko bi ga oznadili
tudi kot organizacijski sistem in v vecji ali manj$i
meri Se kot tehni¢ni sistem. Poslovni informacijski
sistem je in ne zaprt sistem, saj je povezan s
svojim okoljem na dolotenih to¢kah in v dolodenem
obsegu. Poslovni informacijski sistem je veCkrat ne-_

opoln kot popoln sistem, ker ne obravnava vseh po-
slovnih stanj in procesov v gospodarski celoti, zlasti
pa ne vseh njenih zvez z okoljem.

Ce govorimo o poslovnem igfgrmggijgggm sistemu

v.okviru podjetja, pa Se ne smemo pozabiti na njego-

vo povezayo navzven in na njegovo razélembo
navznoter. Podjetje kot sistem je lahko del kake vigje
tvorbe, prav tako je tudi njegov poslovni informacij-
ski sistem lahko le del ustreznega nadsistema. Po
drugi strani pa je poslovni informacijski sistem kake-
ga podjetja lahko razélenjen po funkeijskih podroéjih
ali po znataju podatkov na veé¢ podsistemov. Vsak
izmed njih v taksnem primeru obravnava le dolo¢ena
poslovna stanja in procese ter zveze gospodarske
celote z okoljem. Toda tak$ne podsisteme je mnogo-
krat bolje oznatiti kot delne sisteme, ker so najved-
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krat vzpostavljeni brez medsebojne povezanosti. Se-
stavljen informacijski sistem, ki obsega vet tak$nih
delnih sistemov, torej najvetkrat ni racionalna
celota.

61 raz¢lemba poslovnega informacijskega
sistema po poslovnih funkcijah

Ce naj so informacije namenjene odlo¢anju v zvezi
s posamezno poslovno funkecijo, je normalno, ¢e je
tudi poslovni informacijski sistem vzpostavljen tako,
da je skladen s potrebami pri posamezni poslovni
funkeiji. Br? ko poslovni informacijski sistem raztle-
nimo po poslovnih funkeijah, lahko govorimo o na-
slednjih delnih informacijskih sistemih:

a) investicijskem informacijskem sistemu;

b) kadrovskem informacijskem sistemu;

¢) nakupnem informacijskem sistemu;

¢) proizvodnem informacijskem sistemu;

d) prodajnem informacijskem sistemu;

e) finanénem informacijskem sistemu.

V vsakem primeru imamo opravka z zbiranjem za
posamezno funkcijsko podroéje pomembnih podat-
kov, ki jih je nato treba v konéni stopnji spremeniti
v_informacije za odlotanje pri njegovem nacrtovanju,
ostvarjanju in nadziranju. V vsakem primeru imamo
tudi opravka s prvinami informacijskega procesa, ki
jih je treba tako organizirati, da ob njihovem delo-
vanju ostvarimo zaZeleni cilj.

Izgradnje vsakega takega delnega informacijskega
sistema se je treba lotiti tako, da najprej prouéimo
potrebe po informacijah, nato moZnosti za zbiranje
podatkov in konéno razpoloZljiva in potrebna delov-
na sredstva, delovne predmete in ljudi za pretvorbo
zatetnih podatkov v zaZelene informacije. MELQQQ'
tehnike in postopki se utegnejo bistveno razlikovati
pri oblikovanju informacij na razli¢nih funkcijskih
podro¢jih, a tudi na posameznem funkcijskem
podro&ju, kadar imamo pred oémi informacije za
tamkajénje odlo¢anje pri naértovanju, informacije za
odlotanje pri ostvarjanju ali informacije za odlo¢anje
pri nadziranju.

Na tem mestu ne bomo podrobneje pojasnjevali vsa-
kega izmed navedenih delnih informacijskih siste-
mov. Omenimo naj le, da lofeno wvzpostavljanje
tak$nih delnih informacijskih sistemov utegne dati
zelo dobro podlago za odlotanje pri poslovnih
funkcijah. Ima pa dvoje bistvenih pomanjkljivosti:

a) ne uposteva v zadostni meri ustaljene organizacije

Ppri pretvarjanju izhodi$¢nih podatkov v ustrezne
informacije;
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b) ne uposteva v zadostni meri potrebe po enakih
izhodiS¢nih podatkih pri oblikovanju informacij za
razli¢na funkeijska podroéja.

Prvo pomeni, da ne upoSteva dejstva, da obstaja
npr. knjigovodstvo kot poseben in najstarejsi infor-
macijski sistem, ki nikakor ne bi smel biti usmerjen le
k potrebam finanéne funkcije, temveé¢ k potrebam
vseh poslovnih funkcij. Drugo pa povzrota, da
posamezen izvirni podatek lahko vstopa povsem
lo¢eno v ve¢ delnih informacijskih sistemov, ker so ti
vzpostavljeni loceno drug od drugega. Sestavljeni
informacijski- sistem, ki obsega ve¢ tak&nih delnih
informacijskih sistemov, je nato ob drugih nespreme-
njenih okolis¢inah drag, ker vkljutuje podvajanje
informacij. o

62 vpliv_znac¢aja podatkov na vzpostavljanje
poslovnega informacijskega sistema

Ni si mogoce predstavljati podjetja, v katerem bi sha-
jali brez informacij za naértovanje, ostvarjanje in
nadziranje poslovnih funkcij. Zato lahko re¢emo, da
ima tudi vsako podjetje boljse ali slabSe urejen po-
slovni informacijski sistem, tj. organizacijsko cergto
med seboj povezanih prvin, ki ima namen z
‘zbiranjem, urejevanjem in obdelovanjem podatkov
oblikovati informacije o poslovanju in shranjevati
podatke. Poslovni informacijski sistem torej ni nekaj,
kar je Sele v nastajanju in Cesar v preteklosti ni bilo.
Res pa je obstoje¢i poslovni informacijski sistem, ali
bolje delne poslovne informacijske sisteme, mogoce
dvigniti na povsem novo kakovostno raven.

Eden izmed najstarejsih peoslovnih informacijskih
sistemov, ki je po svojem bistvu spet delni sistem,
lahko vidimo v kniigovodstvu. Knjigovodstvo je na
popolnem zbiranju ter ustaljenem kronologkem in
stvarnem urejevanju podatkov zasnovana dokumen-
tirana in strogo formalna evidenca vseh nastalih
individualiziranih poslovnih procesov in stanj, ki
zaradi izrazanja v denarni enoti mere omogocajo
prikazati sliko o celotnem poslovanju podjetja.
V knjigovodstvu so sistemati¢no zbrani, urejeni in
obdelani vsi podatki, ki spreminjajo kako sredstvo, vir
sredstev, prihodke ali odhodke in ki omogoc¢ajo kadar-
koli sestaviti bilanco in izkaz uspeha. Poleg informa-
cij sinteti¢nega znacaja, ki so pomembne zlasti za
finanéno funkecijo, pa daje knjigovodstvo tudi $tevilne
informacije analiti¢nega znacaja za potrebe vseh po-
slovnih funkcij v podjetju. To, kar je znaéilno za vse-
binsko zaokrozen knjigovodski informacijski sistem,
pa je vrednostni znacaj podatkov.
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Zaradi svoje vsebinske zaokroZenosti pa je knjigovod-
ski informacijski sistem najveckrat le premalo usmer-
jen k reSevanju potreb pri posameznih poslovnih
funkcijah. Njegova hiba pa ni samo v tem, da izhaja
iz vrednostnih podatkov, in omogoéa vrednostne
informacije, temve¢ tudi v tem, da je o¢itno usmerjen
le v preteklost. Zato je za potrebe posameznih
poslovnih funkeij Ze davno bilo potrebno vzpostaviti
ge druge delne informacijske sisteme. V tej zvezi naj
opozorimo na operativno 1n statisti¢no evidenco.

Operativna evidenca je na popolnem zbiranju ter
vsakokrat ustreznem urejevanju podatkov zasnovana
izvirna in hitro razpoloZljiva evidenca tistih Ze
nastalih ali predvidenih individualiziranih poslovnih

procesov in stanj, ki omogo¢ajo prikazati sliko o dolo-
¢enih straneh poslovanja podjetja. Taksna evidenca
je vzpostavljena v okviru posamezne poslovne funkei-
je in je namenjena navadno izkljuéno njenim potre-
bam. Kadrovska evidenca je npr. povsem lo¢ena od
evidence izrabe zmogljivosti strojev. Medtem ko je
knjigovodstvo zlasti primerno kot tvorec informacij
za nadziranje, posega operativna evidenca v _ve€ji
meri na obmodje informacij za ostvarjanje in nacrto-
vanje. Ves sistem dokumentacije v zvezi s proizvod-
nim nalogom npr. lahko obravnavamo kot posebno
pojavno obliko operativne evidence. Podobno velja za
ra¢unsko-tehni¢no stran naértovanja. Toda medtem
ko o knjigovodstvu lahko govorimo kot o
zaokroZenem informacijskem sistemu, ki je lahko raz-
¢lenjen na ve¢ podsistemov, npr. knjigovodstvo
materiala, osnovnih sredstev, proizvodnje, terjatev
itd., tega ne moremo vet reé¢i za operativno evidenco.
Operativna evidenca je le skupen naziv za ve¢ nepo-
vezanih delnih operativnih informacijskih sistemov.
Zanjo vrednostni znafaj podatkov, ki v konéni
stopnji omogoc¢a sintetiziranje najrazli¢nejsih strani
poslovnega procesa, sploh ni bistven, ¢eprav se mu
v dolotenih primerih ne odreka. Najveckrat pa se
zadovoljuje kar s koli¢inskimi podatki, iz katerih
izhajajo navadno informacije, ki niso vrednostne.

Statisti¢na_evidenca je na popolnem ali reprezen-

Tativiiem zbiranju ter vsakokrat ustreznem urejeva-

nju podatkov zasnovana evidenca Ze nastalih mno-
#1¢nih poslovnih procesov in stanj, ki kot skupnost ne
glede na njihove individualne posebnosti prikazujejo
sliko dolotene strani poslovénja podjetja. Marsikaj,
kar smo prej ugotovili za operativno evidenco, velja
sedaj tudi za statisti¢no, s to izjemo, da imamo pri
njenem izhodiS¢u opravka le s podatki iz preteklosti
in z oblikovanjem informacij, ki izhajajo iz prouéeva-
nja mnoZi¢nih pojavov. Statisti¢ne informacije so
lahko koristne tako pri nadziranju kot naértovanju,
medtem ko imajo manj§i pomen za ostvarjanje. Sta-
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tistitna evidenca je najveckrat spet vzpostavljena
v okviru posamezne poslovne funkcije in je namenje-

“na izkljuéno njenim potrebam. Zato je le skupen
naaiv za veé nepovezanih delnih statisti¢nih informa-
tivnih sistemov.

