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Povzetek
Da bi se organizacije lahko prilagodile hitremu tempu tehnoloskih sprememb, globalni konkurenci in razvoju t.i.
ekonomije znanja, se morajo odpovedati klasi¢ni hierarhi¢ni in togi urejenosti, ki je bila oblikovana za ponavijajote
se transakcije in rutinske aktivnosti. V pogojih negotovega okolja lahko fleksibilnost predstavija kljuéno sposobnost
organizacije, ki ji zagotavlja obstoj in uspe$no poslovanje. Ker pa vzdrzevanje fleksibilnosti zahteva veéjo porabo
sredstev in povecuje sprejeta tveganja, je za organizacijo temelinega pomena, da presodi lastno raven fleksibilnosti
in na tej osnovi gradi svojo srednjero¢no razvojno politiko. V ta namen je bil ablikovan vprasalnik, ki omogoca presojo
in analizo fleksibilnosti posameznih podsistemov organizacije. Ker je za tovrstno analizo znadilna visoka stopnja
subjektivnosti ocen in slaba strukturiranost posameznih cenilk, je vprasalnik oblikovan na osnovi mehkega seman-
ticnega diferenciala in raéunalniSko podprt z mehkim ekspertnim sistemom, zgrajenim s pomocdjo lupine fuzzyTECH.
Na koncu prispevka je uporaba le-tega prikazana na primeru proizvodnega podjetja, ki je v procesu prestrukturiranja.

Abstract
FUZZY EXPERT SYSTEM FOR EVALUATING THE FLEXIBILITY OF AN ORGANISATION - THEORETICAL FOUNDA-
TIONS AND CASE STUDY RESEARCH
In order for organisations to be able to keep pace with technological changes, global competition and the develop-
ment of the so called knowledge economy, they need to abandon traditional and rigid structures, which were
designed to meet the needs of routine transactions and activities. In an unpredictable environment, flexibility can
represents the core competence of an organisation. While it provides the conditions which guarantee the organi-
sation a successful performance and long-term existence on the market, it requires, at the same time, more
resources and increases the level of accepted risk. It is therefore of fundamental importance for an organisation to
evaluate jts own level of flexibility as a basis for formulating its strategic policy. As an evaluation of this kind typically
involves a high level of grading subjectivity and a poor structure of individual indicators, the questionnaire is de-
signed on the basis of a fuzzy semantic differential and is computer supported by a fuzzy expert system. The latter
has been developed by the fuzzyTECH shell. At the end of the article we show the use of the developed system in
a production firm.

1. uvOoD

»... You need to plan the way a fire department plans.
[t cannot anticipate fires, so it has to shape aflexible orga-
nization that is capable of responding to unpredictable
events.« Andrew S. Grove, Intel Corporation

»High-technology obeys the iron law of revolution ...
the more you change, the more you have to change ... you
have to be willing to accept the fact that in this game the
rules keep changing.« Bill Joy, a co-founder of Sun Mi-
crosystems

Tako kot pravi ustanovitelj in predsednik podjet-
ja Intel ter soustanovitelj podjetja Sun, je za podjetja,
ki so tipi¢ni predstavniki post-industrijske druzbe ali
druzbe znanja, znacilno, da poslujejo v okoljih, kjer se
dogajajo stalne spremembe, ki lahko dramati¢no spre-
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menijo pravila poslovanja. Za ta okolja so znacilne
pogoste inovacije proizvodov in tehnologije, relativno
strma krivulja izkugenj, nestabilna trzna struktura in
nepredvidljivost sprememb. Slednje je Ze leta 1938
ekonomist Shackle (Bahrami, 1992, str. 36) opredelil
kot »kalejdoskopicne«, saj lahko navidezno majhne in
nepomembne spremembe dramati¢no spremenijo
celoten kontekst neke industrijske panoge ali njene-
ga posameznega podrodja. Pravimo, da zanje velja t.i.
Schumpeterjev kriterij kreativne destrukcije, zaradi
¢esar ima vsaka ugodna trzna struktura, kot je npr.
monopol, v svojem jedru seme lastne destrukcije, v
obliki spodbude ekonomskim subjektom, da napadejo
veljaven red in vzpostavijo nova pravila igre (Grant,
1998, str. 71).
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Zal stevilni raziskovalci pri analizi zunanjega okol-
ja organizacije (oziroma podjetja kot pridobitne orga-
nizacije) napa¢no predpostavljajo stabilno in s ¢asom
nespremenljivo strukturo konkurenénih silnic. Pri
tem pa zanemarjajo dejstvo, da se te stalno spreminja-
jo bodisi zaradi zavestnih strateskih odloditev orga-
nizacije bodisi zaradi sistemskih interakcij med
razliénimi organizacijami. Ta proces dinamié¢nih spre-
memb pa vpliva na raven negotovosti okolja, katere-
ga osnovna znacilnost je, da omejuje sposobnost or-
ganizacije za dolgorocno in srednjerocno nacrtovanje.
V takih pogojih management enostavno ne more
sprejemati odlocitev, ki bi deterministi¢no opredelila
prihodnje delovanje organizacije, kar dejansko pome-
ni, da se ne more osredotociti na eno samo mozno
razli¢ico razvoja, s ciljem optimizirati delovanje orga-
nizacije. Zaradi nezmoznosti predvideti prihodnji raz-
voj dogodkov postane fleksibilnost organizacije
kljucen komplement h klasi¢nemu strateSkemu nacr-
tovanju, kjer management prestopi iz vprasanja »Kaj
je potrebno v prihodnje narediti?« k vprasanju »Kako
naj izoblikujemo vire in zmozZnosti organizacije, da bo
sposobna uspedno odgovoriti na mozna presene-
¢enja?« (Volberda, Rutges, 1999, str. 101)

V prispevku predstavljamo mehki ekspertni si-
stem, ki je namenjen podpori managementu pri oce-
njevanju in analizi obstojece fleksibilnosti organizacije
ter oceni posledic morebitnih ukrepov za njeno spre-
membo. Pri tem predpostavljamo, da je zaradi ko-
mpleksnosti organizacije in njenega okolja, ki otezuje
proucevanije, posplosevanje in ugotavljanje zakonito-
sti delovanja le-te, treba organizacijo poenostaviti v
sistem. Le-ta skladno z izbranim vidikom opazovalca
obsega le izbrane sestavine organizacije in razmerja
med temi sestavinami.

