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Vi træffer alle beslutninger. På vores arbejdsplads bruger vi alle edb. Vi vil med denne opgave undersøge, hvordan vi bruger edb til at hjælpe med at træffe beslutninger.

Da vi startede, vidste vi ikke ret meget om emnet - beslutnings​støtte​systemer. Vi håber, at vi kan bibringe læseren lidt af dette kend​skab til emnet - beslutningsstøtte ved hjælp af edb.

Vi har valgt, at gøre beskrivelserne generelle - forstået således, at vi ikke giver konkrete anvisninger på produkter, men generelle anvisninger på værktø​jer og sy​stemty​per, som kan bruges i en konkret beslutnings​situation. Læseren må selv tage stilling til konkrete produkter.

Målgruppen er personer, som gerne vil vide noget om de over​vejelser, som man bør gøre sig, når der anvendes edb i beslutningsprocessen.

Den primære målgruppe er således beslut​ningstagere, der skal anskaffe og anvende systemer​ne, og systemud​viklere af værktøjer til beslutningsstøtte.

I kapitel 1 og 2 har vi opstillet en række spørgsmål, som de efter​følgende kapitler vil give svaret på.

Kapitel 3 er en gennemgang af beslutningsindhold, beslutningsaktører og beslutningsrammer. Afsnittet kommer blandt andet ind på de otte vigtig​ste over​vejel​ser, man skal gøre, før man beslutter sig om edb-hjælp til beslut​nings​situationen.

Kapitel 4 er en beskrivelse af de edb-systemer, hvori beslut​nings​støtte kan lægges. Kapitlet beskriver kort indholdet af de enkelte systemer. Vi har medtaget en præcision af, hvorfor systemerne er vigtigt for emnet: Beslutnings​støtte ved hjælp af edb.

Kapitel 5 giver retningslinier for hvilke edb-systemer, der kan bruges i forskellige beslutningssituationer. Dette kapitel er vigtigt og det, der vil have mest direkte interesse for den læser, der ønsker at finde ud af, hvilke systemer han har brug for.

I kapitel 6 beskriver vi konsekvenserne ved brug af edb i beslut​nings​situationen, idet disse ikke beskrives detaljeret, da hoved​vægten i vores opgave er edb-værktøjer til be​slutningssituationen.

Kapitel 7 er et konkluderende afsnit, hvor hovedlinierne i svarene trækkes op, ligesom et fremtidsperspektiv lægges frem.

Vi har valgt at uddybe beslutningsteorien i appen​diks, så de læsere, der ikke kender til dette område i forvejen, kan få en kortfattet indføring i beslutningsteori.

Kapitlerne kan læses i rækkefølge. Har man således i forvejen kendskab til edb-systemer, kan kapitel 4 om systemer med fordel springes over, ligesom dele af kapitel 3 kan udelades sammen med appendiks a og b, hvis man i forvejen kender til de forskellige beslutningsteorier. 

Vi bruger konsekvent "han" om en person i ental, da opgaven på den måde bliver mere personlig i forhold til det mere upersonlige "man". Brugen af "han" skal ikke på nogen måde tages som udtryk for, at vi mener, at en beslutnings​tager altid er af hankøn.

Vi bruger flere steder begrebet "den bedste" beslutning, selvom det efter vores opfattelse er en subjektiv bedømmelse. Dette er også årsagen til, at vi sætter det i citationstegn.
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Fejl! Ukendt argument for parameter.
Problemformulering
En virksomhed kommer ofte ud for at tage beslutninger. 

Det tager tid for virksomheden at beslutte sig og ofte vil det være sådan, at beslutningen helst allerede skulle være truffet i går. Vi lever i en tid med hurtige forandringer, og der kræves hurtige beslutninger, hvis man ikke skal overhales indenom.

For at træffe gode beslutninger er det normalt vigtigt med information, såvel for at kunne opstille alternativer som for at kunne vælge det bedste af disse alternati​ver.

Tilvejebringelsen af alle de relevante informationer er ofte en omstændelig proces, og det er ikke engang sikkert, at man kan skaffe alle de oplys​ninger, der er nødvendi​ge for at træffe "den bedste" be​slutning.

De oplysninger, man får samlet sammen, vil normalt først skulle bearbej​des, før de er anvendelige som beslutningsgrundlag, dette kan også være en tids​krævende proces.

Ønsket er klart "de rigtige informationer" til "den rigtige tid".

Denne opgave vil omhandle muligheden for at anvende edb, når der skal træffes beslutninger i virksomheden.

Forfatterne gør sig ikke til talsmand for, at an​vendel​sen af edb vil give de "rigtige" beslutninger, men ved fornuftig brug af edb kan man få mulig​hed for at kunne træffe beslutninger hurtigere og på et bedre grund​lag. Det vil desuden blive lettere at fastholde grundlaget i implementerin​gen, og det vil blive lettere at følge op på beslut​ningen. Det kan således godt være, at edb ikke direkte giver bedre beslutninger, men at det sker indirekte ved, at beslut​ningstagerne får mulighed for at blive dygtigere.

Selv med en kritisk anvendelse af edb i beslutningsprocessen, vil der nemt kunne komme en række nye problemer i kølvan​det. Det er derfor af største vigtighed, at virksomhederne ser sig godt for, før de giver sig i kast med at starte eller udvide brugen af edb på dette område.

Vi vil i vores opgave prøve at give svarene på følgende spørgsmål:

1)
Hvilke muligheder har virksomheden for at anvende edb i beslut​ningsprocessen ?

Dette spørgsmål vil blandt andet indbefatte følgende delspørgs​mål:

a)
Hvad er det for en type beslutninger, hvor brug eller øget brug af edb med fordel kan anvendes til ?


b)
Hvor i beslutningsprocessen vil edb med fordel kunne an​ven​des og hvordan ?


c)
Er det muligt at automatisere dele af beslut​nings​pro​cessen ?


d)
Hvad er det for typer værktøjer/systemer, der med fordel kan an​vendes, og hvad kan disse anvendes til ?


e)
Hvilke krav skal man stille til edb værktøjer, der skal anvendes i beslutningsprocessen ?

2)
Hvilke afledte problemstillinger er der forbundet med an​vendelse af edb i beslutningsprocessen ?