V prejsnji tocki smo delne informacijske sisteme
predstavili po funkcijskih podroéjih, sedaj pa po
taksnih celotah, ki izhajajo iz podatkov z enakim
znatajem. Toda tudi sedaj lahko ugotavljamo po-
manjkljivosti tak$nih delnih informacijskih sistemov,
ki so v tem, da ne upostevajo v zadostni meri dejstva,
da posamezni izvirni podatek lahko vstopa v ve¢ del-
nih informacijskih sistemov, ker so ti vzpostavljeni
lo¢eno drug od drugega.

63 vrste poslovnih informacijskih sistemov
_glede na njihovo usmerjenost, integriranost
in tehniéno opremljenost

Poslovne informacijske sisteme razvrs$céa literatura
na razlitne nacdine. Vendar menimo, da v osnovi
vsebinskega razvritanja le nastopata dve razseZnosti:
Usmerjenost 1n integriranost (zdruZenost) teh si-
stemov.

Glede na ysmerjenost moremo razlikovati:

aa) obicajni informacijski sistem;

ab) upravljalni informacijski sistem

Glede na integriranost pa moremo razlikovati:
ba) neintfegrirani informacijski sistem;

bb) integrirani informacijski sistem.

, Znatilnost obitajnega informacijskega sistema je, da
je pretezno usmerjen v pretekla dogajanja brez
posebnega poudarka na potrebah pri upravljanju.
Ozna¢imo ga lahko tudi kot klasi¢ni informacijski
sistem. Pri njem se rutinsko zbirajo podatki o pre-
teklih poslovnih procesih in stanjih ter oblikujejo
informacije o njih. V obi¢ajni informacijski sistem
niso vgrajene natrtovane velikosti, ki bi omogocale
proucevanje odmikov ostvarjenega od nalrtovanega,
zato tudi niso poznane tako imenovane povratne
informacije, ki bi olaj$ale popravljalne odlotitve. Obi-
fajni informacijski sistem ni mogoce istovetiti s knji-
govodstvom. Iz izvajanj v prejsnji to¢ki nam je Ze
poznano, da se s preteklostjo ukvarjata lahko tudi
operativna in statisti¢na evidenca. Po drugi strani pa
je tudi te evidence %e mogode prilagoditi tako, da jih
moremo obravnavati kot sestavni del upravljalnega
informacijskega sistema.

Znatilnost ypravljalnegal informacijskega sistema je,
da je z vidll%a potreb pri upravljanju usmerjen tako
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v pretekla kot v sedanja in prihodnja dogajanja.
Upravljalni informacijski sistem je zasnovan tako, da
ima svoje izhodis¢e v potrebah po poslovnih infor-
macijah za naértovanje, ostvarjanje in nadziranje ob
pravem ¢asu in na pravem kraju. Za upravljalni
informacijski sistem je celo pomembnejsa prihodnost
kot preteklost; preteklost daje le podlago za usmer-
janje prihodnosti. V ta sistem so zato neizbeZno
vgrajene naértovane velikosti, ki omogotajo prouce-
vanje odmikov ostvarjenega od naértovanega, zato so
tudi poznane povratne informacije, ki omogoéajo
upravljanje na podlagi izjem. Kot sestavni del uprav-
ljalnega informacijskega sistema je mogoc¢e obravna-
vati tudi ra¢unovodstvo, ki ga sestavlja raéunovodsko
naértovanje, knjigovodstvo, ra¢unovodski nadzor in
ratunovodska analiza. Vendar nima nujno vsako
ratunovodstvo Ze vseh oznak upravljalnega infor-
macijskega sistema, feprav ima nekaj njegovih za-
snov. Rac¢unovodstvo, ki je grajeno smotrno v pove-
zavi s potrebami pri upravljanju, je v literaturi
navadno predstavljeno kot upravljalno radunovod-
stvo. Seveda pa to Se zdale¢ po vsebinski strani ne
izérpa vsega, kar spada v okvir upravljalnega
informacijskega sistema kot celote.

Znadilnost Winformacijskega sistema
je, da je vzpostavljen loceno po posameznih po-
slovnih funkcijah ali lo¢eno glede na znacaj podatkov
in ne uposteva njihove medsebojne povezanosti. Zato
tudi posamezen podatek lahko nastopa loc¢eno v veé
delnih informacijskih sistemih. Neintegriran infor-
macijski sistem je pravzaprav drugo ime za sestavljen
informacijski sistem, ki obsega vet samostojnih del-
nih informacijskih sistemov. Zaradi nepovezanosti
delnih informacijskih sistemov tudi ni mogoce o njih
govoriti kot o podsistemih v pravem smislu. Prav
tako je dvomljivo, ali lahko neintegrirani informacij-
ski sistem predstavljamo kot sistem v smislu celote.
Kljub vsem tem pomislekom o izrazoslovju pa je ne-
integrirani informacijski sistemn le najbolj pogost.
Celo v samem knjigovodstvu moremo zaznamovati
nekatere njegove poteze. Ce je npr. oddajnica mate-
riala posebe] obravnavana v okviru materialnega
knjigovodstva, nato pa Se posebej v okviru knjigovod-
stva proizvodnje in ne le v okviru enega podsistema
za potrebe vseh drugih, moremo Se vedno govoriti
o nezadostni integraciji posameznih delov knjigovod-
stva. Da ne bi priSlo v neintegriranem informacij-
skem sistemu do prevelikega podvajanja ali do preve-
likega obsega loenega oblikovanja informacij na
podlagi istih izhodigénih podatkov, najdemo véasih
reSitve v prostorskem premeS¢anju dolofenega dela
“evidence. I’}‘a\k?)\je' npr. lahko knjigovodstvo kupcev
prostorsko premesfeno v prodajni oddelek, da bi
lahko bolje koristilo potrebam prodajne funkecije, ali
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v finan¢ni oddelek, da bi lahko bolje koristilo potre-
bam finanéne funkcije, teprav ostane po svoji vsebini
Se vedno sestavni del knjigovodskega informacijskega
sistema.

Znatilnost integriranega mformacuskega sistema pa
je, da gpoéfeva meﬂse%omo povezanost__,ygeh poslov-
nih funkeij, zato je tudi grajen z vidika celotnega
podjetja, vendar tako, da uposteva potrebe pri vsaki
poslovni funkeiji posebe_] . V njem so izvirni podatki
sprejeti za potrebe vseh prejemnikov kasnej$ih po-
slovnih informacij hkrati. TakSen informacijski
sistem je lahko sestavljen iz vet podsistemov, vendar
se izvirni podatek, ki vstopa v posamezni podsistem,
ne pojavlja ve¢ na isti naéin tudi pri kakem drugem
podsistemu.

Obitajni informacijski sistem je praviloma neintegri-
rani_informacijski_sistem, upravljalni informacijski
sistem pa_ _Integrirani 1nformac1jsk1 sistem. Vendar
tak$na povezava ni vedno nujna. Zamisliti si je mo-
gote tudi upravljalni informacijski sistem, ki je po
svojem bistvu Se vedno neintegrirani informacijski
sistemn, ali pa integrirani informacijski sistem, ki je
zaradi svoje usmeritve v preteklost Se vedno soroden
z obitajnim informacijskim sistemom.

Do sedaj smo govorili o vsebinskem razvrianju po-
slovnih informacijskih sistemov. Ce sedaj uposteva-
mo Se njihovo razvr§tanje glede na tehni¢no oprem-
ljenost, pridemo do tretje razseZnosti celotnega
razv‘_ganja Razlikovati moremo:

ca) rotno zasnovani informacijski sistem;
cb) racunalmsko zasnovani 1nf0rmac1jsk1 sistem.

Ko smo opredeljevali poslovni informacijski sistem
nasploh, smo govorili o tem, da v organizacijsko ce-
loto povezuje delovna sredstva delovne predmete,
storitve in delovno silo oziroma lJudl tj. prvine infor-
macijskega procesa, ki omogotajo oblikovanje infor-
macij o poslovanju in shranjevanje podatkov. Ro¢no
zasnovani informacijski sistem se razlikuje od radu-
nalni¢ko zasnovanega predvsem g‘o delovnih_sred-
stvih, od njih so pa nato odvisne tu ruge prvine in
njithova organizacija.
Znadilnost, ;ocno zasnovanega informacijskega siste-
ma je, da se pr1 njem v vlogi delovnih sredstev, ki so
povezana z oblikovanjem informacij, pOJaVlJaJ(l) v naj-
boljsem primeru ratunski in knjizni stroji, v vlogi de-
lovnih predmetov, ki so povezani s s ranJevanjem
podatkov in oblikovanjem informacij, vefinoma
kartoteke, d da se pri njem urejevanje in obdelovanje
podatkov zatne na podlagi navedb v rotno sestav-
ljenih obrazcih, organizacija prvin informacijskega
procesa pa je zagotovljena z delovnimi navodili.
Znatilnost ratunalniko zasnovanega informacijske-
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ga sistema pa je nasprotno v tem, da se pri njem v
vlogi delovnih sredstev, ki so povezana z oblikova-
njem informacij, pojavlja v ve¢ji ali manj$i meri ra-
¢unalnik, v vlogi delovnih predmetov, ki so povezani
s shranjevanjem podatkov in oblikovanjem informa-
cij, Ldatoteke. na_magnetnih_trakovih ali magnetnih

lo§%ah, da se pri njem urejevanje in obdelovanje
podatkov za¢ne Sele potem, ko so podatki preneseni
na luknjane kartice, trakove ali podobne nosilce,
organizacija prvin informacijskega procesa pa je za-
gotovljena s programi. Nikakor ni nujno, da pri
tako zasnovanem informacijskem sistemu obstaja
v okviru samega podjetja vsa potrebna oprema.
Manjkajote zmogljivosti lahko podjetje nadomesti
z vkljuéitvijo v ustrezni ratunalniski center, nato pa
je med prvinami informacijskega procesa treba pose-
bej obravnavati Selstoritve|takinega centra.
Ce ratunalnik omogo¢a samo hitrejSo razpoloZljivost
informacij, je s tem Ze bistveno izboljsan poslovni
informacijski sistem, kajti pri odlo¢anju se lahko opi-
ramo le na informacije, ki so pravoéasne. Prepozno
dana informacija pravzaprav ni ve¢ informacija, saj
ne koristi ve¢ svojemu namenu. Toda z ra¢unalnikom
lahko pridemo tudi do informacij, ki bi nam sicer bile
nepoznane. Prav tako nam Sele ratunalnik v celoti
omogoc¢a integracijo delnih informacijskih sistemov
in s tem njihovo pretvorbo v prave podsisteme, po-
samezni podatek pa je mogoce z enkratnim vstopom
v sistem obdelovati skladno s potrebami pri katerikoli
poslovni funkeiji. Zato si integriranega informacij-
skega sistema skorajda ni mogofe zamisliti brez
ratunalnika. A tudi upravljalni informacijski sistem
je mogode v celoti uresnifevati Sele potem, ko vkljuéi-
mo vanj ra¢unalnik.