V drugem delu prispevka najprej predstavimo
sistemski pristop k razumevanju organizacije in
njenega delovanja. Sistemski pristop nam sluzi kot
izhodisce za opis pomena fleksibilnosti organizacije z
vidika kontingenc¢nega pristopa, ki je prakti¢no njego-
vo smiselno nadaljevanje. V tretjem delu podamo
razli¢ne definicije fleksibilnosti organizacije, opisemo
moznosti za njeno povecanje in splosne znacilnosti
modela, ki je teoreti¢éna osnova za oblikovanje baze
znanja nadega mehkega ekspertnega sistema. Ta se
sestoji iz vprasalnika, ki pokriva Stiri razseznosti
podrodij kulture, programov, vodenja, strukture in
sistemov podjetja. V Cetrtem delu nato na kratko po-
damo osnove mehke logike in procesa mehkega
sklepanja ter pristopimo h kratkemu opisu osnovnih
znalilnosti razvitega ekspertnega sistema. V
zakljucku prispevka podamo Se opis uporabe sistema
na prakticnem primeru podjetja, povzamemo ugoto-
vitve glede prednosti in slabosti sistema ter nacrte za
prihodnost.
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2. ORGANIZACIJA KOT SISTEM

Sistemski pristop k razumevanju organizacije izhaja iz

teorije sistemov, Ki so jo razvili in dopolnjevali med

drugimi Ludwig von Bertalanffy, Kenneth Boulding,

Norbert Wiener in Herbert Simon. Sistemski pristop

k proucevanju organizacije omogoca integracijo

razli¢nih parcialnih pristopov v celovito razumevanije

organizacije in opusca nacela klasi¢nega modela biro-
kratske racionalne organizacije.

Organizacijo kot sistem uvri¢amo med materialno
organizacijske sisteme, za katere velja pravilo hierar-
hi¢ne povezanosti, po katerem je organizacija pod-
sistem in sistem hkrati. Kot podsistem je del organiza-
cijskega sistema visjega reda (njenega okolja), kot
sistem pa je nadrejena drugim naravnim, tehni¢nim
in organizacijskim sistemom, ki predstavljajo njene
podsisteme. Pri tem sistem razumemo kot del neke
objektivne ali abstraktne stvarnosti, ki skladno z iz-
branim vidikom opazovalca in njegovim dojemanjem
stvarnosti predstavlja bolj ali manj zakljuceno celoto
(mehki sistem), katere elementi (sestavine) so medse-
bojno povezani zaradi oblikovanja in/ali doseganja
nekega skupnega smotra, njihova medsebojna
razmerja pa sledijo dolo¢enemu svojstvenemu ko-
mpleksu pravil in/ali zakonov narave. Za sisteme je
znacilno, da vsak njihov posamezen element posred-
no ali neposredno vpliva na vse druge elemente siste-
ma.

Teorija sistemov ima za proudevanje organizacije
Stevilne in pomembne implikacije. Omenili pa bomo
tri, ki s0 za naso raziskavo najpomembnejse:

s zakon potrebne raznolikosti (Ashby, 1956 v San-
chez, Heene, 1997, str. 21) zahteva, da mora biti
sistem, da bi ohranil notranjo stabilnost, sposoben
vsaj toliko raznolikih odgovorov, kolikor je razno-
liko njegovo zunanje okolje;

» vzrocna nejasnost; s proucevanjem organizacije
proucujemo sistem visjega reda kompleksnosti kot
smo mi sami, zato ne zmoremo s svojimi kogni-
tivnimi sposobnostmi z gotovostjo opredeliti
vzrocno-posledicne povezave, ki obstajajo v orga-
nizaciji in njenem zunanjem okolju;

= dinamic¢ne znacilnosti sistemov; organizacija kot
sistem se sestoji iz drugih sistemov nizjega reda, ki
imajo svoje znacilne odzivne ¢ase, pri ¢emer se po
zakonu o hierarhi¢ni povezanosti sistemov le-ti
podaljiujejo s prehajanjem s sistemov niZjega reda
na sisteme visjega reda.

Kompleksnost okolja in organizacije torej omejuje
sposobnost opredeljevanja vzro¢no-posledi¢nih zvez,
ki bi jih managerji morali razumeti, da bi lahko opti-
malno razporejali njene omejene zmoZnosti in vire.
Dinamic¢ne znacilnosti sistemov pa to tezavo samo Se
stopnjujejo. Ce kompleksnost okolja razumemo kot

wporabmad NFORMATHKA 1 49



Roberto Biloslavo, Janez Grad: Presojanje fleksibilnosti organizacije s pomodjo mehkega ekspertnega sistema — teoretiéna izhodiséa in Studija primera

njegovo heterogenost in kot Stevilo povezav, ki te
dejavnike povezujejo, ter dinamiko okolja kot jakost
in pogostost sprememb, potem lahko obe navedeni
znacilnosti povzamemo s pojmom negotovosti. Ta pa
skladno s kontingenénim pristopom doloca, koliko
fleksibilnosti potrebuje organizacija za optimalno de-
lovanje.

3. FLEKSIBILNOST ORGANIZACIJE

Fleksibilnost organizacije ni pojem, ki bi imel enotno

definicijo. Zato bomo podali definicije nekaterih av-

torjev, preden se bomo osredotodili na opis vprasalni-
ka za oceno fleksibilnosti organizacije.

Volberda in Rutges (1999, str. 101-103) opredelju-
jeta fleksibilnost organizacije kot raznolikost sedanjih
in potencialnih zmoznosti managementa ter hitrost, s
katero lahko le-ta te zmoZnosti aktivira za izbolj3anje
obvladljivosti organizacije. U¢inkovitost izkoris¢anja
teh zmoznosti pa je odvisna od organizacijskih
pogojev, ki zajemajo tehnologijo, strukturo in kulturo
organizacije. Fleksibilne zmoZnosti managementa
(splet fleksibilnosti) delita avtorja v notranje in zunan-
je zmoznosti ter :

1. operativne; rutinske zmoZnosti, ki so osnovane na
obstojeci strukturi in ciljih organizacije, med te
sodijo npr. sposobnost prilagajanja obsega proiz-
vodnje, finan¢ne rezerve, sezonski delavcei, vedje
stevilo dobaviteljev za isti proizvod itd.

2. strukturne; te predstavljajo sposobnost manage-
menta, da na evolucijski nacin prilagodi strukturo,
sisteme in procese organizacije spremenjenim
razmeram v njenem zunanjem okolju npr. horizon-
talna ali vertikalna razsiritev pristojnosti, uporaba
projektnih skupin, sprememba nadzornega sistema,
stratesko povezovanije z drugimi podjetji, »joint ven-
ture«, nabava po metodi »Just-In-Time« itd.