Dette spørgsmål vil blandt andet indbefatte følgende delspørgs​mål:

a)
Hvilke organisatoriske foran​drin​ger vil der ske med hensyn til jobind​hold og an​svar​splacering ?


b)
Hvilke nye krav vil der blive til virksom​hedens øvrige edb sy​stemer specielt med hensyn til integration ?


c)
Bliver der øget afhængighed af software- og hardware le​verandører ?

3)
Hvad vil fremtiden bringe af edb-an​vendelse i beslut​nings​pro​ces​sen ?

Dette spørgsmål vil blandt andet indbefatte følgende delspørgs​mål:

a)
Hvad er det for værktøjer, der i fremtiden vil blive behov for ?


b)
I hvor stor udstrækning er det muligt at automatisere hele beslut​nings​processen ?

Fejl! Ukendt argument for parameter.
Afgrænsning
Vi vil tage udgangspunkt i beslutningstageren i en virksomhed - offentlig eller privat - der skal tage stilling til edb-systemers anvendelse i forbindelse med at træffe beslutninger. 

Vi vil definere beslutningsstøtte ved hjælp af edb meget bredt til at være: 


ethvert edb-system, som kan bruges i forbindelse med at træffe en be​slutning. 

Før vi gik i gang med opgaven, havde vi regnet med, at der var en defini​tion på beslutningsstøttesystem, der var rimelig accepteret. En sådan definition fandtes ikke. Der findes forskellige definitio​ner på begrebet, idet de for​skellige leverandører hver definerede deres systemer til at være et beslutningsstøttesystem. 

Ligeledes er der blandt faglitteraturen heller ikke en definition, som man er rimeligt accepteret.

Vores definition gør sig ikke forhåbninger om at kunne løse definitions​problemet.

Vores udgangspunkt er de administrative edb-systemer. Vores opdeling af systemer vil ikke nødvendigvis være en total beskrivelse af alle systemer, der kan rubriceres under begrebet beslutnings​støtte ved hjælp af edb.

Fejl! Ukendt argument for parameter.
Beslutningselementer
Når man ønsker at beskrive, hvordan man kan give edb-støtte til beslut​nings​tagning, er det naturligt at starte med at finde ud af, hvad der menes med en beslut​ning samt at finde ud af, hvordan beslutninger træffes.

Det giver ingen mening at tale om støtte til noget, man ikke har gjort sig klar, hvad er, ligesom det ikke er muligt at give et bud på, hvordan man kan støtte noget, man ikke ved, hvordan fremkommer.

Med inspiration i Leavits "diamant" kan beslutningselementerne ses ud fra følgende 4 synsvinkler:


(struktur) 
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  (teknologi)

 
Beslutningens




edb-værk​tøjer


indhold
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Beslutningsaktører

I det efterfølgende vil vi komme nærmere ind på, hvad der menes med en be​slutning, samt en række af de aspekter, der er nødvendige, når man skal tage stilling til hvilke edb-værktøjer, der kan anvendes til støtte.

Kapitel 3 vil give en generel beskrivelse af de tre ikke edb-mæssige elemen​ter, hvorimod det edb-mæssige element først bliver beskrevet i kapitel 4 og 5. Brugerroller bliver dog beskrevet i kapitel 3.

Alle de tre ikke edb-mæssige elementer har væsentlig betydning, når der skal findes frem til egnede edb-værktøjer.

Beslutningens indhold (opgaven) har indflydelse på de funktio​nelle krav til værktø​jer. 

Beslutningsaktørerne har indflydelse på kravene til bruger​græn​sefladen og gennem​skueligheden i edb-værktøjerne.

Beslutningsrammerne (struktur) har indflydelse på de rammer, der lægges for valg og anvendelse af edb-værktøjer.

Nærværende kapitel vil ikke være rettet specielt mod edb men være mere af generel karakter.

Læsere med kendskab til psykologi og pædagogik kan evt. springe afsnit 3.2 over med undtagelse af delafsnittet om brugerens roller.

Læsere med kendskab til beslutning​steori kan evt. springe afsnit 3.3 over.

Afsnit 3.1 vil være af stor betydning, idet vi her anviser en måde, at klassificere beslutninger på. Denne klassifikation danner grundlag for det funktionelle valg af edb-værktøjer.

Dette kapitel vil handle om følgende:

   1)
Beslutningens indhold

- Hvad er en beslutning ?


- Beslutningstyper


- Beslutninger set i forhold til organisationsstrukturen


- Klassifikation af beslutninger

   2)
Beslutningsaktører

- Brugerens rolle


- Hvad siger psykologien om problemløsning ?


- Hvad betyder problemløserens viden og erfaring ?


- Hvad siger psykologien om kreativitet ?


- Hvilke personlige faktorer har betydning for problemløs​eren ?


- Gruppepsykologiske faktorer for den enkelte beslutnings​tager


- Gruppebeslutninger


- Hvad betyder det pædagogiske for beslutningsprocessen ?

   3)
Beslutningsrammer

- Hvordan forklares et beslutningsudfald ?


- Beslutningsprocessen


- Beslutningsteoretiske hovedstrømninger


- Beslutningsmodeller

Fejl! Ukendt argument for parameter..Fejl! Ukendt argument for parameter.
Beslutningens indhold
Dette afsnit har til hensigt, at beskrive de forhold, der vedrører selve beslutningen indhold. Disse forhold vil primært være af funktionel betydning for valget af værktøjer til støtte i beslutningssituationen.

Fejl! Ukendt argument for parameter..Fejl! Ukendt argument for parameter..Fejl! Ukendt argument for parameter.
Hvad er en beslutning ?
Slår man op i "Erhvervsfaglig ordbog" finder man følgende forklaring:

"Beslutning: Betegnelse for en handling, hvor der foretages et valg mellem to eller flere muligheder."

Der er altså med andre ord tale om en valghandling, hvor der kræves flere muligheder. Det er her værd at gøre sig klart, at et af alternativerne kan være ikke at foretage sig noget, og der vil således næsten altid fore​komme alternativer, der kan vælges imellem.

Beslutninger kan træffes på alle niveauer i en organisation, hvilket i forhold til den traditionelle organisationsopfattelse vil sige: på såvel det strategiske som det taktiske og operationelle niveau.