Toda nikakor ni nujno, da bi ra¢unalnik uporabljali
vsestransko. Lahko ga omejujemo zgolj na dolotena
podrodja. Povsem moZen je tudi ra¢unalni$ko zasno-
van neintegrirani informacijski sistem. Prav tako pa
Se ni reteno, da vkljuditev ratunalnika v poslovni
informacijski sistem Ze sama po sebi pomeni prehod
od obi¢ajnega na upravljalni informacijski sistem.
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7 procesuvajanjarac¢unalnisko
zasnovanega informacijskega
sistema

70 okolisé¢ine, ki pospesujejo uvajanje
rac¢unalnisko zasnovanega informacijskega
sistema !

Da bi spoznali okolis¢ine, ki pospeSujejo uvajanje
ra¢unalnika v poslovni informacijski sistem, je ko-
ristno najprej opozoriti na sposobnosti ratunalnika,
kiso v:

— opravljanju nekaterih temeljnih aritmeti¢nih
operacij in logi¢nih primerjav

— skladno z vrsto navodil, ki so shranjena v nje-
govem pomnilniku (ra¢unalniski program),

— z veliko natanénostjo in hitrostjo.

Medtem ko znadilnosti ratunalnika nakazujejo na-
loge, ki jih je mogoce avtomatizirati, je od ekonomike
odvisno, kaj tudi bo avtomatizirano, zlasti ¢e je racu-
nalnik vpeljan samo v delne informacijske procese in
torej ni razpravljanja o integriranem informacijskem
sistemu. OkoliS¢ine, ki pospeSujejo uvajanje racunal- |
nika in ki v marsi¢em izhajajo Ze iz njegovih pravkar |
navedenih znadilnosti, so naslednje:

a) obseZnost dela pri oblikovanju informacij;

b) pogostnost operacij pri oblikovanju informacij;

¢) razumljivost operacij pri oblikovanju informacij;
&) Stevilénost odlo¢evalnih to¢k ob zahtevi po koordi-
niranem odlo¢anju;

d) pravotasnost ukrepanja na podlagi informacij;

e) posledice odlotitev brez potrebnih informacij.

Cim vedje je Stevilo podatkov, ki jih je treba urediti in
obdelati, da bi prisli do potrebnih informacij v zvezi
z nalrtovanjem, ostvarjanjem in nadziranjem, tem
bolj je potreben ra¢unalnik (pod a).

Cim bolj se ponavljajo operacije, ki so potrebne pri
oblikovanju ustreznih informacij, tem bolj je mogote
nadomestiti ro¢no delo z ratunalniskim (pod b).

Cim bolj razumljive in rutinske so operacije, ki so
potrebne pri oblikovanju informacij, tem laZje je se-
staviti racunalni$ki program in s tem preiti od ro¢-
nega dela na ra¢unalnisko (pod c).

Cim vetje je $tevilo organov, ki odlotajo o netem, kar
mora biti koordinirano, tem bolj je potreben racu-
nalnik, ki lahko za vsak organ posebej pripravlja
ustrezne informacije (pod ¢).
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Cim hitrejse mora biti ukrepanje, tem bolj pride do
poudarka prednost ra¢unalnika, saj le ta omogota
hitro razpolozljivost informacij (pod d).

Cim teZje so posledice odlotitev, ki so sprejete v od-
sotnosti potrebnih informacij, tem vetjo vrednost
mmajo informacije, ki jih omogota ra¢unalnik (pod e).

71 pogojiza uspesdno uvedbo ra¢unalnisko
zasnovanega informacijskega sistema

Uvedbo ratunalni$ko zasnovanega informacijskega
sistema moremo sicer osvetljevati z dveh vidikov: kot
! uvedbo nove vrste poslovnega informacijskega si-
stema, v kateri ima svojo vlogo tudi ra¢unalnik, ali
“kot uvedbo ratunalnika v poslovni informacijski
sistem. Toda ra¢unalni$ko zasnovani informacijski
sistem ne bi smel biti samo preprost se§tevek obsto-
jetega poslovnega informacijskega sistema in racu-
nalnika kot tehni¢nega sredstva, temveé¢ nekaj veé.
Racunalnik pride do polne veljave $ele tedaj, kadar
glede na nove moZnosti urejevanja, obdelovanja in
shranjevanja podatkov spremenimo tudi druge strani
poslovnega informacijskega sistema.

Pojasniti pogoje za uspe$no uvedbo ra¢unalniSko za-
snovanega informacijskega sistema nikakor ni lahka
naloga. Zato tudi nasa izvajanja v tem pogledu ne
bodo izérpala vseh pogojev. Omejila se bodo le na -
naslednje:

1./ opredelitev_ procesov odlo¢anja, pri katerih so
potrebne informacije s pomo¢jo ra¢unalnika;

2. opredelitev relevantnih informacij, ki naj jih daje
ra¢unalnik za procese odlotanja;

3. doloditev na¢ina uporabe relevantnih informacij,
ki jih daje ra¢unalnik;

4. zagotovitev vseh potrebnih podatkov za oblikova-
nje relevantnih informacij s pomo¢jo ra¢unalnika;

5. usposobitev uporabnikov informacij za razumeva-
nje vloge ratunalnika; :

6. obstoj skupine sistemskih analitikov in programer-
jev, ki je seznanjena s podjetjem;

7. prizadevanje organov upravljanja in vodstva za
uvedbo ra¢unalnika;

8. pripravljenost v podjetju za spremembe, ki jih
povzroca uvedba ra¢unalnika.

Oglejmo si sedaj podrobneje vsakega izmed nave-
denih pogojev!

Dobrega ratunalniSko zasnovanega informacijskega
sistema ni mogoce izgrajevati tako, da bi v zadetku
preprosto sprasevali organe upravljanja in vodstvo,
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katere informacije Zelijo imeti. Domneva, da ti Ze
sami vedo, katere informacije potrebujejo in zaradi
tega Zelijo, ni vedno pravilna. Znano je, da tisti, ki
manj razume kak pojav, zahteva ve¢ informacij, ki
naj bi ga pomagale pojasniti. Kdor ne razume kakega
pojava, o katerem bi moral odlo¢ati, zahteva informa-
cije o »vsemg, da bi bil bolj »varen«. To pa povzroéa,
da Ze ob samem zacetku ne poskrbimo za prave infor-
macije. Zatetek izgradnje ra¢unalniSko zasnovanega
informacijskega sistema mora biti drugaten. »Ni
mogote na$teti informacij, ki so potrebne za odlo¢a-
nje, dokler ni sestavljen in preizkusen pojasnjevalni
model procesa odlotanja in z njim povezan sistem.
Informacijski sistemi so podsistemi upravljalnih si-
stemov.« (48) Tako pridemo do nasega prvega pogoj

po katerem je najprej treba opredeliti_procese Qgio?l
¢anja, pri katerih so potrebne informacije s pomoéjo
rac¢unalnika. A Srat

Uvedba racunalniS8ko zasnovanega informacijskega
sistema naj bi izboljSala informacije, ki so potrebne
pri odlo¢anju. Toda domneva, da tistim, ki odlo¢ajo,
pred uvedbo ra¢unalniSko zasnovanega informacij-
skega sistema, manjkajo relevantne informacije, prav
tako ni vedno pravilna. Zanimivo je spoznanje, da je
mnogokrat tisto, zaradi ¢esar »trpijo« odloéevalci, le
— »preobilje irelevantnih informacij«. (49) Organi
upravljanja in vodstvo mnogokrat prejemajo ali
povsem neobdelane podatke ali pa mnoZico najraz-
liénejsih informacij, ki jih ne morejo absorbirati.
Njim je prepusceno, da ob velikem naporu in izgubi
¢asa lo¢ijo relevantne informacije od irelevantnih,
namesto da bi ta naloga bila reSena Ze v okviru
samega bposlovnlegab informacijskega sistema. Infor-
macije bi morale biti precejene (filtrirane) in Zgo-
S¢ene (kondenzirane), torej 1zbrane, preden dospejo
na mesta, kjer je na njihovi podlagi treba odlo¢ati.
ob uvedbi rac¢unalniSko zasnovanega informacij-
skega sistema ni zmanj$an obseg irelevantnih infor-
macij, s katerimi se ubadajo njihovi uporabniki, bodo
tudi dodatne informacije, ki jih omogoc¢a ra¢unalnik,
povsem neuspe$ne. Tako pridemo do naSega drugega
pogoja, po katerem je treba opredeliti relevantne
informacije, ki naj jih daje ra¢unalnik za procese
odlocanja.
7 |Ne zado$ta samo, da tisti, ki o ne¢em odlo¢ajo, dobi-
“'vajo za odloéitev relevantne ihformacije, temvet je
potrebno tudi, da so seznanjeni z njihovo uporabo.
V natelu morajo poznati tako moznosti, ki jih daje

(48) R. L. Ackoff: Management Misinformation Systems. V knji-
gi: D. H. Sanders: Computers and Management. McGraw-Hill,
New York 1970, str. 22.

(49) Cit. delo pod 48), str. 20.



operacijsko raziskovanje, kot upos$tevanje verjetnosti.
V podrobnostih se pa morajo zavedati svojega mesta
v organizacijski shemi podjetja in posledic svoje odlo-
¢itve. Da bi lahko pravilno oblikovali svojo odloéitev,
morajo upo$tevati najrazli¢nejse vidike in okolis¢ine,
skozi katere se pa prebijejo le, ¢e razpolagajo z ustrez-
nimi vodili. Tako pridemo do nasega tretjega pogoja,
po katerem je treba dologiti na¢in uporabe relevant-
nih informacij, ki jih daje ra¢unalnik.

Ce Zelimo z ra¢unalnisko zasnovanim informacijskim

" sistemom priti do novih informacij, nam ne bodo veé

v celoti zadoS¢ali Ze obstojedi izvirni podatki. Poskr-
beti bo treba za kanale, po katerih bodo trajno pri-
tekale nove vrste podatkov, ki jih bo ra¢unalnik po-
vezoval z Ze razpoloZljivimi. Zlasti odlo¢anje pri
nafrtovanju pa zahteva tudi nekatere eksterne in-
formacije, ki bodo morda tudi v prihodnje obsle
ratunalnik. Tako pridemo do naSega Cetrtega pogoja,
po katerem je treba zagotoviti vse potrebne podatke

za oblikovanje relevantnih informacij s pomoéjo
* racunalnika.