3. strateske; te predstavljajo nerutinsko in nestruk-
turirano zmoznost managementa, da spremeni
strateSke cilje organizacije in vpliva na smotre in
cilje zunanjega okolja npr. sprememba strategije,
uporaba nove tehnologije, radikalna prenova
proizvodov, sprememba vrednot organizacije,
uporaba trzne moci za preprecevanje vstopa v
panogo novim konkurentom, ustvarjanje novih
proizvodno-trznih kombinacij, vplivanje na odje-
malce z oglaSevanjem, lobiranje pri drzavnih ali
drugih institucijah itd.

Na sti¢is¢u med negotovostjo zunanjega okolja in

spletom fleksibilnosti avtorja postavljata e t.i. metafle-

ksibilnost organizacije, ki je fleksibilnost v ustvarjanju,
integraciji in implementaciji nastetih vrst fleksibilnosti
oziroma sistem obdelovanja informacij za lazje prila-
gajanje organizacije nastalim zunanjim spremembam

(Volberda, Rutges, 1999, str. 103-104)

Se nekoliko Sirso definicijo podaja Bahrami (1992,
str. 35-36), ki fleksibilnost organizacije opredeljuje z
dveh vidikov. Prvega predstavlja »ofenzivni«, druge-
ga pa »defenzivni« vidik. Ofenzivni vidik obsega agil-
nost ali sposobnost organizacije, da hitro spremeni
smer lastnega razvoja zaradi izkoris¢anja nastale
priloZnosti ali v izogib nastali nevarnosti. Ta sposob-
nost je klju¢na za t.i. na ¢asu osnovano konkurenco
(»time — based competition«). Poleg agilnosti zajema ta
vidik tudi raznolikost ali sposobnost opravljati razlicne
stvari in angazirati razli¢ne vire in zmoZnosti odvisno
od zahtev posamezne situacije. Defenzivni vidik pa
opredeljuje sposobnost organizacije, da prezivi navkljub
nepricakovani in zanjo zelo neugodni spremembi v
zunanjem ali notranjem okolju. Ta lastnost se pove-
zuje s sorodnima konceptoma »Zilavosti« in »gibkos-
ti«. Prvi oznacuje zmoznost organizacije, da absorbi-
ra udarec in se zoperstavi motnji npr. s presezkom
finan¢nih sredstev, drugi pa sposobnost organizacije,

negotovost okolja

statisticn / dinamiéno

enostavno / kompleksno gotovo / negotovo
napovedijivo / nenapovedijivo
l metafleksibilnost elementarna / obseZna

splet fleksiblinosti

operativna fleksibilnost 2 Ssgh

strukturna fleksibilnost Sansene obasc

strateska fleksibilnost

I |
tehnologija struktura kultura
rutinska / nerutinska mehanisticna / organska konservativna / inovativna

Slika 1: Konceptualni model fleksibilnosti organizacije po Volberdi in Rutgesu
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Vir: Volberda, Rutges, 19989, str. 105
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da prezivi zunanjo motnjo, ne da bi pri tem utrpela
trajne negativne posledice. Avtor opredeljuje Se
stratesko fleksibilnost kot sposobnost delati stvari dru-
gace ali delati druge stvari, ¢e je to glede na razvoj
dogodkov v zunanjem okolju organizacije potrebno.

Bolj vseobsegajoco in enostavnejso definicijo po-
dajata Aaker in Mascarenhas (1984 v Prastacos et al.,
2002, str. 57), ki opredeljujeta stratesko fleksibilnost
kot sposobnost organizacije, da se prilagodi znatnim,
nepredvidljivim in hitrim spremembam v okolju, ki
imajo pomemben vpliv na njeno uspesnost. Za po-
trebe raziskave pa smo oblikovali lastno definicijo s
katero poskusamo smiselno povezati navedene opre-
delitve: »Fleksibilnost organizacije predstavlja sposobnost
njenega pravocasnega in ustreznega odgovora na nepredo-
idene zunanje in notranje poslovne priloZnosti ali nevarno-
sti.« Ta nam bo v nadaljevanju sluzila kot izhodisce za
opredelitev vprasalnika za presojanje fleksibilnosti
organizacije.

Ker dvigovanje stopnje fleksibilnosti organizacije
obicajno pomeni povedevanje stroskov, se postavlja
dilema do kje naj organizacija dviguje svojo stopnjo
fleksibilnosti (Pucko, 1996, str. 302). Nekateri avtorji,
kot npr. Wheelen in Hunger (1995, str. 39), to ozna-
¢ujejo celo kot paradoks strateskega managementa,
ker je za uspesnost organizacije potrebno po eni strani
zagotavljati uc¢inkovitost in notranjo stabilnost (sla-
bost tega je, da lahko postane organizacija pasivna in
slabo pripravljena na radikalne spremembe okolja),
po drugi strani pa je potrebno zagotavljati proznost za
hitre spremembe, ko se v okolju pojavijo novi izzivi ali
nevarnosti (¢e to obenem ne zagotavlja dovolj velike
ucinkovitosti, se lahko ogrozi celo preZivetje organiza-
cije). Dejstvo je, da v organizaciji obstajajo stalne
notranje napetosti med zeljo po nadzoru in avtono-
mijo (preglednica 1).

Preglednica 1: Sodobne dileme managementa

Nadzor

Avtonomija

osredotocen)e inovacija

lokalne posebnosti

globalni proizvodi

manj podvajanja hiter odgovor

najkrajsi cas od razvoja do prodaje  proizvadi za prihodnost

danasnje prezivetje dolgorogna vizija

Vir: Bahrami, 1992, str. 37

Ceprav v osnovi razreSevanije te dileme temelji pred-
vsem na vrednotah podjetja, ki se kazejo v odnosu do
tveganja in sprejemanja negotovosti (Pucko, 1996, str.
302), lahko odgovor na vprasanje, koliko fleksibilnosti
potrebuje podijetje, podamo s pomocdjo kontingen-
¢nega pristopa, ki navaja, da je kombinacija notranjih
podsistemov organizacije in sistemov v njegovem
okolju edinstvena za vsako posamezno organizacijo
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in s casom spremenljiva, zato ni enotnega nacela za
njeno organiziranje in vodenje (Burns, Stalker, 1961 v
Kav¢ic, 1998, str. 33; Lawrence, Lorsch, 1967 v Kavdic,
1998, str. 33-34). Naloga managementa pa je, da glede na
specificne pogoje zagotavlja primerno stopnjo skladnosti
med podjetjem in njegovim okoljem (slika 2).