Der vil være en vis tendens til, at antallet af valgmu​lig​heder er størst øverst i organi​sationen, ligesom bindinger i forhold til andre beslutninger vil være størst i bunden af organisationen.

Fejl! Ukendt argument for parameter..Fejl! Ukendt argument for parameter..Fejl! Ukendt argument for parameter.
Beslutningstyper
Beslutninger kan have karakter af problemløsning, hvis de har til hensigt at opfylde bestemte behov eller mål, ligesom der skelnes mellem at finde en egentlig løsning eller eliminere pro​blemet. Problemløsende beslut​ninger kendetegnes ved, at de bliver fulgt op af hand​ling.

Beslutninger behøver imidlertid ikke at have karakter af problemløsning, men derimod have andre funktioner f.eks. en beslutning om at udsætte en behandling eller en formel godkendelse uden reelle valgmuligheder.

I nedenstående skema vises forskellige beslutningstyper.

	PRIVATE 


Faktisk problemløsende


beslut​nin​ger:

	
Ikke problemløsende


beslutnin​ger:


	Opfylde behov / mål
	Beslutte uden handling

	Eliminere / løse problem
	Udsættelse af beslutning

	
	Symptombehandling

	
	Ignorere problem

	
	Tomme / rituelle beslutninger

	
	Rene meningstilkendegivelser

	
Rammebeslutninger

	
Fastlæggelse af kommissorier

	
Metabeslutninger


For de mere specielle beslutninger, der ikke direkte har karakter af pro​blemløsning, henvises til appendiks A, hvor der gives en mere uddybende forklaring af disse.
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Beslutninger set i forhold til organisa​tionsstruk​turen
Beslutninger kan ses i forhold til, hvor i organisationen de træffes.

Man kan her tage udgangspunkt i den klassiske opdeling af organisationen med de tilhørende primære arbejdsopgaver. Denne opdeling kan så sam​menholdes med de be​slutninger, der træffes, og problemernes struktur.

Nedenstående viser eksempler på beslutninger set i forhold til organisa​tions​pyrami​den og problemstrukturen.

	PRIVATE 

	Struk​tureret
	Delvis Struk​tureret
	Ustruk​tureret
	

	Top ledel​se
	Valg af lager​størrelse.
	Opkøb af andre virk​somheder.
	Beslutning om ny pro​dukt-seri​e.

Research og ud​viklings-planer.
	Langsigtede planlæg​ning og

opfølg​ning

	Mel​lem

ledel​se
	Budget​tering og budget- opfølgning
	Salgs-

frem​stød.

Prissætning.
	Personale ledel​se.
	Kortsigtede planlægning og

opfølg​ning

	Opera​tiv le​del​se
	Udfærdigel​se af salgsordre.

Kreditgiv​ning til kunder.
	Produk​tions​plan​lægning.
	Valg af medie for annon​cering.
	

	Udfør​ende niveau
	Valg af værk​tøj.

Afsendelse af varer.
	Ændring af arbejds-

pla​ner.
	Tilbageven​den​de funk​tionsfejl på udstyr.
	Udfør​ende

aktivi​teter


Som det fremgår, er det muligt at finde beslutninger for problemer af alle typer inden for alle lag i organisationen.

En nærmere analyse vil vise en generel tendens til, at problemer i toppen af organisationspyramiden er mere ustrukturerede end i bunden af organisationspyramiden. Der er også en tendens til, at ustrukturerede problemer giver større og mere vidtrækkende konsekvenserne end strukturerede problemer. 

Opdelingen af beslutninger i forhold til organisationspyramiden kan imidlertid give flere problemer, idet det ikke altid er klart, hvornår en beslutning træffes og dermed heller ikke, hvor i organisatio​nen det sker. Dels fordi de reelle beslutninger ikke altid træffes i den formelle organisa​tion og dels fordi beslutninger kan være givet på forhånd af strukturelle forhold og tidligere beslutninger. 

Et andet problem ved at bruge organisationspyramiden til rubricering af beslutninger er, at når virksomheden forandrer sig, vil det få ind​flydelse på, hvor i organisatio​nen beslutninger tages, idet de enkelte med​arbejdere f.eks bliver sagsbehandlere og samtidig får over​draget nye be​slut​ningsom​råder. "Stedet" hvor beslutningen træffes er med andre ord ikke stabilt nok til en generel rubricering.

I næste afsnit vil vi se nærmere på beslutningens natur, som vi mener har langt større betydning for hvilken støtte, der kan gives, end hvor i organi​sa​tionen beslutningen træffes. Selve "opgavens indhold" har med andre ord mere betydning end hvor i organisationen den løses, når behovet for værktøj skal defineres.

Vi er dog udmærket klar over, at der er en sammenhæng mellem pla​cering i organisationen og frihedsgrader i arbejdsmåden, hvilket også har betydning for de personlige krav, beslutningstageren kan stille til sine værktøjer. Vi mener imidlertid ikke, at dette ændrer ved behovet, men kun i mulighederne for at vælge værktøjer fra og til.
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Klassifikation af beslutninger
Når vi skal forholde os til, hvordan man kan give edb-støtte til beslut​ningstagning, mener vi ikke, at de tidligere forsøg på at opdele beslut​ninger efter typer (se afsnit 3.1.2) eller efter struktur og placering i organisatio​nen er tilstrækkelige, især ikke hvis vi også skal forholde os til det mere generelle.

Vi har derfor fundet frem til nogle andre kriterier, som efter vores op​fattelse er langt mere velegnede som vurderingsgrundlag for valg af edb-støtte. Disse kriterier er opstillet ud fra en lang række af de aspekter, vi har fundet frem til var væsentlige for beslutningstagningen, dels ud fra littera​turen dels gennem vores diskussioner i forbindelse med skabelsen af dette værk.

Vores kriterier udelukker ikke de tidligere inddelinger, idet disse stadig kan anvendes som et supplement.

Vores opdeling bygger på følgende kriterier.

   1)
Struktur

   2)
Konsekvens

   3)
Kompleksitet

   4)
Beslutningstid

   5)
Gentagelsesgrad

   6)
Antal alternativer

   7)
Forskellen mellem alternativer

   8)
Antal beslutningsdeltagere

Opdelingen af beslutninger kan foretages inden for hver af disse kriterier og dermed i 8 dimensioner.