RacunalniSko zasnovan informacijski sistem omo-
gota uporabnikom lahek dostop do informacij. Toda
tisti, k1 pridejo s pomoé&jo raéunalnika do informacij,
morajo poznati ne le uporabnost informacij, temve¢
tudi uporabnost ra¢unalnika. Le v tak$nem primeru
lahko ravnajo z njim, ne da bi imeli obéutek, da so
pod njegovim vplivom. Ta zahteva seveda povezuje
organe upravljanja in vodstvo s strokovnjaki za
rac¢unalnik v skupino, ki naj omogofa prenaSanje
znanja in izkuSenj v obe smeri, tj. od uporabnika in-
formacij k strokovnjakom za ratunalnik in od stro-
kovnjakov za ra¢unalnik k uporabnikom. Kot morajo
strokovnjaki za rafunalnik poznati probleme odlo-
¢anja, morajo organi upravljanja in vodstvo vedeti
nekaj o ra¢unalniku. Izkusnje kaZejo, da je bolje dati
uporabnikom dovolj znanja, da lahko odlo¢ajo tudi
na podro¢ju uporabe ratunalnika, kot da prepustijo
celo odlo¢anje o informacijah za upravljanje stro-
kovnjakom za ratunalnik. Interesi strokovnjakov za
ratunalnik morajo biti podrejeni interesom uporab-
nikov informacij, ki jih daje ra¢unalnik. Tako smo
prisli do naSega petega pogoja, po katerem je treba
usposobiti uporabnike informacije za razumevanje

vloge racunalnika.

Rac¢unalnigko zasnovani informacijski sistemi, ki bi
imeli sploSen znacaj, ne obstajajo. Ti sistemi so le
enkratni, vzpostaviti jih je treba za vsako podjetje
posebej in prilagojeni morajo biti tamkajSnjim potre-
bam. Prav tako v okviru danega podjetja vzpostav-
ljen poslovni informacijski sistem, ki vklju¢uje racu-
nalnik, ni dokon¢en. Njegova uspes$nost je odvisna od
nenehnega razvoja. Razvijati se mora vzporedno
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s spoznanji tistih, ki uporabljajo informacije. Zato ni
mogote preprosto kupiti kakih Ze obstojetih orga-
nizacijskih re$itev in po njih vzpostaviti ra¢unalnisSko
zasnovani informacijski sistem. Obstajati mora sku-
pina strokovnjakov, ki prouduje razmere v danem
okolju, da bi bil ratunalnik ¢im bolj uspeSen. Tako
smo prisli do naSega Sestega pogoja: obstajati mora
skupina sistemskih analitikov in programerjev, ki je
seznanjena s podjetjem. S

Radunalnik je brez dvoma drag in tudi ra¢unalnisko
zasnovan informacijski sistem zahteva precej$njo
vsoto denarja, preden lahko pokaZe bistven napredek
ob primerjavi s prej$njim informacijskim sistemom.
Po drugi strani ra¢unalnisko zasnovani informacijski
sistem prestopa tradicionalne meje med posameznimi
organizacijskimi enotami in jih povezuje v sistem na
vi§ji ravni. Da bi bil uresnicen, je zato treba uposte-
vati sedmi pogoj: prizadevanje organov upravljanja
in vodstva za uvedbo ra¢unalnika.

Koné¢no je treba ratunati Se s tem, da bo uporaba
ratunalnika v poslovnem informacijskem sistemu
marsikaj spremenila v ustaljenih organizacijskih
resitvah. Ce se ne bomo sprijaznili s tem, zamisljeni
informacijski sistem pa¢ ne bo mogel v celoti zaZiveti.
Zato smo kot osmi pogoj navedli pripravljenost v po-
djetju za spremembe, ki jih _povzro%a uvedba rg_gu-
nalnika. S BT TR

72 stopnje pri presojanju uvedbe raéunalnisko
zasnovanega informacijskega sistema

Ni tako redek primer, da podjetja najprej kupijo
ratunalnik in Sele nato proudujejo, kje in kako ga
bodo uporabljala. V tak$nem primeru seveda ni mo-
gote z zanesljivostjo pri¢akovati, da bodo izpopol-
nitve obstojetega informacijskega sistema vredne in-
vesticij in stro$kov, ki jih povzrotajo. Zato tudi ni ni¢
tudnega, ¢e mnoga podjetja, ki so uvedla ra¢unalnik
v svoj informacijski sistem, z njim niso dosegla taks-
nih ekonomskih koristi, ki bi bile v sorazmerju s stro-
gki. V tej zvezi nekateri avtorji navajajo, da je
takSnih podjetij celo okoli 40 % od celotnega Stevila
podjetij, ki uporabljajo ra¢unalnik. (50) Zato je treba
z uvajanjem racunalnika v -poslovni informacijski
sistem zaceti Sele potem, ko so opravljene Stevilne
analize. Stopnje pri presojanju uvedbe ratunalnisko
‘zasnovanega informacijskega sistema so npr. nasled-
nje:

(50) Cit. delo pod 11), str. 205.
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1. opredelitev ciljev, ki jih Zelimo dose¢i s spremembo
obstojetega poslovnega informacijskega sistema;

2. snemanje reSitev v obstojetem poslovnem infor-
macijskem sistemu;

3. analiza obstoje¢ih reSitev in iskanje boljsih razli¢ic
pri poslovnem informacijskem sistemu;

4. izbiranje resitev v pogledu ra¢unalnika;

5. odlo¢itev o uvedbi ra¢unalnika in njeno izvajanje.

Uvedba ratunalnika pride v poStev samo, ¢e je v skla-
du s cilji, ki jih Zelimo dose¢i ob spremembi obstoje-
Gega poslovnega informacijskega sistema (pod 1).
Vendar je obstoje¢i poslovni informacijski sistem
mogoce izbolj$ati tudi brez ratunalnika. Zato je raz-
glabljanje o ratunalniku v zaporedju naSih stopenj
uvriteno Sele na 4. mesto.

_Cilji, ki jih Zelimo doseéi ob spremembi obstojecega
poslovnega informacijskega sistema, so lahko:

a) vrednostno merljivi cilji, ki vplivajo na finan¢ni
izid; TN 4

( b) vrednostno ve¢inoma nemerljivi cilji, za katere pa
domnevamo, da vplivajo na finan¢ni izid;
chdrugi cilji.
V skupino pod a) npr. spada zmanjSanje Stevila zapo-
slenih in njihovega osebnega dohodka ali zmanjSanje
drugih splo$nih stroskov. V skupino pod b) npr. spada
hitrejSe, zanesljivejSe in primernejSe  oblikovanje
informacij v zvezi z naértovanjem, ostvarjanjem in
nadziranjem. V skupino pod c¢) pa npr. spada veéji
ugled podjetja zaradi uporabe sodobnejsih prijemov
ali premagovanje pomanjkanja strokovnih delavcev
pri obstojecih resitvah.

Preden je mogoce predlagati izbolj$ave pri obstoje-
¢em poslovnem informacijskem sistemu, ga je treba
poznati v vseh podrobnostih. Odtod potreba po“sne-
anmanju ‘refitev v obstojetem poslovnem informacij-
skem sistemu (pod 2). Pri tem je treba spoznati
sredstva in postopke, ki so v zvezi z: e

a) zbiranjem izvirnih podatkov;

)) urejevanjem, obdelovanjem in shranjevanjem
podatkov;

¢) sestavljanjem poroéil, ki vsebujejo informacije.

V zvezi z zbiranjem izvirnih podatkov (pod a) je treba
navesti prejete listine, njihov izvor, pogostnost nji-
hovega prihajanja, njihovo &tevilénost itd. V zvezi
z njihovim urejevanjem, obdelovanjem in shranje-
vanjem (pod b) je treba navesti vrsto kartotek, de-
lovne operacije, uporabljeno opremo, $tevilo ljudi in
njihov delovni ¢as itd. V zvezi s sestavljanjem porodil
(pod ¢) pa je treba navesti njihove vrste, namen,
uporabnika, to¢nost, pogostnost itd.
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Ko so poznane obstojete resitve pri poslovnem infor- |
macijskem sistemu, jih je treba analizirati in poiskati
boljge razlitice (pod 3). Pri tem ni koristno takoj
pomisliti na uporabo rafunalnika, temve¢ najprej
zgolj na preprosto izboljSavo obstoje¢ih resitev. Brez
vklju¢evanja ratunalnika je npr. mogote odpraviti
zastarela poroc¢ila ali kaka podvajanja, kar takoj
zmanjSuje sicer$nje stroske. Po drugi strani pa se pra-
vilneje izrazi ekonomska prednost ra¢unalnika Sele
tedaj, kadar ne primerjamo te razli¢ice s prvotno in
zastarelo, temve¢ z Ze izboljSsano. Ne bomo v podrob-
nostih navajali najrazli¢nejs$ih smeri, v katerih je
koristno prou¢evanje. Zados¢a, ¢e opozorimo, da je
potrebna:

a) presoja obstoje¢ih in moZnih postopkov;

b) presoja posledic, ki bi jih povzrocile spremembe.

Uvedba ratunalnika v poslovni informacijski sistem
je upravicena, Ce je vedja hitrost pri oblikovanju
informacij zaZelena in potrebna, ¢e zamotanost obde-
lave izvirnih podatkov zahteva uporabo ra¢unalnika,
predvsem pa, Ce so stroski, ki so povezani z ra¢unal-
nikom, kompenzirani z vedjimi ekonomskimi korist-
mi, ki jih nudi. Za ra¢unalnik se bomo torej odlo¢ili
le, te so ekonomske koristi, ki jih z njim pridobimo,
vetje kot primerjalne koristi, ki nam jih dajejo dru-
gactne razlicice.

Brz ko se v nafelu odlo¢imo za vkljuéitev
ratunalnika v poslovni informacijski sistem, se sre-
¢ujemo Se z novimi nalogami in njihovim reSevanjem
(pod 4). Naj navedemo samo:

a) presojo razpoloZljivih vrst ra¢unalnikov;
b) presojo nacina pridobitve rac¢unalnika.

Pri izbiri vrste racunalnika (pod a) je treba uposSte-
vati ekonomske dejavnike, npr. ceno in sedanjo vred-
nost investicije, dejavnike v zvezi s samo racunalni-
$ko opremo (hardware), kot npr. njeno zmogljivost in
lastnosti, dejavnike v zvezi z uporabo te opreme
(software), kot npr. programske jezike in razpoloZ-
[jive programske pakete, a tudi dejavnike v zvezi z
najrazliénej§imi storitvami, ki jih nudi proizvajalec,
npr. pomo¢ pri programiranju, vzgoji kadrov in
vzdrZevanju naprav. Sam racunalnik pa je mogoce
pridobiti (pod b) ali z nakupom ali z najemom, pri
¢emer ima vsaka oblika pridobitve svoje prednosti,
a tudi pomanjkljivosti.