negotovo konkurenéno okolje

inovativnost

improvizacija

VIIOVZINYOHO

rutina uéinkovitost

gotovo konkurenéno okolje

Slika 2: Zunanje okolje, fleksibilnost organizacije in management

Tako je lahko v stabilnih zunanjih okoljih uspe3no
reaktivno naravnana organizacija, ki ima zelo struk-
turirano planirano odzivanje in togo notranjo struk-
turo, v kateri prevladujeta polozajna mo¢ manage-
menta in avtokratski nacin vodenja. Medtem ko v
zelo spremenljivih in nepredvidljivih okoljih lahko
uspeva le proaktivno naravnana organizacija, ki se or-
gansko odziva ter ima enostavno in gibko notranjo
strukturo, v kateri prevladuje participativno vodenje.
Klasi¢ni model hierarhi¢ne organizacije z mozgani, ki
odlocajo na vrhu, je npr. v negotovem okolju povsem
neprimeren, ker (Bahrami, 1992, str. 38):

= hitre spremembe v okolju zahtevajo hitre reakcije
in stalno prilagajanje; lo¢evanje moZzganov (centra,
ki nacrtuje potrebne aktivnosti) od misic (opera-
tivnega nivoja, ki uresnicuje aktivnosti) lahko vodi
k prepocasni reakciji in popacenju informacij prek
hierarhi¢nega procesa njihovega filtriranja;

s managerji, ki razpolagajo z najbolj aktualnimi in-
formacijami o dogajanju na trzis¢u, so glede na
negotovost zunanjega okolja najbolje pozicionira-
ni za nacrtovanje in izvajanje potrebnih aktivnos-
ti; ti managerji pa so obicajno v operativi;

wporabnal NFORMATIKA 151



Roberto Biloslavo, Janez Grad: Presojanje fleksibilnosti organizacije s pomod&jo mehkega ekspertnega sistema - teoretiéna izhodidéa in Studija primera

= operativni managerji v organizacijah, ki slonijo na
znanju (»knowledge-based«), imajo potrebne pro-
fesionalne izkusnje in znanje za nacrtovanje in
analiti¢no delo; s podporo sodobnih informacijskih
sistemov dejansko ne potrebujejo ve¢ pomoci

Stabne ekspertne skupine.

Moznosti za povecanje fleksibilnosti organizacije so
raznolike, vendar preden se odlo¢imo za posamezne
ukrepe, je smiselno, da ocenimo, kolik3na je obstojeca
fleksibilnost organizacije. Za to potrebujemo primer-
no oblikovana sodila, ki zajemajo razlicne podsisteme
organizacije. Mi smo se odlocili, da jih oblikujemo na
osnovi t.i. sanktgallenskega modela, ki ga od konca
Sestdesetih let razvijajo na poslovni 3oli Sankt Gallen.
V ta namen smo oblikovali sodila za posamezne raz-
seznosti in dimenzije po podrocjih kulture, strukture,
sistemov, programov ter vodenja in urejanje zadev. V
preglednici 2 so navedena posamezna podrodja, nji-
hove razseznosti, dimenzije in usmeritve, glede na
osnovno usmerjenost »stabilnost-fleksibilnoste.

Iz preglednice 2 lahko povzamemo nekatere
znacilnosti stabilne oziroma fleksibilne organizacije'.
Medtem ko je za togo organizacijo znacilna zaprta
homogena organizacijska kultura, v kateri prevladuje-
jo skupne vrednote, istovrstni miselni modeli ter v
splosnem odklonilen odnos do tveganja, je za flek-
sibilno organizacijo znacilna inovativna kultura, kjer
je prisotno le manjse jedro skupnih vrednot. Names-
to teh pa obstajajo Stevilne odprte subkulture z
razli¢nimi vrednotami ter pozitivnim odnosom do
tveganja in kriticnega presojanja ze privzetih in ust-
aljenih navad in obicajev. Za fleksibilno organizacijo
je znacilno, da nima klasi¢ne formalne strukture, ki
jasno opredeljuje odgovornost, avtoriteto, potrebna
znanja in hierarhijo porocanja. Njena struktura je
namrec veliko bolj podobna sozvezdju medsebojno
prepletenih programskih enot, delovnih skupin in
posameznikov (dinamic¢ni mreZi), kot pa hierarhic¢no
zasnovani piramidi, kjer snovanje strukture poteka
direktivno z vrha navzdol. V fleksibilnih organizaci-
jah prevladujejo zacasne delovne skupine (projektni
timi in ve¢funkcijske skupine), ki se oblikujejo za ¢as
trajanja projekta ali naloge. Zato sodelavcev v fle-
ksibilnih organizacijah ni mozno nacrtno programirati
za vnaprej determinirane vloge in poloZaje, kot to lah-
ko naredimo v togi, hierarhi¢no urejeni organizacij,
ampak je treba v mejah moZnega spodbujati njihovo
polivalenco in raznolikost znanja, kar dosezemo s
premescanjem sodelavcev na razlicne poloZaje in
funkcije znotraj organizacije (z rotiranjem). Klju¢nega
pomena za uspeh pri tem so neformalna omrezja
znanja, ki pa so odvisna od zmoznosti, zavezanosti in

motiviranosti sodelavcev organizacije ter harmo-
ni¢nosti razmerij med njimi.

Ker so bila za pet analiziranih podrocij, ki imajo po
Stiri razseznosti, vsaka izmed teh pa po dve dimenziji,
oblikovana v povpredju tri sodila, kar pomeni skupno
priblizno stodvajset sodil (5x 4 x 2 x3), in ker je za
tovrstne analize znacilna visoka stopnja nestruktu-
riranosti in subjektivnosti, je bil za potrebe presoje
razvit mehki ekspertni sistem, katerega bazo znanja
predstavljajo vprasanja po posameznih sodilih, v ob-
liki petstopenjskega mehkega semanti¢nega diferen-
ciala.