Der kan være større eller mindre sammenhænge mellem de enkelte kriterier, og dette bevirker at det ikke altid bliver interessant at inddrage alle dimensio​ner. Opdelingen i de 8 dimensioner gør det imidlertid nem​mere at finde frem til hvilke værktøjer, der kan anvendes til støtte, idet hver dimen​sion stiller sine krav.

Det ene yderpunkt vil være en problematisk beslutning, der vedrører:

   -
et ustruktureret problem,

   -
hvor der er store konsekvenser,

   -
hvor der er stor kompleksi​tet,

   -
hvor der er kort be​slutningstid,

   -
en beslutning der ikke ligner andre beslut​ninger (engangs),

   -
med uendelig mange alternativer, der er meget for​skellige og

   -
med mange be​slutnings​tagere.

Det andet yderpunkt vil være en simpel beslutning, der i stor udstræk​ning kan automatiseres, og som vedrører:

   -
et struktureret problem,

   -
hvor der kun er små konsekvenser,

   -
hvor kompl​eksiteten er lille,

   -
hvor der er lang be​slutningstid,

   -
en beslutning der ligner mange andre beslut​ninger (rutine),

   -
med meget få alternativer, der ligner hinan​den (evt. kun et alterna​tiv) og

   -
hvor der kun er en enkelt beslut​nings​tager.

I det efterfølgende vil vi uddybe de enkelte kriterier og se på yderligere aspekter af betydning for, hvordan edb kan bruges til beslutningsstøtte.

Vi vil senere i kapitel 5 anvise hvilke typer værktøjer, der kan anvendes i forbindelse med beslutninger set i relation til vores klassifikation.

Beslutningens problemstruktur
Med beslutningens problemstruktur mener vi kendskabet til mål og midler samt sammenhængen mellem disse.

Som tidligere nævnt er der en tendens til, at problemerne bliver mere ustrukturerede, efterhånden som man bevæger sig op i organisations​pyrami​den.

Problemstrukturen giver anledning til følgende opdeling af beslutninger:

   a)
Strukturerede problemer

Det, der kendetegner de strukturerede problemer, er at mål og midler er kendte størrelser, ligesom sammenhængen mellem mål og midler vil være kendte. Det kræves tillige, at alle relevante alterna​tiver er kendte.


Be​slutningsprocessen består så blot i at afveje alternativer​ne mod hinan​den og vælge "det bedste", hvilket kan afgøres ud fra de opstillede mål-kriteri​er. Hvis der er mulighed for at ændre på målkriterierne, vil pro​blemet ikke længere være struktureret, idet det ikke længere vil være muligt at "regne" sig frem til "det bedste" alternativ.

   b)
Delvis strukturerede problemer

Kendetegnet for beslutninger, der vedrører strukturerede pro​blemer er, at målene er kendte, hvor​imod midlerne kun er delvis kendte. Der vil desuden typisk være tale om et stort antal alterna​ti​ver.


Beslutningsprocessen ændrer karakter i forhold til de struk​turerede problemer, idet der skal vælges midler. Der skal desuden ofte ske en af​grænsning af de alternati​ver, der ønskes undersøgt.

   c)
Ustrukturerede problemer

For de ustrukturerede problemer er kendetegnet, at såvel mål som midler kun er delvis kendte, ligesom sammenhængen mellem disse også kun er delvis kendte. Der kan i sagens natur her også være tale om et uendeligt antal alternativer.


Beslutningsprocessen består her lige så meget i at opstille mål (vælge mål), som i at vælge blandt mulige alternativer.

Beslutningens konsekvenser
Konsekvenserne af en beslutning har afgørende betydning for, hvor vigtigt valget er. Der vil være en klar tendens til, at konsekvenserne er størst for de beslut​ninger, der tages øverst i organisationspyramiden.

Konsekvenserne kan være af rent økonomisk art, men der vil ofte kunne inddrages en lang række andre aspekter, som dels handler om magtstruk​tu​er dels om moral og etik.

Konsekvenserne kan udover størrelsen sættes i forhold til rækkevidden.

Konsekvenserne af en beslutning giver grundlag for følgen​de inddeling:

   a)
Små konsekvenser

Beslutninger med små konsekvenser på såvel kort som langt sigt er forholdsvis uproblematiske, og beslutnings​processen kan nemt bestå i at vælge det første tilfredsstillende alternativ, uden der foretages en større undersøgelse.

   b)
Store konsekvenser

Når konsekvenserne af en beslutning er store, er beslutningspro​cessen mere problematisk, idet man også må se på rækkevidden af beslut​ningen, som kan være umiddelbar eller lang​sigtet eller begge dele.


Der kan nemt være tale om konflikter mellem kortsigtede og lang​sigtede mål, og beslutningsprocessen vil derfor omfatte såvel af​vejning af mål, valg af midler, analyse og opstilling af alternativer samt endeligt valg.


Der vil her typisk være tale om, at nye alternativer kan føre til revur​dering af mål, der igen kan føre til nye alternativer osv., indtil endelig valg kan foretages.


Det er ikke altid, at konsekvenserne af en beslutning bliver vur​deret korrekt, idet en kraftig fokusering på "her og nu" kan medføre, at man overser de lang​sigtede konse​kvenser. Det er derfor overordentlig vigtigt at være op​mærksom på, at der både kan være tale om kortsigtede og lang​sigtede konsekvenser, og at begge skal afvejes i forhold til såvel nuværende som fremtidige mål.

Beslutningens problemkompleksitet
Kompleksiteten af et problem har af​gørende betydning for, hvor mange ressourcer, der er nødvendige for at træffe en beslut​ning, ligesom kom​pleksiteten hænger sammen med de krav, der stilles til be​slutnings​tagerens kompetence og erfaring.

Kompleksiteten kan bestå i fremskaffelsen af baggrunds​materia​le, sammen​stilling og beregning af data samt opstilling af alternativer. Den kan også ligge i styringen af beslutningspro​cessen eller i implementeringen af beslut​ningen.

Kompleksiteten skal herudover ses i sammenhæng mellem den tid, der er til rådighed for beslutningen.