Ko je odlotitev o uvedbi ra¢unalnika in s tem o vzpo-
stavitvi ratunalni8ko zasnovanega informacijskega
sistema sprejeta, je treba poskrbeti za njeno izvedbo
(pod 5). Mnogokrat je koristno, da poleg novega
informacijskega sistema vsaj nekaj ¢asa obstaja Se

89



stari. Ra¢unati je namreé treba z zaetnimi teZavami,
ki utegnejo povzroditi napake. Te pa je mogoce v
miru odstraniti le, ¢e medtem deluje e stari informa-
cijski sistem.

73 pogled na tehni¢no-organizacijski vidik
rac¢unalnis$ko zasnovanih informacijskih
sistemov

Za na8a izvajanja je znacilen ekonomsko-organizacij-
ski vidik poslovnih informacij in tudi poslovnega
informacijskega sistema ali iz njega izvedenega
upravljalnega informacijskega sistema. Zato smo se
namenoma izogibali ne samo tehni¢no-organizacij-
skim reSitvam, temve¢ tudi tehni¢no-organizacijskim
pojmom in izrazoslovju. Na tem mestu pa je le treba
opozoriti na to, da je na$ pojem informacijskega si-
stema precej $irSi, kot je pojem informacijskega si-
stema s tehni¢no-organizacijskega vidika. Do zadnje-
ga literatura navadno pride tako, da izhaja iz avtoma-
tizirane obdelave podatkov, ki je v¢asih oznaéena kot
elektronska obdelava podatkov, nato pa preusmeri
poudarek od podatkov k informacijam. Tako npr.
s »sistemom za obdelavo podatkov razumemo v prvi
vrsti interno programirane elektronske naprave za
obdelavo podatkov,« (51) sistem je pri tem sestavljen
iz vhodnih enot, centralne enote in izhodnih enot.
Z informacijskim sistemom dalje »razumemo sistem,
ki z elektronskim upravljanjem in ravnanjem s po-
datki integrirane organizacije omogo¢a ne samo po-
novno predociti vloZene podatke, temveé tudi po-
datke tako pripraviti, da je s sistemom omogoceno
pravilno informiranje ljudi.« (52) Upravljalni infor-
macijski sistem pa je »avtomatiziran sistem za pre-
zentiranje tako internih kot eksternih informacij, ki
pomagajo v podjetju pri sprejemanju specifi¢ne vrste
rutinskih odloéitev.« (53) Od tak$nih opredelitev pa
seveda ni dale¢ do tolmacenj raznih informacijskih
sistemov glede na povsem tehni¢no-organizacijske
reSitve.

(51) S. Dobrenié¢: Centralni elektronic¢ki sustavi za obradu poda-
taka i njihove znacajke. V knjigi: Upravljacki informacijski sistem
u radnoj organizaciji. Informator, Zagreb 1971, str. 5.

(52) K. F. Erbach: Elektronische Datenverarbeitung. V knjigi:
A. Degelmann: Organisationsleiter Handbuch. Verlag Moderne
Industrie, Miinchen 1972, str. 796.

(53) H. A. Stern: A. Management Information System. V knjigi:
E. Grochla-N. Szypersky: Management-Informationssysteme.
Gabler, Wiesbaden 1971, str. 137.
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8 /prehajanjeradunalnisko
zasnovanega informacijskega
sistema v upravljalni sistem

80 razvojne stopnje uporabe raéunalnika

Ne da bi se spu§cali v tehniéno-organizacijske po-
drobnosti, lahko poenostavljeno osvetlimo ekonom-
. . . . P ———
sko-organizacijs racunal _najmanj z
povsem razli¢cnih strani. Racunalnik omogocéa:

a) avtomatizacijo doloéenih nalog pri oblikovanju in-
formacij; : y
b) avtomatizacijo dolo¢enih nalog pri upravljanju.

To sta tudi dve stopnji v razvoju uporabe racunal-
nika, saj stopnja pod b) Sele sledi stopnji pod a). Pod-
jetje npr. v zadetku uporablja ratunalnik le pri iz-
vedbi evidence o materialu, proizvodih ali osebnih
dohodkih. Raéunalnik obracunava stroske materiala
po vrstah, stroSkovnih mestih in nosilcih, obra¢unava
osebne dohodke tako, da so poznani po delavcih,
stro$kovnih mestih in nosilcih, obra¢unava stroske
prodanih proizvodov, a tudi I'l_]lhOVO prodajno vred-
nost z raznih vidikov, izstavlja rac¢une itd. Ra¢unal-
nik torej v zadetku prevzema urejevanje in obdelo-
vanje izvirnih podatkov, pri ¢emer morda informacije
v dobljenih porod¢ilih niti niso spremenjene v primer-
javi z dotedanjim stanjem, ¢eprav so hitreje doseg-
ljive. Lahko pa z racunalnikom pridemo tudi do
novih informacij in s tem do poroé¢il, ki prej niso bila
dosegljiva. Ne smemo pozabiti, da je obdelovanje po-
datkov lahko tudi sestavni del analize ali naérto-
vanja. Mnoge analize, tako tiste, ki po vzrokih razéle-
njujejo odmike ostvarjenega od nadrtovanega ali
standardnega, kakor tiste, ki Ze spadajo v okvir tako
imenovanega operacijskega raziskovanja, zaradi ob-
seznih izracunov skorajda niso izvedljive brez racu-
nalnika. A tudi v tem primeru rac¢unalnik le avtoma-
tizira dolo¢ena opravila pri oblikovanju informacij in
prevzema delo, ki bi ga opravljali sicer uradniki in ki
ga lahko oznatimo kot pisarnisko delo. Avtomatiza-
cija taksnih opravil je moZna, ker imajo ratunsko-
tehni¢ni znadaj in so po svojem bistvu rutinska opra-
vila. Zato je pri njih mogote vzpostaviti algoritme.
7 algoritmom razumemo navodilo za delo, ki poja-
snjuje logiénil vrstni red opravil pri resevanju l0-
ene naloge. Algoritém je pogoj za programiranje in
s tem za avtomatiziranje naloge. Lahko ga izrazimo
v obliki odlo¢itvenih preglednic ali blok diagromov.

Do sedaj smo govorili o rat¢unalniku v povezavi z
avtomatizacijo dolo¢enih nalog pri oblikovanju infor-

91



macij (pod a). Toda ratunalnik omogoca tudi avto-
matizacijo dolo¢enih upravljalnih nalog (pod b). Ali
z drugimi besedami, racunalnik lahko prevzame tudi

dolo¢en del odlo¢anja, kadar so na raz olago ustrez-
ne informacije. Za oﬁ[@anje vemo, da je potrebno
tako pri nacrtovanju kot pri ostvarjanju in nadzira-
nju. Zato se seveda lahko sprasujemo, katero odlo-
¢anje je mogoce prepustiti ratunalniku. Brez dvoma
je to spet le odlocanje ki ga je mogote programirati.
Omenili smo ga sicer Ze v tocki 01, vendar Je tedanja
spoznanja sedaj treba poglobiti. Ce programiranje
odlotitev povezujemo z izdelavo odloé¢itvenih mode-
lov, potem moremo razlikovati tri razli¢ice samih
odloéitev:

1. odloéitve, za katere je mogocée izdelati ustrezne

modele, s katerimi pridemo do optimalnih resitev;
odlotitve, za katere je mogoce izdelati ustrezne

modele, vendar z njimi_ni mogoée priti do optimalnih

resitev;

3. odlo¢itve, za katere ni mogodce izdelati_ustreznih

_modeloyv..(54)

Radunalnik kot sredstvo za oblikovanje potrebnih
informacij je mogoce uporabiti pri vseh treh primerih.
Toda rac¢unalnik je mogode vplesti v samo odlo¢anje
le v prvih dveh primerih. A tudi v teh dveh primerih
obstajajo bistvene razlike v pogledu avtomatizacije
odlotanja pri na¢rtovanju, pri ostvarjanju in pri nad-
ziranju. Se najprej je mogoce prepustiti ra¢unalniku
odlo¢anje v zvezi z ostvarjanjem. Brz ko so iz naértov
poznani cilji v krajsem razdob_]u po drugi strani pa
sredstva za njihovo izvedbo, je mogoce programirati
nekatere odloditve v zvezi z naroanjem materiala,
izstavljanjem proizvodnih nalogov, odpogiljavo proiz-
vodov, izterjavo terjatev, poravnavanjem obveznosti
itd. Misljene so rutinske odlocitve, pri katerih je
mogote vzpostaviti algoritme. Medtem ko je ratu-
nalniku mogote prepustiti standardne primere, je za
posebne primere Se vedno potrebno ostati pri nepro--
gramiranem odlo¢anju, pri katerem odigrajo bistveno
vlogo Tjudje. Podobno je z odlo¢anjem v zvezi z nadzi-
ranjem. Dokler se odmiki ostvarjenega od naértova-

nega in standardnega gibljejo v dolo¢enih h okvirih, je

_mogote odlotanje za njihovo odpravo programirati,
medtem ko je o posebnih primerih Se vedno treba

odlocati posebej. é?e najmanj pa je moZnosti za avto-

matizacijo odlo¢anja v zvez1 z nacrtovanjem, zlasti

tistim, ki smo ga oznatili kot strateSko nacrtovanje.

povezujemo klasi¢no odlofanje z organi, pridemo

do sklepa, da so odloditve, za katere so pristojni

organi samoupravljanja, o¢itno neprogramirane odlo-

(54) Primerjaj cit. delo pod 11), str. 27.
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¢itve, pri katerih ni mogoce nifesar prepustiti ratu-
nalniku. Drugade pa je z odloc¢itvami, ki pripadajo

oslovodnim _organom. Dolo¢en del teh odloéitev

ahko prepustimo ra¢unalniku.

Vidimo, da je samo del upravljanja mogoc¢e avtomati-

_zirati in pri njem racunati z vlogo racunalnika. Ze to
spoznanje pa terja, da spregovorimo nekaj besed &e
o poslovni kibernetiki.