4. MEHKI EKSPERTNI SISTEM
ZA PRESOJO FLEKSIBILNOSTI
ORGANIZACLE

4.1 Osnove mehke logike in procesa mehkega
sklepanja

Klasi¢na (tudi Aristotelova, bivalentna, dvovrednost-
na) logika sloni na treh aksiomih, s katerimi priznava
le dve resni¢nostni vrednosti izjav. Ze Aristotel pa je
v svojih delih omenjal problem resni¢nosti izjav, ki se
navezujejo na prihodnost. Te in druge dileme (npr.
Heisenbergovo nacelo negotovosti v fiziki delcev) so
vodile logike do Siritve dvo-vrednostne logike v tro-
in kasneje v n-vrednostno logiko. Mehka logika, ki jo
je razvil prof. Lofti A. Zadeh, v oZzjem pomenu pred-
stavlja posplositev vec-vrednostne ali n-vrednostne
logike, v SirSem pomenu pa sistem konceptov, pravil
in metod, s katerimi lahko opravljamo logicne oper-
acije mehkega sklepanja.

Celotni proces mehkega sklepanja sestavljajo trije
postopki (Ruspini, Bonissone, Pedrycz, 1998, str.
B6.1:0): mehcanje (fuzifikacija), mehko sklepanije in
ostrenje (defuzifikacija), kot je prikazano na sliki 3%

mehko sklepanje
jezikovna jezikovna
spremenljivka spremenljivka
jezikovni
nivo mehéanje oslrenje
tehnicni
nivo
realna spremenljivka realna spremenijivka
(ostra) (ostra)

Slika 3: Celoten proces mehkega sklepanja

1 Zal nam obseg prispevka ne dovoljuje Sirée razlage posameznih podrodij, zato bomo tu podall e njihov kratek opis.
2 Veé o mehki logiki in procesu mehkega sklepanja lahko bralec najde v Efstathiou, Rajkovic, 1980, Zimmermann, 1996, Virant, 1998 in Ruspini,

Bonissone, Pedrycz, 1998.
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Podrocje RazseZnosti Dimenzije ~usmeritev STABILNOST FLEKSIBILNOST
odprtost kulture naravnanost navznoter navaven
odnos do planiranja odklanjanje spreminjanje
usmeritev zaprta odprta
diferenciranost razpon vrh podjetja sodelavei
homogenost enovitost Subkulture
usmeritev samo ene vrednote diferencirane vrednote
KULTURA PODJETJA |{jo0n managementa in kultura | snovanje uporaba instrumentov improvizacija in razvoj
usmeritev stroski koristi
s usmeritev ekonomska tehnokracija | vodilo podjetju
nepisana pravila socializacija homogen kolektiv raznoliki posamezniki
odnos do negotovosti odklanjanje sprejemanije
usmeritev monoliten organizem vzorniki
vsebinska naravnanost nabor proizvodov ozek Sirok
ponujene resitve standardne individualne
usmeritev standardna mnoziénost | individualno kotiékarstvo
konkurenéna naravnanost naravnanost defenzivna ofenzivna
vstopanje v trzisée posnemanje inoviranje
RAZSEZNOSTI usmeritev konformizem pionirstvo Ll
PROGRAMOV oblika delovanja pot do uspednosti stroski koristi
veriga vrednosti avtarkija povezovanje
usmeritey notranje sinergije zunanje sinergije
razporejanje zmoznosti proznost togost gibnost
zmogljivost specializirane univerzalne
usmeritev deterministi¢na prilagodljiva
usmerenost participativnost omejena obsezna
obnaSanje individualisticno skupinsko
usmeritev avtoritativno vodenje kooperativno vodenje
vioge sodelavcev koncept obnadanja togo prozno
usmeritev specializiranje generaliziranje
RAZSEZNOSTI usmeritev specialisti generalisti
VODENJA - temelj vodenja avtoriteta polozajna strokovna .
UREJANJA ZADEV : R
pooblaséanje kolikor je nujno usvojeno
1 usmeritev avtoriteta polozaja avtoriteta znanja
Evoj vodenja usmeritev specializiranje generaliziranje
vsebina analiza ucenje
usmeritev individualno ucenje sistemsko uéenje
L P usmerjenost usmeritev na stvari na ljudi
razmerja formalna simbolna
usmeritev na naloge na ljudi
prilagodljivost usmeritev utinkovitost uspesnost
¢asovno obzorje trajno 7a dolocéen Gas
RAZSEZNOSTI usmeritev mehanistiéna organska
STRUKTURE oblika koncept monolitnost policentri¢nost
oblika strma ploska
_ - b usmeritev hierarhija _ omrezje
snovanje razvoj struktur zvrha od spodaj
naravnanost navznoter navaven
usmeritev tuja lastna
| sistem za natrtovanje metadika postopki vedenjska usmeritev
in nadzorovanje smoter utrjevanje nove zmoznosti
usmeritev administiranje razvijanje
informacijski sistem metodika konstruktivizem evolucija
smoter obvladovanje samokrmiljenje
RAZSEZNOSTI usmeritev = L b mozZgani
SISTEMOV sistem za management osebja | metodika gradniki razmerna
smoter optimiranje lastnosti razvijanje zmoznosti
_ usmeritev uporabljanje razvijanje
sistem za gospodarjenje naravnanost samo navznoter navznoter - navaven
vsebina samo ekonomika zmoznosti
usmeritev racunovodstvo celovito nadziranje

Preglednica 2: Podroéja, razseinosti, dimenzije in usmeritve organizacije
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Mehcanje je postopek, v katerem opazovani ostri
vhodni vrednosti jezikovne spremenljivke priredimo
ustrezno mehko mnoZico, da bo ta pravilno uposteva-
na v procesu sklepanja. Pri tem seveda predpostavl-
jamo, da je okolje, v katerem se nahaja predmet me-
hkega procesiranja, nemehko. Z mehcanjem tako
dolo¢amo, katero mehko pravilo je pri dani ostri vred-
nosti vhodne jezikovne spremenljivke aktivno v pro-
cesu sklepanja.

S pomocjo mehkega sklepania, ki sloni na mehki
implikaciji, dolo¢imo ustrezno rezultativno izhodno
mehko mnozico skladno z aktivnimi mehkimi pravili
sklepanja. Celoten postopek je sestavljen iz treh pro-
cesov: agregacije, implikacije (neposrednega sklepan-
ja) in akumulacije.

Agregacija nam omogoca, da ve¢ pogojev v po-
gojnem delu pravila sestavimo v en sestavljen pogoj
in tako iz posameznih prostorov X, Y, ..., Z, v katerih
so originalne mehke mnozice, preidemo v nov skup-
ni prostor (Virant, 1998, str. 77). Pri tem lahko upora-
bimo poleg standardnih operacij min in max Se nasled-
nje razrede agregacij: razred utezene posplosene sre-
dine, razred uteZenega povprecka urejenih n-teric in
razred kompenzacijskih operatorjev, kamor sodijo
Gamma, MinMax in MinAvg operator.