Opdeles beslutninger efter problemkompleksitet, kan det groft ske i følgende grupper:

   a)
Lille kompleksitet

Problemer med lille kompleksitet kan ofte klares umiddelbart af be​slutnings​tageren selv ved at gøre brug af allerede eksisterede systemer og rutiner.

   b)
Stor kompleksitet

Beslutningstageren vil få behov for at få ekstra ressourcer tilført, når kompleksiteten bliver større. Ressourcerne kan enten være i form af specielle systemer, som han kan anvende til analyse/løs​ning af problemet, eller det kan være i form af ekspertbistand fra andre personer.

Beslutningstiden
Den tid, der bruges til at træffe en beslutning, har stor indflydelse på be​slut​ningsprocessen. Tiden får samtidig betydning for, hvordan nogle af de tidligere kriterier opfattes, idet de andre kriterier i høj grad er rela​tive til tiden. Samtidig skal tiden også ses som relativ i forhold til pro​blemet, idet denne vurdering også bygger på en stor grad af subjektivitet.

Beslutningstiden vil nederst i organisationspyramiden have en tendens til at være meget kort, hvorimod der øverst i organisationspyramiden vil være længere tid til at beslutte sig. Dette forhold skal dog holdes op imod problemets struktur og kompleksitet m.m., hvilket ofte bevirker, at selv om der er mere tid til beslutninger øverst i organisationen, så vil det alligevel blive opfattet som kort beslutningstid.

Tiden, der er til rådighed for at træffe en beslutning, giver grundlag for følgende ind​deling:

   a)
Lang beslutningstid

Det vil desværre være ret begrænset, hvor ofte man har lang tid til at træffe en beslutning, men hvis man betragter udviklings​arbejde som en be​slut​nings​proces, vil dette typisk være af længere varig​hed.


Når der er lang tid til at træffe en beslutning, vil der være et behov for sikre sig at be​slut​ningsprocessen er fremadskriden​de, ligesom der vil være behov for at fastholde og dokumentere delbe​slutninger.

   b)
Kort beslutningstid

Det hyppigst forekommende er, at beslutningstiden er relativ kort. Tids​kravet bevirker, at der kræves mange ressourcer umid​delbart til be​slut​ningspro​cessen, hvilket normalt vil indebære, at der skal bruges systemer, der er meget målrettet mod den aktuelle be​slut​ning.


Selv med en stor ressourceindsats vil det store tidskrav dog nor​malt begrænse mulighederne for at vurdere alle alternati​ver, speci​elt hvis problemstil​lingen er blot lidt kompleks.

Beslutningers gentagelsesgrad
Den hyppighed, hvormed der træffes beslut​ninger om problemer, der minder om hinan​den, har stor betydning for, hvor meget man kan forberede sig, før beslutningssituationen indtræffer og hermed også for, hvordan man kan give støtte i beslutningsprocessen.

Hvis vi sammenholder gentagelsesgraden med organisationspyramiden, vil der være en tendens til, at gentagelsesgraden falder desto højere man kom​mer op i organisationspyramiden.

Beslutningers gentagelsesgrad kan anvendes til følgende opdeling:

   a)
Engangs beslutninger

Engangs beslutninger er kendetegnet ved, at problemområderne hen​holdsvis situatio​nerne er nye, hver gang en beslutning skal træffes.


Der vil derfor også typisk være tale om ustrukturerede beslut​ninger, selv om også delvis strukturerede og endog strukturerede beslutninger kan være engangs beslutninger.

   b)
Tilbagevendende beslutninger

Kendetegnet for tilbagevendende beslutninger er, at der i gen​tagne situa​tioner skal træffes beslutninger inden for samme proble​mom​råde, idet forudsætninger​ne ændrer sig fra gang til gang.


Gentagelsesaspektet gør, at tilbagevendende beslutninger også typisk vil omhandle struk​turerede eller delvis strukturerede pro​blemer. 

   c)
Rutine beslutninger

Rutine beslutninger er kendetegnet ved, at problemstrukturen er rimelig struk​tureret og ved, at den største del af beslutningsgrund​laget er rimelig stabil.


Det rutineprægede bevirker, at det i høj grad er muligt at genbruge hele eller store dele af grundlaget fra gang til gang, ligesom det er muligt at forberede sig forud for beslutningssituationen.

Antallet af beslutningsalternativer
Antallet af beslutningsalternativer, der er relevante at behand​le i be​slutningspro​cessen, har også betydning for hvilke værktøjer, der er nød​vendige.

Med antallet menes også alle de alternativer, der indgår i første sorterin​gen, selv om de senere viser sig ikke relevante at behandle yderli​gere. Derimod indgår ikke de alternativer, der end ikke kommer på tale før den første sortering, idet disse på ingen måde er erkendte eller behandles.

Antallet af alternativer kan groft opdeles i følgende:

   a)
Få alternativer

Denne gruppe indbefatter beslutninger, hvor der enten kun kan opstilles få alternativer, eller hvor der på forhånd er udvalgt få alternativer før be​slutningen.


Alternativerne vil typisk kunne holdes op imod hinanden parvis eller samlet.

   b)
Mange alternativer

Denne gruppe karakteriseres ved, at der kan opstilles et meget stort antal alterna​ti​ver, og som følge af dette vil kompleksiteten også typisk være meget stor.


Hvis beslutningstiden ikke er meget lang, vil det store antal med deraf følgende kompleksitet også automatisk kunne få denne gruppe til at se ustruktureret ud, uanset om den er det eller ej.

Forskellen mellem beslutningsalternativerne
Med beslutningsalternativer mener vi den relative forskel, der er mellem de relevante alternati​ver.

Forskellene kan være økonomiske eller de kan handle om økologi, moral og etik m.m.

Det er her vigtigt at præcisere, at forskellen skal have be​tydning for beslutningen. Der kan være mange forskelle, der både er markante og målbare, men som ikke har betydning for be​slutningen.

Det er ligeledes vigtigt at fastslå, at en række af forskellene ikke kan fastsættes objektivt, men beror på subjektive vurderinger.

Forskellen mellem beslutningsalternativer giver grundlag for følgende opdeling:

   a)
Små forskelle mellem alternativer

Alternativer med små forskelle er kendetegnet ved, at det enten er van​skeligt at dokumen​tere forskelle på grund af en mindre usikker​hed i bag​grundsmaterialet, eller ved at mindre ændringer i fordele og ulemper mellem de enkelte alternativer udligner hinanden.