81’ poslovna kibernetika in ra¢unalnik

Razli¢ni avtorji opredeljujejo kibernetiko na razli¢ne
nacine. Za na$ namen pa povsem zado$Ca, ¢e se naslo-
nimo_na_ Flechtnerjevo opredelitev, po kateri je
berne splosna in formalna znanost o struktu-

ah, razmerjin_1n__obnasanju__dinamicnih__siste-
_mov,« (55) Pri tem je sistem treba razumeti kot od

svojega okolja razmejeno in smiselno celoto, sesto-
jeco 1z delov, ki so v medsebojni odvisnosti in med-
sebojno vplivajo drug na drugega. Dinami¢ni sistem
Je tisti, ki se spreminja bodisi kot celota ali v svojih
delih zaradi upravljanja ali zaradi vplivanja okolja.
Smotrno obnasanje sistema je opredeljeno z njego-
Vil namenom, uresni¢uje se pa z njegovim upravlja-
njem. Pravzaprav vsak sistem sestoji iz dveh pod-
sistemov: upravljalnega ali upravljajofega (krmilne-
ga in iiravnavajogegai podsistema in-izvajalnega ali
izvajajo¢ega (upravljanega oziroma Ermli]enega in
uravnavanega) podsistema. Pri prvem podsistemu je
vsaj po nemski literaturi mogoce razlikovati usmer-
janje. (krmiljenje) in uravnavanje (reguliranje).
Usmerjanje ali krmiljenje (nemsko »Steuerung«)
pomeni dajanje navodil sistemu, da se obnaSa na
dolo¢en naéin. Uravnavanje (nems8ko »Regelung«) pa
pomeni usklajevanje dejanskih velikosti s postavlje-
nimi velikostmi; zato je zanj bistvena povratna zveza
(»feedback«). Pri tehni¢nih sistemih je v veéji ali
manj$i meri mogo¢e vzpostaviti samodejno uravna-
vanje, ne pa tudi samodejnega usmerjanja (krmilje-
nja). Samodejno uravnavanje je mogode vzpostaviti,
fe so totno ugotovljeni vzroki odklonov in postav-
ljena jasna pravila za odstranjevanje motenj. Toda
kadar se pojavijo nepredvidene motnje ali motnje
nepredvidenih velikosti, samodejno uravnavanje
odpove.

Pri poslovni kibernetiki se ukvarjamo s podjetjem kot
organizacijskim sistemom. Tudi pri njem razlikujemo

(55) Glej E. Schneider: Organisationskybernetik. V knjigi: A. De-
gelmann: Organisationsleiter-Handbuch. Verlag Moderne Indu-
strie 1972, str, 683.
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upravljalni ali upravljajoéi in izvajalni ali izvajajo¢i
podsistem. Usmerjanje (krmiljenje) v prvem podsi-
stemu moremo v marsi¢em primerjati z upravljanjem
v oZjem smislu, kot smo ga pojasnili v to¢ki 01, urav-
navanje (reguliranje) v njem pa z ravnanjem (vode-
njem), kot smo ga pojasnili v isti tofki. Vendar
tak$na primerjava za nas sedaj ni bistvena. Bistveno
je pa spoznanje, da v podjetju kot organizacijskem
sistemu lahko prevzema do dolofene mere vlogo
servomehanizma rac¢unalnik. Z njim pa je spet mo-
gote v doloteni meri vzpostaviti le. samodejno urav-
navanje, nikakor pa ne samodejnega usmerjanja
(krmiljenja). A tudi obseg samodejnega uravnavanja
je pri organizacijskih sistemih precej bolj omejen kot

usmerjanje
(krmiljenje
poslovanja )

informac.o
osivarjanju
ciljev

informac.
o ciljih

uravnavanje
(reguliranje
poslovanja )

’ informac.
informac. izvaja-

o p_;ograv nju pro -

vanja z racu -
nalnikom )

informac.
o rutinskih o odmikih
odloéitvah izvajanja v

: dolocenih me -
Jah

izvajalni podsistem

izlozki iz posl’
procesa (ucinki,
izidi itd. )

vlozki v posl.
proces (prvine itd.

motilni vplivi

slika 11: upravljalni in izvajalni podsistem v podjetju kot
organizacijskem sistemu
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pri tehni¢nih sistemih. Pri tehni¢nih sistemih lahko
vedno upo$tevamo, da so vse informacije, ki so
potrebne za uravnavanje, na razpolago in da je
mogote obnaSanje sistemov to¢no predvideti. Pri
organizacijskih sistemih pa ni nikoli mogoce priti do
vseh potrebnih informacij, niti ni zaradi Stevilnih
motenj mogoce toéno predvideti obnaSanja sistemov.

Po Steinbuchu ima kibernetika dve pojavni obliki:
1. zbirko modelov razmisljanja in
2. njihovo uporabo s tehni¢nimi sredstvi. (56)

Ce se v zvezi s podjetjem kot organizacijskim siste-
mom zavedamo omejitev uporabe ra¢unalnika pri
upravljanju (pod 2.), lahko prikaZemo razmerja med
upravljalnim (upravljajoé¢im) in izvajalnim (izvaja-
joéim) podsistemom s sliko 11. (57)

Ne glede na to, ali vklju¢imo ra¢unalnik v upravljalni
podsistem kot samostojnega sodelavca ali ga upo-
rabljamo samo kot tehni¢no pomagalo pri obliko-
vanju informacij, ki povezujejo upravljalni in izva-
jalni podsistem, pa je o podjetju kot organizacijskem
sistemu koristno razmisljati na kibernetski nadin
(pod 1.). Temu vpraSanju je posvelena naslednja
tocka.

82 kibernetski na¢in razmisljanja o podjetju

Kot sledi Ze iz podane opredelitve kibernetike, je njen
predmet prouevanja:

a) dinami¢ni_sistem s svojimi strukturami in raz-

HERICIN A SEMIR 5w F ) RSPy -
b) potek upravljanja z razdelitvijo na usmerjanje
(krmiljenje) in uravnavanje (reguliranje); .

¢) gibanje informacij, ki omogo¢ajo delovanje ce-

lotnega_sistema_ali njegovih posameznih podsiste-

mov.

V taksni luéi je tudi treba osvetljevati podjetje. » Pro-
cesi v podjetju so dojeti kot sodelovanje akcijskih
enot po vnaprej danih pravilih, da bi bili doseZeni
specifitno postavljeni cilji. Ta pravila so lahko pra-
vila ravnanja, ki opredeljujejo potek procesa, po dru-
gl strani pa so lahko tudi naé¢rtovane velikosti, ki npr.
1zrazajo dolo¢ene proizvodne ali prodajne cilje. Ce se
dejanske velikosti odmikajo od naértovanih, morajo
stopiti v delovanje mehanizmi, ki jih lahko pojasnju-

(56) Glej cit. delo pod 13), str. 19.

(57) Glej tudi J. Kralj: Politika samoupravnega podjetja. ZaloZba
Obzorja Maribor 1973, str. 38.
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jemo s postopkom uravnavanja (reguliranja)«. (58)

naj bodo podjetniski cilji ostvarjeni, morajo vsi
podsistemi ali delni sistemi, funkcijski procesi in
oddelki delovati tako, kot narekujejo njihovi popol-
noma usklajeni o%ji cilji. Ce obstaja vet krogov urav-
navanja (reguliranja), morajo biti med seboj pove-
zani, kar prikazuje slika 12. (59)
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iz (t) T 5 o3(t)
' y3lt) il
wy (t)
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AL _'—be,;{U |t

I vlozek (input)

o izlozek (output)

z motnje (Storgrosse)

W informacije o ciljih izvajanja nalog (Fiihrungsgrosse)
x informacije o izvedbi nalog.(Regelgrisse)

Y informacije za izvedbo nalog (Stellgrisse)

slika 12: kibernetska povezava podjetja s podsistemi

Gotovo ni lahka naloga na ta naéin predstaviti pod-
jetje in njegovo poslovanje. Toda »ker je kibernetski
razvoj oznacen z nepretrganim procesom udenja, ni
za postavitev pravil uravnavanja (reguliranja) odlo-
¢ilna organizacijska stopnja sistema in struktura nje-
govih podsistemov, dokler je le sistemu priznana svo-

(58) H. Fuchs: Basiskonzept komplexer Informationssysteme.
V  knjigi: Grochla-Szypersky: Management-Informationssy-
steme. Gabler, Wiesbaden 1971, str. 76.

(59) Povzeto po cit. delu pod 58), str. 77.
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boda za nadaljnji razvoj.« (60) Predvsem pa ni nujno
da bi pri kibernetskem naéinu raz_rniéljanja;potreso-'
vali hierarhi¢no zgradbo, ki obstaja v sedanjih pod-
jetjih. Podsisteme all delne sisteme je treba prestruk

turiratl v odvisnostl od razvoja okolja, Ji

ali zdruzevati, v nje vkljué ,
zlocevati stare, da bi prisli do takih organizacijskih .
0§HE, ki bi_najbolj Ustrezale s

njegovim ciljem.

|83/ razmejevanje ra¢unalnisko zasnovanega
informacijskega sistema od upravljalnega
sistema

Pri dosedanjih izvajanjih smo smiselno povsem raz-
likovali informacijski sistem od upravljalnega si-
stema. Informacijski sistem sluZi upravljalnemu si-
stemu, upravljalni sistem pa je izhodiSte za vzpostayv-
ljanje informacijskega sistema. Res smo Ze zaceli
nakazovati, da lahko ra¢unalnik prevzame tudi dolo-
¢ene naloge pri upravljanju poleg nalog pri obliko-
vanju informacij. Toda v tak$nih primerih se ne
pojavlja samo vprasanje razdelitve celotnega uprav-
ljalnega sistema na del, ki ga je mogoce avtomatizi-
rati, in na del, ki ga ni mogocte. Pojavlja se tudi

vprasanje, kje se pravzaprav neha informacijski
sistem in kje zacne uprav

Vzemimo, da razlikujemo pri informacijskem in
upravljainem sistemu med drugim naslednje:

1. na podlagi poznavanja podjetja kot organizacij-
skega sistema vzpostavljeno rutinsko zbiranje, ureje-
vanje, obdelovanje, a tudi shranjevanje podatkov in
dajanje iz njih izvedenih informacij;

2. na podlagi modelov, ki upoStevajo vzro¢no pove-

zanost pojavov, vzpostavljeno prikazovanje razliénih

znih resitev pri prihodnjem delovanju;

3. na podlagl poznanih ciljev in na njih zasnovanih
odloé¢itvenih pravil izdelano priporoéilo za prihodnje
delovanje; e §

4. na podlagi sprejete odlotitve o prihodnjem delo-

vanju sproZena izvedba.

V primeru pod 1) imamo oéitno opravka z informa-
cijskim sistemom, v primeru pod 4) pa z upravljalnim
sistemom. Primera pod 2) in 3) lahko obravnavamo
v okviru informacijskega ali v-okviru upravljalnega
sistema.

Ce se informacijski sistem kon¢a s primerom pod 1),
je naloga ljudi, ki nastopajo v okviru upravljalnega
sistema, da interpretirajo dobljene informacije in

(60) Cit. delo pod 55), str. 683.
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iS¢ejo mozne razlitice prihodnjega delovanja, da se
o njih odloéijo in sproZijo izvedbo.