Mehka implikacija nam omogoca prehod iz
pogojnega dela v sklepni del mehkega pravila. Vred-
nost, ki jo dobimo na sklepni strani pravila, je odvis-
na od vrste uporabljene implikacije, pri tem pa se
posluzujemo vplivnega faktorja &, ki predstavlja pre-
sek med vhodno vrednostjo jezikovne spremenljivke
in ustreznim termom (mehko mnozico) iz pogojnega
dela pravila. Praviloma se kot sklepni (inferencni)
shemi uporabljata kompoziciji Max-Min in Max-Prod.

Ker ve¢ sklepnih pravil povzrodi isto posledico, je
potrebno razlicne stopnje iste posledice zdruziti (agre-
girati) v eno samo, kar naredimo s pomocjo procesa
akumulacije. Pri tem lahko uporabimo operator ome-
jene vsote (Bounded SUM, BSUM), ki ga izracunamo
kot p =min (I,Z(yw,,,,,[.)) , kjer je . koncna pripad-
nost posledice, u,,,,; pa pripadnost posledice po-
sameznega aktivnega pravila i, ali pa operator Max. Za
razliko od slednjega, ki uposteva le pravilo z najvecjo
vrednostjo koncne posledice, nam operator omejene
vsote omogoca, da pri oceni konc¢ne posledice uposte-
vamo vsa aktivna pravila.

Da bi rezultat mehkega sklepanja na koncu pre-
vedli v ostro vrednost, izvedemo Se postopek ostrenja.
Metod ostrenja je ve¢, njihova izbira pa je odvisna
predvsem od vrste aplikacije.

V strokovni literaturi se navajajo trije temeljni razlo-
gi za uporabo mehke logike in teorije mehkih mnozic v
ekspertnih sistemih (Zimmermann, 1996, str. 180-181):
sz uporabo jezikovnih spremenljivk, katerih vred-

nosti ne predstavljajo Stevila, ampak pojmi, opre-
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deljeni kot mehke mnozice, lahko izboljsamo ko-
munikacijo med rac¢unalniskim ekspertnim siste-
mom in ¢lovekom (ekspertom oziroma uporabni-
kom), ker lahko posnemamo proces sklepanja
¢loveka-eksperta na abstraktnem nivoju pogo-
vornega jezika;

= negotovost informacij v bazi znanja pomeni nego-
tovost zakljuckov, do katerih na osnovi teh infor-
macij pridemo; mehki mehanizem sklepanja nam
omogoca, da analiziramo prenos negotovosti s
predpostavke na sklep in na tej osnovi pridruzimo
sklepu ustrezno merilo njegovo negotovosti, ki
uporabniku da razumljivo informacijo o tem, ko-
liko lahko v dani zakljucek zaupa;

» uporaba mehke logike omogoca mehko prehajanje
iz pogoja na sklep, kar je v primeru negotove in/ali
nekonsistentne baze znanja primernejse od upo-
rabe ostrih konceptov in metod.

V nasem primeru smo se za uporabo mehke logike

odlocili predvsem zato, ker je uporaba objektivnih

sodil za tovrstno presojanje zelo omejena. Stevilne
ocene so izrazito subjektivne in intenzivnost usme-
ritve za posamezna sodila lahko v ve¢ini primerov po-
damo zgolj v verbalni obliki. Prav tako je povezava
med posameznimi sodili, dimenzijami in razseZnost-
mi vse prej kot pa nedvoumna.

4.2 Predstavitev mehkega ekspertnega sistema
Mehki ekspertni sistem je zgrajen tako, da za pridobi-
vanje znanja, mehanizem sklepanja in obrazlozitev
rezultatov skrbi mehka ekspertna lupina fuzzyTECH
5.3e for Business Professional, ki jo je razvilo podjetje
Inform Software Corporation, za dialog z uporabni-
kom pa skrbi uporabniski vmesnik zgrajen s pomodjo
programskega jezika Visual Basic 6.0 Professional
[dition podjetja Microsoft Corporation.

EKSPERTNI SISTEM

baza znanja
(Knowledge base)

r A
modul za mehanizem
pridobivanje sklepanja -+
znanja in dejstev (Inference Engine)
r

modul za
abrazioZitey
sklepanja

L 4 Y. v
uporabnidki vmesnik
(User Interface)

L

dejstva l ekspertiza

UPORABNIK

Slika 4: Mehki ekspertni sistem
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Osrednji del mehke ekspertne lupine fuzzy TECH
je grafi¢na lupina, ki omogoca nadzor vseh kompo-
nent in definicij znotraj mehkega ekspertnega siste-
ma. Lupina podpira vizualizacijo informacijskega
dogajanja v mehkem sistemu, interaktivno delo prek
grafi¢nega vmesnika, optimizacijo sistema, odprav-
ljanje logi¢nih in sistemskih napak ter urejanje kom-
ponent sistema (Von Altrock, 1997, str. 55-105).

Vhod v razviti ekspertni sistem so odgovori, ki jih
udelezenci podajo na vprasanja, predstavljena v ob-
liki semanti¢nega diferenciala. Grafi¢ni uporabniski
vmesnik, ki je oblikovan s pomocdjo Visual Basica,
omogoda, da se odgovori podajo s pomikanjem hori-
zontalnega drsnika med polarno nasprotujo¢ima
odgovoroma. Razviti uporabniski vmesnik podpira
uporabo miske in druge standardne ukaze okolja
Windows, nudi pa tudi moznost dostopa do pomoci
ter kratkega opisa namena programa in uporabljenih
izrazov.

Odgovori, ki jih poda uporabnik sistema, se v ob-
liki Steviléne (ostre) vrednosti (med 0 in 100) s
pomodjo funkcije FTWINRTE_SCIxx(), ki je del stan-
dardnega modula za povezovanje razvojne lupine
fuzzyTECH s programi napisanimi v Visual Basicu,
prenesejo v mehko bazo znanja. Tu se v procesu
mehdéanja smiselno preoblikujejo v vrednost funkcije
pripadnosti ene izmed petih uporabljenih jezikovnih
spremenljivk ali termov (se zelo strinjam z levim oz.
desnim odgovorom, se strinjam z levim oz. desnim
odgovorom, sem indiferenten), kot je prikazano na
sliki 5.