Da der netop ikke er større forskelle, vil det være vanskeligt at pege på et fore​trukket alternativ. Hvis betydningen af valget har store konsekvenser, kan komple​ksi​te​ten af beslutningsprocessen hermed vokse, idet der må inddrages yderligere aspekter og viden eller foretages sansynlighedsvurderinger eller måske begge dele.

   b)
Store forskelle mellem alternativer

Alternativer med store forskelle vil være kendetegnet ved, at forskellene er tydelige.


Selv om forskellene er tydelige, er det ikke ensbetydende med, at det auto​matisk bliver lettere at pege på en foretrukken løsning, idet der kan være tale om større forskelle i fordele og ulemper, der opvejer hinanden. Dette vil normalt indbefatte, at forslagene kan vægtes i forhold til hinanden. Hovedproblemet vil i disse tilfælde typisk være at fastsætte, hvordan denne vægtning skal være. Dette kan være yderst problematisk, når det ikke er tale om rene økono​miske mål men også etik og moral.

Antal beslutningsdeltagere
Antallet af deltagere, der direkte med​virker til beslutningen, har også indflydelse på valget af værktøjer. Der kan godt ligge rammer for be​slutningen udefra.

Deltagerantallet i beslutningsprocessen kan opdeles i følgende:

   a)
En deltager

Med en deltager menes, at der kun er en enkelt person, der reelt tager beslut​ningen, og at vedkommende er i besiddelse af den nødvendi​ge kompe​tence samt selv skal stå til ansvar.

   b)
Nogle få deltagere

Med nogle få deltagere menes, at der er flere aktive deltagere i beslut​nings​processen, samt at disse også reelt har del i kompeten​cen og skal stå til ansvar i fællesskab, idet der kan godt være udpeget en koordinator i gruppen udefra, ligesom ikke alle nød​vendigvis har nøjagtig lige meget kompetence og indflydelse.

   c)
Mange deltagere

Beslutninger med mange deltagere er kendetegnet ved, at der er mange aktive i beslutningsprocessen. Det er ikke sikkert at alle reelt indgår i beslutningsprocessen, idet der kan være tale om opdeling af deltagerne i flere grupperin​ger, hvor kun nogle grup​peringer reelt indgår i beslutningspro​cessen, og andre udgør en opposition. Oppositionens rolle behøver dog ikke være uden betydning, selv om den ikke er reel beslut​nings​deltager, idet der kan fore​komme store indirekte påvirkninger på beslutningsud​faldet. Dette kan blandt andet ske gennem en øget opmærk​som​hedsskabelse om såvel problemer som alternative løsninger.
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Beslutningsaktører
Dette afsnit har til hensigt, at beskrive de væsentligste forhold vedrørende aktørerne i beslutningsprocessen.

Vi vil dels komme ind på brugerrollen i forhold til edb-systemerne og dels på psykologiske elementer af betydning for en beslutningsproces.

Det psykologiske vil også omfatte gruppepsykologi, da det bliver mere og mere almindeligt, at beslutninger tages i grupper.

Afsnittet vil til sidst komme ind på en række pædagogiske forhold, der har stor betydning når man skal forene beslutningens problemer, rammer​ne, værktøjer og aktører på en måde, der kan føre frem til en fornuftig beslutning.
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Brugerens rolle
Brugeren
Et system, der kan hjælpe med beslutningstagningen, kan gennem dets levetid have forskellige typer af brugere. Vi vil her sætte fokus på 4 forskellige typer af brugere; startende fra en person med overblik over problemom​rådet og ingen eller kun lidt kend​skab til systemet hen til den modsat​te person med et godt kendskab til systemet og ingen eller kun meget lidt kend​skab til pro​blemet. Natur​ligvis vil en bruger sjældent passe direkte ind i en af disse roller i virkelig​heden, men op​delingen viser de brugerty​per, som systemet må arbejde med.

Nedenstående viser forskellige brugere i forhold til problemkendskab og systemkendskab.
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Beslutningstageren
Beslutningstageren, som systemet er bygget til, er den bruger med mest auto​ritet over, hvad systemet skal gøre. Denne person har det bedste pro​blemkend​skab, men ofte har han ingen eller næsten ingen kendskab til arbejdet med edb-systemer. Beslutningstageren vil ofte være brugeren af systemet.

Stabsmed​hjælperen
Stabsmed​hjælperen kender problemområdet godt, men har kun til​strække​lig kend​skab til systemet til at fortolke informationsan​modning fra beslut​ningstageren​ til sy​stemet og til at fortolke information for beslut​nings​tageren fra systemet.

Operatøren
Operatøren har tilstrækkeligt kendskab til problemområdet og har et meget godt kendskab til systemet for at kunne omforme informationsan​modninger til sy​stemet. Operatøren har et mindre kendskab til den rigtige problem​verden end stabsmedhjælperen og er derfor ikke så god til at stille for​nuftige spørgs​mål til systemet om den virkelige verden medmindre, at operatøren er en konsulent, der følger med systemet, og som skal sørge for, at processen forløber rigtigt.

Systemkonstruktøren
Systemkonstruktøren har ofte bygget systemet (vedligeholdelse og ændrin​ger af de tekniske aspekter), men har ofte kun et meget sporadisk kend​skab til dets brug.

Denne opdeling kan bruges til at sige noget om, hvordan udvikling af sy​stemet vil foregå. Tidligere har beslut​ningstageren og stabsmedhjælperens rolle i udviklingen af edb-systemer ikke været præget af en direkte involvering. Beslut​ningstageren har sat et edb-udviklingsprojekt i gang på grundlag af et problem (ønske, idé eller krav) fra organisationen, og beslut​ningstageren får derefter en status​rapport over fremdriften i pro​jektet af edb-udviklings​organisatio​nen.

Beslut​ningstageren skal også være den fremtidige bruger af systemet, hvilket vil betyde en mere direkte og hyppig invol​vering. Denne direkte involvering af personer på et højt niveau betyder, at de til stadighed må være tilfredse med resultatet, ellers vil de finde nogle årsager til at fjerne den aktivitet.