Ce se informacijski sistem koné¢a s primerom pod 2),
je naloga ljudi, ki nastopajo v okviru upravljalnega
sistema, da sprejmejo odlocitev o prihodnjem delo-
vanju in da sprozijo izvedbo. W :

Ce se informacijski sistem konta s primerom pod 3),
je naloga ljudi, ki nastopajo v okviru upravljalnega
sistema, da na podlagi sprejetega priporocila o opti-
malnem prihodnjem delovanju sprozijo izvedbo.

Toda ¢e ljudje, ki nastopajo v okviru upravljalnega
sistema, Ze vnaprej sogla%ajo z izbranimi odloéitve-
nimi pravili in modeli optimiranja, je lahko v radu-
nalnisko zasnovani informacijski sistem vklju¢en
tudi primer pod 4). Ta primer smo pravzaprav Ze
nakazovali v to¢ki 80, medtem ko smo v tocki 81 opo-
zarjali, da se lahko nanasa le na del uravnavanja
(reguliranja) in ne na celotno upravljanje.

Informacijske sisteme, ki imajo razli¢en obseg v prej
navedenem smislu, lahko tudi razli¢no poimenujemo.

Informacijski sistem, ki iz¢rpa od zgornjih 4 primerov
le primer pod 1), bi lahko imenovali npr. datoteéni
informacijski sistem. Informacijski sistem, ki obsega
poleg primera pod 1) Se primer pod 2), bi lahko ime-
novali npr. napovedovalni informacijski _sistem. In-
formacijski sistem, ki obsega poleg primerov pod 1) in
2) & primer pod 3), bi lahko imenovali npr. predla-
galni informacijski sistem (Decision Making Infor-
mation System). Informacijski sistem, ki obsega
poleg primerov pod 1), 2) in 3) Se primer pod 4), pa bi
lahko imenovali npr. odlo¢evalni informacijski sistem
(Decision Taking Information System).

To so pravzaprav Ze spet ne samo vrste, temvet tudi

§§m§je razvoja_informacijskih sistemov. »Pregled
obsezne literature z obetajocimi napisi v zvezi z be-
sedo Management Informations-System kaZe, da so
izvajanja posvetena skoraj izkljuéno datoteénemu
informacijskemu sistemu ... Banka podatkov sluz
veCini avtorjev samo kot generator podatkov ali
dejstev, ki omogoéa, da so informacije na razpolago
takoj ali po transformaciji dolo¢enih zgodovinskih
in/ali aktualnih podatkov iz razliénih obmo¢ij pod-
jetja. Da bi dosegli taksen uéinek, pa niso potrebna
s pojmom MIS povezana mistika in pri¢akovanja.
V taks$ni obliki je MIS samo elektronska verzija
notranjega sistema poroc¢anja. To pa ne more in ne
sme biti edina naloga MIS. Zanjo ni brezpogojno
treba uvesti dragi ra¢unalnik . . .« (61)

(61) H. Meyhak: Entwicklung eines Unternehmens-Simulators.
V  knjigi: Grochla-Szypersky: Management-Informationssy-
steme, Gabler, Wiesbaden 1971, str. 514.
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9 posledicerac¢unalnisko
zasnovanega informacijskega
in upravljalnega sistema

90 vpliv na komuniciranje

Pri dosedanjih izvajanjih smo govorili o podatkih,
informacijah in informacijskem sistemu, nismo pa Se
dovolj predstavili komuniciranja. Zato moramo naj-
prej nekoliko podrobneje osvetliti vpraSanje komu-
niciranja, da bi nato lahko pojasnili, kako vpliva nanj
ra¢unalnik.

Komunikacije so tokovi podatkov in informacij,

komuniciranje pa je prenasanje podatkov in infor-
maci]_od njltovegg odéajnlﬁa k prejemniku. Komu-
niciranje potemtakem med drugim »oskrbi mesta,
kjer se sprejemajo odloditve, 7z zahtevanimi infor-
macijami, sluzi pa tudi temu, da sprejete odloéitve
prenese na mesta, ki jih bodo ostvarila.« (62) Vsa
mesta v podjetju prejemajo in oddajajo podatke
oziroma informacije; zato bi o njih lahko govorili tudi
kot o komunikacijskih centrih. Poti, po katerih potu-
jejo podatki in informacije od oddajnika do prejem-

nika, oznacujemo kot komunikacijske kanale. Orga-
nizacijske in tehni¢ne naprave, Ki so namenjene pre-
nasanju podatkov in informacij, so komunikacijska
sredstva. Komunikacijski proces pa lahko shematiéno
predstavimo s sliko 13.

Ce je med seboj s komunikacijskimi kanali povezanih
ve¢ komunikacijskih centrov, govorimo o komuni-

T ¥ e . o . ——et
kacijski mrezi. 1 sistem pa je »vgrajeno
potencialno veckratno komuniciranje v okviru dolo-

polrjevanje prejerna

podatka ali informa-
——-Cife, razumevanja —--

vsebine in ravnanf

po njej

oddajnik podatka
ali informacije

prejemnik podatka
ali informacije

prenasanje podatka
dajanje vsebini ali informacije po interpretiranje
podatka ali infor- | komunikacijskih ka- |—= vsebine podatka
macije primerno nalih s komunika - ali informacije
obliko cijskimi sredstvi

slika 13: komunikacijski proces

(62) R. Staerkle-P. Funke: Information und Kommunikation.
V knjigi A. Degelmann: Organisationsleiter Handbuch. Verlag
Moderne Industrie, Miinchen 1968, str. 656.
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¢ene komunikacijske strukture, ki preko doseganja

ciljev nekega samoreproduktivnega sistema zagotav-
lja svojo nenehno kontinuiteto.« (63)

Zaradi spremenjene organizacije vpliva rac¢unalnik
posredno tudi na oddajnike in prejemnike podatkov
ali informacij, na komunikacijske kanale in komuni-
kacijsko mrezo. Neposreden in najprej zaznaven vpliv
ratunalnika pa je povezan s spremembami v komu-
nikacijskih sredstvih. PrenaSanje podatkov in infor-
macij je izvedeno na naéin, ki ni dojemljiv ¢loveskim
otem, in s hitrostjo, ki si jo je komaj Se mogoce za-
misljati. Oddajanje podatkov ali informacij je lahko
v neposredni povezavi z ra¢unalnikom brez vmesnega
ro¢nega dela, prav tako je mogoce prejemati podatke
ali informacije na poziv neposredno iz ratunalnika
(»quick-response systems«). To pa hkrati zmanjSuje
motnje, ki se sicer lahko pojavijo v komunikacijskem
sistemu. S spremenjenimi komunikacijskimi sredstvi
se kontno bistveno povetuje Se zmogljivost komuni-
kacijskih kanalov.

Brz ko preidemo od ra¢unalnisko zasnovanega infor-
macijskega sistema na ra¢unalnisko zasnovani uprav-
ljalni sistem, pa zaznamo nadaljnje vetje spremembe
pri samih oddajnikih in prejemnikih podatkov ali
informacij ter komunikacijski mre#i. Ce je dolo¢eno
rutinsko odlo¢anje prepusc¢eno ra¢unalniku, ustrezne
informacije potujejo v krogu, v katerem niso vet
neposredno udeleZeni ljudje.

91 vpliv na raéunovodstvo

Kot smo morali v prejSnji to¢ki najprej obrazloZiti,
kaj je komuniciranje, da bi nato lahko pojasnili, kako
vpliva ra¢unalnik nanj, moramo sedaj najprej opo-
zoriti na sodobno pojmovanje ratunovodstva, da bi
nato lahko nakazali, kako vpliva ra¢unalnik nanj.
Tako v literaturi kot v poslovni praksi namreé¢ Se
vedno ni jasnih in enotnih predstav o ra¢unovodstvu,
Ceprav je v nasih razmerah v sprejetem kodeksu
ratunovodskih nacel in kodeksu poklicne etike ratu-
novodje dana za to zadostna podlaga. Glavna motnja
za razumevanje vsebine racunovodstva je najveckrat
v konkretnih organizacijskih resitvah, ki zdruzZujejo
z ratunovodstvom kot informacijsko dejavnostjo —
financiranje kot operativno dejavnost, po drugi strani
pa iz njega izkljuc¢ujejo racunsko-tehni¢no stran
nacrtovanja in zasledovanje odmikov ostvarjenega od
nacrtovanega ali standardnega.

(63) Cit. delo pod 15), str. 28.
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Po_vsebinski strani obsgga ratunovodstvo »sistemsko
celoto knjigovodstva, rafunovodskega “nadrtovanja,
ra¢unovodskega nadzora in ratunovodske analize.«
(64) Knjigovodstvo se konéa z obratuni, ratunovod-
sko naértovanje s predra¢uni, ra¢unovodski nadzor je
nadzor knjigovodskih listin in kasneje urejevanja in
obdelovanja kn_]lgOVOdSklh podatkov, ra¢unovodska
analiza pa pojasnjuje po vzrokih odmike ostvarjenih
velikosti od naértovanih in standardnih. Kot knjigo-
vodstvo ne zajema vse evidence v podjetju, tudi
ra¢unovodsko nadrtovanje ne zajema vseh rac¢unsko-
tehni¢nih zadev natrtovanja v podjetju, medtem ko
je odloéanje v zvezi z nacCrtovanjem sestavni del
upravljanja in ne oblikovanja informacij: Racuno-
vodstvo ne zajema vsega nadzora, niti vse analize
poslovanja v podjetju, temve¢ le tisti del, ki sestavlja
logi¢no in zaokroZeno celoto z drugimi deli celotnega
ratunovodstva. Za vso to celoto pa je znatilno vred-
nostno izrazanje poslovnih procesov in stanj.

Da bi bile pred uvedbo ra¢unalnika ra¢unovodske
informacije, ki so potrebne pri tekotem operativnem
delu, sproti na razpolago, so mnogokrat doloéeni deli
ratunovodstva prostorno razme$ceni. v operativnih
oddelkih. Tako je npr. knjigovodstvo kupcev lahko
v prodajnem oddelku, knjigovodstvo dobaviteljev
v nakupnem oddelku, knjigovodstvo proizvodnje
v obratu itd. Ratunalnik pa Ze sam po sebi Eosgéme
centralizacijo ne samo 0 ratunovodstva, temvec tudi

rugih evidene, saj so v operativnih oddelkih lahko na
razpolago potrebne informacije Ze s preprostim pozi-
vom iz ratunalnika. Tak dostop do potrebnih infor-
macij v doloteni meri odpravlja potrebo po nekaterih
ratunovodskih poroédilih, ki so v svoji standardni
obliki zastarela Ze takrat, ko so na razpolago.