Potem, ko so vse Steviléne (ostre) vrednosti pre-
vedene v lingvisticne (mehke), izracunamo, v koliks-
ni meri je zados¢eno pogoju posameznega pravila. V
ta namen najprej izvedemo agregacijo v pogojnem
delu pravila. V prvem koraku, za izracun posameznih
dimenzij uporabim operator min. V drugem koraku
pa za izracun posamezne razseznosti uporabimo op-
erator »Gammae, ki lahko zavzame vrednost med nic
inena (0 £ y £1), in agregacijo izratunamo po for-
muli:

alj; (3, b, (s (0= ([ [11)" [1"1—[(‘ —H )I
i=l s

i=]

Ta nam omogoca, da v doloceni meri kompenzira-
mo eno dimenzijo z drugo.

Po koncani agregaciji, izracunamo stopnjo pos-
ledice aktivnih pravil s pomo¢jo mehke implikacije.
Ekspertna lupina fuzzyTECH omogoca, da vsakemu
pravilu priredimo utez (Degree of Support — DoS), ki
predstavlja pomembnost pravila. Te imajo lahko vred-
nost med 0 in 1. Implikacija se nato izvede z
mnozenjem utezi aktivnega pravila z izracunano
agregirano vrednostjo pogojnega dela pravila. Kljub
temu smo se odlocili, da v programu za vse bloke
pravil uporabimo vrednost utezi ena, kar pomeni, da
je vrednost funkcije pripadnosti v sklepnem delu
pravila enaka tisti v pogojnem delu pravila.

Za akumulacijo uporabimo operator omejene
vsote, za ostrenje konc¢nega rezultata pa tezis¢no
metodo. Tega podamo v intervalu [-2,2], kjer 2 pred-
stavlja popolno fleksibilnost, -2 pa popolno togost.

Ker oceno fleksibilnosti organizacije poda vsak
¢lan skupine posebej, je potrebno odgovore Se agre-
girati na nivoju skupine. V ta namen uporabimo Ko-
skovo enacbo za kombinacijo znanja k = Min(m,1-
m+1), kjer k predstavlja vrednost kombinacije znanje,
Xi(v) podano oceno posameznika, m = Max X(») in
= Min X(v) (Kwahk, Kim, 1999, str. 161).

Ta del izvedemo s prenosom rezultatov iz ekspert-
ne lupine fuzzyTECH v preglednico Excel in rezultate
prikazemo v obliki zvezdnega diagrama po po-
sameznih razseznostih in podrogjih.

5. PREDSTAVITEV PRAKTICNEGA
PRIMERA UPORABE RAZVITEGA
SISTEMA

Razviti sistem smo uporabili v delavnicah, ki so pote-
kale pri slovenskem proizvajalcu stavbnega pohistva v
okviru priprav na njegovo prestrukturiranje. Osnovni
namen delavnic je bil oblikovanje poslanstva in
strateskih ciljev podijetja, znotraj teh pa ocena njegovih
prednosti in slabosti. V skupini je sodelovalo dvanajst
predstavnikov podjetja. Poleg generalnega direktorja
in njegove pomocnice Se sodelavci podjetja s podrodja

V podjetju previaduje
se zelo se S se se zelo
strinjam  strinjam indiferenten strinjam strinjam
avtoritativen participativen
nacin nacin
vodenja vodenja
100

Slika 5: Primer mehkega semantiénega diferenciala
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financ, informacijske sluzbe, razvoja, prodaje, nabave
in proizvodnije. Poleg klasi¢ne SWOT ali SPIN analize
smo tako ocenili Se fleksibilnost organizacije, da bi
tako ugotovili ali na tem segmentu obstajajo dolocene
moznosti za razvoj organizacije.

Analiza je pokazala, da se v celoti gledano podijetje
nekoliko bolj nagiba k togi vrednosti, eprav le-ta pov-
sem ne prevladuje. Izrazito se od povprecnega rezu-
Itata odmika predvsem fleksibilnost programov pod-
jetja po razseznosti nabora proizvodov, kar pa je
skladno z enotno ugotovitvijo sodelujocih, da ima
podjetje sirok nabor proizvodov.?

5.1 Kultura organizacije

Tako kot druga podrocja podjetja je tudi podrocje
kulture s svojimi razseznostmi ravno nekje na sredi
med togim in fleksibilnim. Nekoliko bolj fleksibilni sta
razseznosti diferenciranosti kulture, kar kaze na to, da
management podjetja nima posebej velikega vpliva
na kulturo podjetja, kar je ob stevilnih zamenjavah
poslovodne ekipe v preteklih letih povsem razumlji-
vo. Prav tako to kaze na prisotnost precejinje razno-
likosti v vrednotah med posameznimi funkcijami
podjetja. Slednje je bilo moZno opaziti tudi na samih
delavnicah, saj se je konflikt med proizvodno in trzno
ter trzno in finan¢no funkcijo vedno znova pojavljal.

3V padaljevanju bomo zaradi omejenega obsega prispevka predstavili v
grafitni obliki le rezultate za podrocje kulture podjetja, ostale pa bomo
podali zgolj v opisni obliki.

Opomba: prikazane vrednosti predstavljajo
izratunano povpreéno vrednost za celotno skupino
ter najbolj togo in najbolj fleksibilno oceno za
posamezno razseznost (povsem toga vrednost je v
sredis¢u diagrama, povsem fleksibilna pa na nje-
govem robu); izracunane Stevilcne vrednosti veljajo
za povprefno oceno.

5.2 Struktura organizacije

Struktura podjetja je v primerjavi z vsemi ostalimi
podrodji najbolj togo usmerjena. To odraza nacelno
usmerjenost podjetja k vedji u¢inkovitosti in nizjim
stroskom. Obenem pa je usmeritev v nasprotju s poli-
tiko podpiranja lastnega razvoja, ki zahteva bolj flek-
sibilno strukturo in odprt nacin komunikacije. Ravno
pri tej razseZnosti pa je razpon med najbolj skrajnima
ocena najvedji, saj gre od povsem toge do povsem
fleksibilne usmeritve. Razlog gre predpisati razlic-
nemu miselnemu modelu sodelujocih. Sodelavcei v
razvoju, ki si naceloma Zelijo ve¢ svobode pri svojem
delu in manj formalnosti, zaznavajo obstojeco struk-
turo komunikacije kot togo, za ostale sodelavce pa je
ta bolj fleksibilna.