Naturligvis kan brugerrollen i alle tilfælde ikke udfyldes af den samme person, men skal sandsynligvis udfyldes af flere personer. Et eksempel er planlægning, hvor den første rolle spilles af beslut​nings​tageren selv, medens de andre 3 roller spilles af stabsmedhjælperne. Ved lejlighed kan en person med problemet spille alle 4 roller, hvilket i fremtiden vil blive mere almindeligt, idet software hen​vender sig mere og mere til ledelses​niveauet i virksom​heden.

Uanset opdelingen i ansvarsområdet for brugerens rolle i systemet er der et behov for for​skellige færdigheder. Behovet for både ledelses​mæssig og teknisk kompetence er vigtigt i de tidlige faser af implemen​teringen. Senere kan brugen af et allerede opbygget system langsomt ændre sig til kun at involvere stabs​med​hjælperen og en operatør, og kun sporadisk invol​vere beslut​ningstageren og systemkonstruktøren.

Det er vigtigt i implementeringen af systemet at opdage, at alle de be​skrevne typer af brugere kræves på forskellige tidspunkter i dens levetid. Blandin​gen af typer kan skifte, men både ledelsesmæssige og tekniske brugere vil blive ved med at spille en rolle på grund af ændring i både problemom​råde og tekni​ske muligheder. Et system, som ignorerer brugen af teknisk assistance, fordi de tekni​ske problemer er løst én gang for alle, vil sand​syn​ligvis på et eller andet tidspunkt ikke blive brugt korrekt. Årsagen til dette kan skyldes ændrede datagrundlag, hvilket kan betyde manglende troværdighed ved informationerne i systemet. Dette vil først betyde, at der vil blive foretaget beslutninger på et forkert grundlag, derefter vil man ikke benytte systemet, hvis det er muligt at undgå. 

Organisatorisk støtte
For at opnå succes er det vigtigt, at der er støtte fra organisationen til brugen af det - måske endda mere end ved traditionelle edb-systemer. Organisa​tionen må opdage, at problemets løsning er vigtigt og må sørge for de nødvendi​ge ressourcer til dets løsning. På den anden side er det mere besværligt end ved traditionel​le edb-systemer, idet for​delene ved systemet er be​sværlige at kvantificere. Hvis beslutningstageren er den person, som får gavn af systemet, er den nødvendige støtte sædvanligvis til stede.

Overraskende nok er støtte fra edb-afdelingen kun krævet i ganske få tilfælde, og hvis hjælp er nødvendig, er det til tekniske aspekter om pro​blem​løsningen. Samar​bejde med edb-afdelingen kan være nødvendigt for at få adgang til data.

Man skal passe på med at lægge udviklingen af systemet ind under en traditio​nel edb-afdeling, idet det let kan betyde fiasko for denne udvikling. Edb-afdelingen er vant til ud​vikling af systemer, hvor den samme hændel​se sker igen og igen. Disse handlinger har afdelingen lavet systemer til. Situationerne er ofte forskellige ved BSS, hvorfor det er umu​ligt at bruge den samme udviklingsfilosofi.

En succesfuld edb-appli​kation er sædvan​ligvis karakteriseret ved mange gen​tagelser af en proces. Det er en fornuftig opfattelse, når det handler om et velstruk​tureret problem som fakturering, betaling af konti, osv., men hensigtmæssig​heden kan diskuteres ved u​strukturerede problemer, som BSS skal løse. 

Ændringer
Man vil hurtigt opdage, at bruger, tekniske værktø​jer og behov i organisa​tionen  ændrer sig gennem hele systemets levetid. Den nye bruger af sy​stemet lærer at bruge systemet og bliver med tiden ekspert i brugen af systemet - han finder direkte hen til det vigtige i systemet og undlader at bruge et uvæsent​ligt hjørne af systemet.

I starten vil begyn​deren kun have kendskab til et mindre område i systemet, senere vil han lære hele systemet at kende, så han kan vælge at bruge kun de om​råder af systemet, han har brug for. I tillæg til denne ændring, som optræder, medens brugeren lærer at bruge systemet, vil der måske optræde ændrin​ger i systemet, medens brugeren lærer at håndtere tidligere ikke-program​merbare beslutninger.

Be​slutnings​tagerens rolle ændrer sig ved, at han tilegner sig et større ansvarsom​råde. Antallet af ændringer kan blive acce​lereret eller hjulpet af systemet. Livscy​klussen be​gynder med en be​gynder i be​slutnings​tagning for at slutte med en ekspert i området. 

Ikke kun brugeren ændrer sig, men problemet, som man arbejder med, ændrer sig også. Et problem er, når alt kommer til alt, at opfatte for​skellen på, hvad der sker i den virkelige verden og en eller anden form for en ideal model af denne verden. Dette betyder, at problemet vil ændre sig:

   1) 
hvis omverden ændrer sig, 

   2)
hvis opfattelsen hos nøglepersoner i organisationen ændrer sig

   3)
hvis nye personer skal modtage og bearbejde infor​mationer, som kommer fra omverden.

En ændring vil således fremkomme i mindst én af de 3 ovennævnte områder. Mange problemområder bliver vendt gennem et projekt, hvor beslutningstagerne og analytikeren sammen lærer, hvad der er mest vigtigt.

Værktøjerne, som er tilgængelige, ændrer sig også. Kraftige edb-maski​ner bliver billigere, og deres hukommelses- og beregningskapacitet stiger også undtagen deres fysiske størrelse. Dette er vigtigt ved udvikling af BSS. Men mere vigtig er, at soft​ware bliver mere målrettet til beslutnings​støtte. 

Planlægningssystemer og andre program​mer til specielle formål er til​gængelige for alle computere - både PC og mainframesystemer. De primiti​ve sprog til mindre computer har på få år banet vejen for højni​veau​sprog og pro​grammer til specielle formål. Alle disse ændringer har samtidig banet vejen for at gøre ud​vikling af systemerne lettere.

Organisationens struktur og medarbejdere ændrer sig. En højt centrali​seret organisation kan blive decentraliseret, hvilket vil ændre om​rådet for lederens beslutninger og behovet for kunne bruge et system. 