Ne bomo se zadrZevali pri vprasanju, kako se z ratu-
nalnikom spreminja tehnika zbiranja, urejevanja,
obdelovanja in prikazovanja podatkov Pa¢ pa je

nujno, da se zadrZimo pri vprasanJu kje naj bo po

jski strani razmescen raéunalmE 1N VzZpo-
stav!:%g% 333@% za avtomaglerano obdelavo podat-
ov: v okviru ra¢unovodske sluzbe ali kje arug()% Res

azeJo nekatere statistike, da je v veéini primerov
tudi v inozemstvu oddelek za avtomatizirano obde-
lavo podatkov sestavni del finanéno-ratunovodske
sluzbe. (65) Ker ta sluzba vkljucuje tako operativno
dejavnost financiranja kot ratunovodsko informa-

“

(64) 1. ¢len Kodeksa ratunovodskih nacel. Ekonomska revija,
Ljubljana 1972, &tev. 4, str. 530.

(65) D. H. Sanders: Computers and Management. McGraw-Hill,
New York 1970, str. 274, N, C. Churcill, J. H, Kempster, M. Uret-
sky: Computer-Based Information Systems for Management.
National Association of Accountants, New York 1969, str. 109.
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cijsko dejavnost, ni ni¢ ¢udnega, ¢e obstajajo na-
slednji o¢itki taksni resitvi:

1. Osebje oddelka za avtomatizirano obdelavo po-
datkov je preve¢ usmerjeno v oblikovanje finanénih
informacij in premalo uposteva potrebe po informa-
cijah v zvezi s proizvodnjo, prodajo in drugimi ope-
rativnimi dejavnostmi.
2. Organizacijski poloZaj ne omogoc¢a osebju oddelka
za avtomatizirano obdelavo podatkov, da bi uvajalo
izboljSave in spremembe kjerkoli in kadarkoli bi bile
potrebne.
Zato se pogosto pojavljajo zamisli o vzpostavitvi
posebne sluzbe za avtomatizirano obdelavo podatkov,
ki bi bila neoclws_na' od drugth sluzb v podjetju med
drugim tudi od racunovodske. Tako or ganizirana
sluzba seveda ne bi ve¢ imela prej omenjenih pomanj-
kljivosti. Zato pa bi ustvarjala nove. Predvsem bi
Qloglabljala _cepitev_informacijske dejavnosti na veé¢
uzb, saj bi npr. celo ratunovodstvo bili razcepljeno
na dva dela, od katerih bi se posebna ratunovodska
sluzba ukvarjaia le z vsebinskimi resitvami v pogledu
raéunovodskih podatkov in ra¢unovodskih infor-
macij, medtem ko bi bili vsi drugi postopki prepuséeni
posebni sluzbi za avtomatizirano obdelavo podatkov.
Podobno bi Se vedno obstajala posebna sluzba za
natrtovanje in analizo, ki bi fgﬂa' loZena tako od racu-
novodske sluzbe kot od sluZbe za avtomatizirano
obdelavo podatkov.

Menimo, da bi moral iti ranOJ \% drugacm smeri. Se
nadalJe b] bllo 213 anizacijski loc¢itvi
anc

nje_in agaliag, zpostav _]ena pa naJ bi bl]a nova
informacijska sluzba, ki b1 imela vsebinsko izhodis¢e
v dosedanjih sluzbah za naértovanje in analizo ter
ratunovodstvo, dopolnjenimi z informacijsko dejav-
nostjo, ki je pred njeno vzpostavitvijo obstajala
bodisi v nakupni, proizvodni, prodajni, finané¢ni,
kadrovski ali investicijski sluzbi. Izvedbeno osnovo pa
bi tak$ni sluzbi dajala avtomatizirana obdelava
podatkov z vsem tam potrebnim osebjem. Tako bi
priéli do zamisli posebne informacijske sluzbe z rav-
nateljem, ki bi med drugim vkljucevala tudi oddelek
ratunovodstva z vodjem ra¢unovodstva. Taksna in-
formacijska sluzba bi se ukvarjala z vidika podjetja
kot celote z vsemi potrebnimi informacijami.

Rac¢unalnisko zasnovani informacijski sistem torej
klasi¢no ratunovodsko sluzbo omejuje zgolj na vse-
binske reSitve v pogledu ra¢unovodskih podatkov in
racunovodskih informacij, po prej nakazani reSitvi jo
pa vtaplja v novo informacijsko sluzbo kot njen
sestavni del. Prehod od rac¢unalnisko zasnovanega
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informacijskega sistema na ratunalnisko zasnovani
upravljalni sistem pa na ratunovodstvo nima vec
dodatnega vpliva.

92 vpliv na poslovodne organe

Poslovodne organe razvrStamo po hierarhi¢nih
stopnjah. Pred uvedbo rafunalnisko zasnovanega
informacijskega sistema je bila decentralizacija
njihove pristojnosti nujna Ze zaradi tega, ker so
poslovodni organi na vi§ji ravni morali predolgo
¢akati na ustrezne informacije z niZje ravni in so
morali mnogokrat odlo¢ati kar brez njih. Ta razlog
z uvedbo racunalniS8ko zasnovanega informacijskega
sistema odpade. S tem pa Se ni nujno ponovno
vzpostaviti centralizacije pristojnosti. Res ra¢unalnik
omogota ponovno centralizacijo pristojnostl. Toda
ker hkrati omogoc¢a sprotno informiranje o odmikih
ostvarjenega od nacrtovanega in standardnega, uspo-
sablja vodje na visji ravni tudi za sprotno kontrolo
vodl] na nizji ravnl, o tem pa odstranjuje Se po-
manjkljivost decentralizacije pristojnosti, ki bi uteg-
nila pospesevati ponovno centralizacijo.

Ratunalnisko zasnovani informacijski sistem nima
enakega vpliva na vse ravni poslovodstva. Na najvi§jo
raven utegne vplivati tako, da vzpostavlja mozZnost
za ponovno centralizacijo poslovodnih odloéitev,
Geprav po drugi strani krepi tudi njihovo nadaljnjo
decentralizacijo, in sicer s tem, ko zaradi boljSe
informiranosti ustvarja vedji ob¢utek zaupanja v ne-
posredno niZje poslovodne organe. V glavnem torej ni
mogote pritakovati kakih bistvenih sprememb v
vlogah najvisjih poslovodnih organov. |

Na najniZji poslovodni ravni, tj. na ravni preddelav-
cev, prav tako ne zaznamujemo bistvenih sprememb,

potem ko uvedemo radunalnigko Z&snovani informa-
cijski sistem. Drugale pa je na sgggnii poslovodni
ravni. Vendar na to raven ne vpliva toliko racunal-
nisko zasnovani informacijski sistem kot ra¢unalni-
Sko_zasnovani_upravljalni_sistem. Mnoge odlocitve
poslovodnih organov na srednji_ravni se namret
ponavljajo in Jih je mogode programirati; taksne
_odloditve potemtakem prehajajo od teh poslovodnih
organov na racunalnik. Potreba po srednjem poslo-
vodnem osebju je zaradi tega zmanjSena. Res pa so
po uvedbi ra¢unalnika v upravljalni sistem opravila, s
katerimi se ukvarja poslovodno osebje na srednji
ravni, manj rutinska in formalizirana, kot so bila
prej. To pa zahteva med drugim druga¢no izobrazbo
vodij na tej ravni. PSR Tt
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93 vpliv na samoupravljanje

Samoupravljanje je posebna oblika upravljanja v
ozjem smislu. Temelji na druzbeni lastnini sredstev,
upravljavska oblast pa izvira neposredno iz dela
s temi sredstvi. Vsak delavec, ki se vkljuéi v podjetje,
enakopravno z drugimi delavci odlo¢a o lastnih in
skupmh interesih in o usmerjanju razvoja. Delavci
uresni¢ujejo samoupravljanje z odlotanjem na svojih
—zborih in-z referendumom ter-po_tistih delegatih
v delavskem svetu, ki jih neposredno volijo in odpo-
kli¢ejo. Delavski svet kot organ upravljanja prepusta
dolotene izvrSilne funkcije svojim kolegijskim izvr-
gilnim organom. Delavsko samoupravljanje je, ¢e

uporabimo Kardeljeve besede, upravljanje z odnosi
med ljudmi, medtem ko poslovodni organi upravijaje
s stvarmi, t]. vodijo poslovni proces.

"Delavei se vkljutujejo v podjetje zato, da bi v skup-
nem delu z druZbenimi sredstvi trajno pridobivali
dohodek. Vprasanja, ki so povezana s pridobivanjem
in delitvijo dohodka, so zato osrednja vpraSanja,
s katerimi se z ekonomskega vidika ukvarja delavsko
samoupravljanje. Vendar se delavsko samoupravlja-
nje s svojimi odlo¢itvami ne spusca v Stevilne podrob-
nosti. Zanj je znatilno odlotanje o temeljnih ciljih,

o strateskem nai‘ﬁ‘tovanju' a tudi odlotanje, ki je
povezano z nadziranjem izvedbe teh ciljev in na¢rtov.

!Rac¢unalniko zasnovani informacijski sistem vplwa
‘na_delavsko samoupravljanje s svojimi izboljSanimi
lnformacuam] Te pa niti niso v toliksni meri infor-
‘macije za sprejemanje odlo¢itev pri naértovanju kot
informacije za sprejemanje odlo¢itev v zvezi z nadzi-

ranjem. Ra cuna_lmk omogoda ne samo pravocasnejSe
informacije, temve¢ tudi informacije, ki niso pod
vplivom Zelja poslovodnih organov. Zato je lahko npr.

delavski svet bolj samostojen pri ocenjevanju poteka
dogajanj.

Yidimo,

eluje na toris¢u, ki je sicer prepusceno poslo-
vodnim organom, tj. na tori$¢u »upravljanja s
stvarmic.
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building of the system of business information

summary

The author elucidates the economic and organiza-
tional aspects of the building of business information
which are seldom given sufficient stress in works
dealing with the so-called 'management information
system’ (MIS). At the same time he is trying to
connect the ideas of building business information
with modern solutions known under the name of
'management by exception’, ’responsibility ac-
counting’ etc. It is necessary, however, to formulate
first the principles of taking the output off the
information system in order to be able to bring
correctly the input into the system, while the two
should be connected by internal control and in-
formation directed into future which means that
planning, realization and control should be joined
in one system.

The book consists of ten chapters with the following
headings: (1) Notion, intention and kinds of infor-
mation in the business process, (2) Building of infor-
mation for decision-making in planning, (3) Building
of information for decision-making in realization,
(4) Building of information for decision-making in
control, (5) Building of information for particular
levels of decision-making, (6) Collecting of original
data for the building of information, (7) Business
information system, (8) The process of introduction
of computer-based system of information, (9)
Transition of the computer-based system into the
management system, and (10) The consequences of
the computer-based information and management
system.
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