5.3 Sistemi organizacije

Za podrocje sistemov velja v precejénji meri to, kar je bilo
ze povedano pri strukturi. Nekoliko vec¢ odstopa raz-
seznost nacrtovanja in nadzorovanja, kar kaze, da to
poteka predvsem od zgoraj navzdol, s poudarkom na
finanénih merilih. To je bil tudi eden izmed razlogov, da

odprtost - naravnanost

nepisana pravila - socializacija

vloga managementa - oblikovanje ci

odprtost - odnos do planiranja

diferenciranost - razpon

diferenciranost - homogenost

vloga managementa - stil vodenja

---@--- toga

w—ff}— srednja vrednost

— —dh— — fleksibilna

Slika 6: Fleksibilnost kulture organizacije
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je novo vodstvo podjetja poskusilo z bolj participa-
tivnim pristopom k oblikovanju poslanstva in stra-
teskih ciljev, kot je bilo to znacilno za prejsnje poslo-
vodne ekipe. Z vidika fleksibilnosti se zdi nekoliko
problemati¢na tudi ocena informacijskega sistema, ki
odraza po nasem mnenju predvsem pomanjkanje
finan¢nih sredstev za njegovo posodobitev. Sistem, ki
deloma sloni e na hierarhi¢ni bazi podatkov, deloma
pa na sodobnejsi relacijski, je dosegel stopnjo razvo-
ja, ko veé ne more slediti potrebam sodobnega de-
lovnega procesa. To velja za proizvodnjo, predvsem
pa za trzno in poslovodno funkcijo. Ker pa je poleg
tega razvoj informacijskega sistema zelo centraliziran,
poskusajo uporabniki sami poiskati resitve za svoje
potrebe, ki niso integrirane v celoten sistem in tako
povzrocajo predvsem kaos v sistemu, ne pa Zelenega
razvoja celotnega sistema.

5.4 Programi organizacije

Programi podjetja so po vseh razseznostih dokaj togi,
v primerjavi z drugimi podrodji so celo najbolj togi.
Pri tem glede fleksibilnosti izrazito izstopa razseZnost
nabora proizvodov. Ta je tudi v primeru najbolj kri-
ticne ocene zelo fleksibilna, kar potrjuje Ze prej nave-
deno. Prav tako lahko iz analize razberemo, da se
podjetje X ne povezuje z drugimi podjetji v strateSka
partnerstva, kar je eden od vecjih problemov te
panoge v Sloveniji nasploh. Pretekle zamere in nasta-
la nezaupanja preprecujejo ob razprieni lastniSki
strukturi, ki je pretezno v lasti zaposlenih, da bi pris-
lo do sirsih strateskih povezav, ki bi bile glede na sta-
nje v panogi nujno potrebne. Pomembna je tudi ugo-
tovitev, da sodelavci smatrajo, da je podjetje preteZno
usmerjeno v zniZzevanje stroskov in torej v cenovno
konkuriranje, ne pa v zadovoljevanju drugih potreb
odjemalcev. Kakovost kot vrednota je v podjetju
zaznana izrazito kot tehni¢na kategorija in ne kot
trzna kategorija, ki izhaja iz potreb odjemalcev in ne
iz potreb proizvajalca.

5.5 Vodenje organizacije

Podrogje vodenja in urejanja zadev ne kaZe posebnih
odstopanj od ostalih podrodij, kar velja tudi za nje-
gove posamezne razseznosti, ki so med seboj zelo
uravnoteZene. Zanimivo pa je precejinje odstopanje
pri ocenah, ki gredo v smer popolne fleksibilnosti na
eni strani in polne togosti na drugi. MoZna razlaga
zato je, da je v skupini sodeloval vrsni management
podijetja, ki meni, da njegov nacin vodenja spodbuja
podjetnisko iniciativo in privilegira strokovnost od-
lo¢anja. V nasprotju s tem pa drugi sodelavci, ki so niz-
je po hierarhi¢ni lestvici, menijo, da je vodenje pre-
tezno tehnokratsko z uveljavljanjem polozajne av-
toritete. Deloma pa ta rezultat kaZze tudi na bliznjo pre-
teklost podjetja, ko so se izmenjale razlicne manager-
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ske ekipe, ki so prihajale od zunaj in so bolj ali manj
skladno z naceli kriznega managementa poskusale
centralizirati proces odlocanja. To velja predvsem za
strateske in finan¢ne odlocitve. Spori in nezaupanje
med ¢lani teh ekip in njihovimi blizjimi sodelavci
znotraj podjetja pa so tak nacin vodenja in urejanja
zadev samo $e spodbujali.

6. SKLEP

Sistemska soodvisnost posameznih sestavin organiza-
cije povecuje zahtevnost presojanja njene fleksibilno-
sti. Kot pravita Prahalad in Krishnan (2002, str. 25), je
poslovodenje organizacije, ki ima podsisteme z zelo
razlicnimi stopnjami fleksibilnosti, podobno vozniji
avtomobila, kjer se vsako kolo vrti z razli¢nim Ste-
vilom obratov. Zato je primerno, da za presojo flek-
sibilnosti organizacije le-to razdelimo v podsisteme in
za vsakega posebej opredelimo njegove razseZnosti,
dimenzije in sodila, s katerimi lahko ocenjujemo nji-
hovo fleksibilnost. Ravno v tem vidimo prednost tako
zastavljenega sistema, ki omogoca uporabniku celovi-
to oceno posameznih podrocij organizacije, poleg tega
pa tudi graficno nazornost, ki je primernejsa od tabe-
lari¢nega prikaza rezultatov. Sistem omogoca tako
presojo sedanjega stanja kakor tudi presojo prihod-
njega stanja ob nacrtovanih ukrepih, na osnovi »kaj-
e« analize. Uporaba ekspertne lupine fuzzyTECH pa
omogoca razlago rezultatov tako v tabelaricni kot v
graficni obliki, kar pripomore k uporabnikovem bolj-
Semu spoznavanju baze znanja.

Opisani sistem predstavlja le zacetek razvoja SirSe-
ga sistema, s katerim bo mozno presoditi tako flek-
sibilnost organizacije kakor tudi negotovost okolja. Z
njegovo aplikacijo bo mozno presoditi, koliko flek-
sibilnosti dejansko organizacija potrebuje. Poleg tega
Zelimo v sistem vkljuciti tudi SirSo bazo znanja, ki bi
omogocala, da sistem svetuje uporabniku, kaj in kak-
$ne spremembe bi bilo potrebno v organizaciji narediti,
da bi ta dosegla ustrezno stopnjo fleksibilnosti. V pri-
hodnosti si obetamo uporabiti sistem na vedjem vzor-
cu podjetij, kar bi nam omogocilo, da s pomocjo mul-
tifaktorske analize testiramo primernost oblikovanih
sodil in oblikujemo tudi ustrezne zbirne statistike.
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