Uddannelserne giver i dag introduktion til mulighederne og begræns​ningerne i anvendelsen af edb. Det betyder, at nye ledere og andet personale i organisationen kan blive erstattet af personer, som i deres uddannelse har modtaget introduktion til mulighederne og begræns​ningerne i brugen af computere. Efterhånden som det sker, vil systemet bliver forstået og accep​teret bedre i organi​sa​tionen, også hos dem som direkte bruger systemet.

Alle disse ændringer kan blive en positiv vending i anvendelse af edb-systemer, når der træffes beslutninger. Men det er nødvendigt, at sy​stemerne bliver desig​net til at kunne drage fordel af disse muligheder.
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Hvad siger psykologien om problemløsning ?
Når vi skal tage stilling til hvordan vi kan få støtte i en beslutnings​situation, har det stor betydning, at vi ved noget om hvordan mennesket faktisk løser problemer. Herved får vi mulighed for at finde frem til, hvad det er for en støtte der er behov for, samt hvordan denne støtte bedst kan gives. Vi kan her finde nogle forklaringer i psykologien.

I psykologien
 opdeles problemløsning i følgende former:

   1)
Trial-and-Error.

   2)
Indsigtsfuld indlæring og problemløsning.

   3)
Abstrakt problemløsning.

Der gives også en forklaring på, hvordan man reducerer mulig​hederne i en opgavesituation
. Denne reduktion foregår ved at hente hjælp fra:

   1)
Instruktion til opgaven.

   2)
Selve opgaveformen, idet enhver opgave sætter sine ram​mer.

   3)
Tidligere erfaringer med samme eller lignende opgaver.

   4)
Tidligere erfaringer med analoge opgaver.

   5)
Metoder og programmer på lageret.

   6)
Selve løsningsforløbets led, der sætter nogle rammer op.

Disse psykologiske betragtninger er væsentlige, når vi forsøger at forstå be​slutningsprocesser, idet de udgør den naturlige menneskelige tænke​måde. En viden om disse områder giver os derfor en mulighed for både at fremme en hensigtsmæssig proces og at have øjnene åbne for de fald​grupper, der er undervejs. Vi komme lidt nærmere ind på nogle af disse faldgrupper i afsnittet, der handler om de pædagogiske aspekter.
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Hvad betyder problemløserens viden og erfaringer ?
I det foregående afsnit tog vi udgangspunkt i hvordan mennesket løser problemer, men det er også af betydning, hvilket kendskab problem​løseren har til problemom​rådet når vi skal finde frem til de bedst egnede værktøjer.

Der kan opstilles 5 stadier, der samtidig kan ses som et udviklingsfor​løb for problem​løseren, der beskæftiger sig med samme problemområde mange gange. Disse stadier går fra begynderen til eksperten.

   1)
Begynderen

Begynderen kender ikke på forhånd til problemområdet og må først lære at genkende forskellige objektive kendsgerninger og træk, der er relevante for løsningen af det pågældende problem. Han tilegner sig regler og færdigheder, der er baseret direkte på det stillede problem.

   2)
Den avancerede begynder

Den mere avancerede begynder har udviklet en mere klar og objektiv opfattelse af de forskellige kendsgerninger og træk, således at de bliver mere kontekstfrie, det vil sige mere uafhængige af den sammenhæng, de optræder i.


Han begynder gennem praktisk erfaring at kunne genkende ele​menterne i de kontekstfrie træk, når de er til stede i en given situation. Han får hermed også tilføjet situationsbestemte elemen​ter til de kontekstfrie træk.

   3)
Den kompetente

Den kompetente har fået opbygget så meget erfaring, at antallet af kon​tekstfrie og situationsbestemte elementer, der kan genkendes, bliver ganske overvældende.


Han har desuden udviklet procedurer til systematisering af pro​blemløs​ningen for her igennem at kunne forenkle og forbedre beslutningspro​cessen.


Sammen med den større indsigt vil også ske en større bevidst udvælgelse af faktorer, der bidrager til løsningen og hermed vil også følge et ansvar.

   4)
Den kyndige

Den kyndiges problemløsers adfærd er ikke på samme måde som de tidligere stadier præget af objektive valg og objektive over​vejelser.


Der er sket en ændring i bevidsthedsstadiet gennem erfaringen, og der kan derfor associeres til tidligere situationer.


Den kyndige vil i større udstrækning reagere intuitivt og herefter søge bekræfti​gelse.

   5)
Eksperten

Eksperten vil i endnu større udstrækning reagere intuitivt. Hans indsigt og erfaring gør, at han egentlig ikke løser problemet, han har allerede løsningen.


Et efterfølgende forsøg på bekræftigelse vil mere have karakter af kritisk refleksion over egen intuition end en egentlig efterprøv​ning.


Det er kendetegnende, at eksperten ofte selv kan have svært ved at redegøre for, hvorfor han handler, som han gør.
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Hvad siger psykologien om kreativitet ?
Da problemløsning ofte kædes sammen med kreativitet, vil vi i det efter​føl​gende under​søge dette begreb lidt nærmere, idet vi dels vil se på kriterier for kreativitet dels på betingel​serne for, at kreativitet kan ud​folde sig.

Når der træffes beslutninger er det vigtigt, at beslutningstageren også forstår valget. Denne forståelse kan også ses som en kreativ proces.

Når vi skal udvikle eller vælge værktøjer er det vigtigt, at vi ikke be​grænser kreativiteten men derimod søger at fremme den. Det er ligeledes vigtigt at beslutningstageren kan forstå den støtte han får, således at han selv føler han har del i beslutningsprocessen.

Kriterier for kreativitet
Der kan opstilles følgende 4 kriterier for kreativitet

   1)
Korrekthed

Den kreative løsning skal yde det foreliggende problems krav en vis ret​færdighed.


Løsningen skal ikke ske ved reproduktion, men ved indsigt.

   2)
Nyhed

Ved den kreative idé ser vi efter den nye idé eller den nye løsning på et teoretisk eller et praktisk problem.


Man kan ofte tale om et element af overraskelse, hvor man bagef​ter kan undre sig over, at man ikke er kommet på ideen før.


Det er her også interessant, at der ikke er den store forskel psyko​logisk mellem at finde på en løsning på et problem og at forstå en andens løsning, idet man i begge situationer må:


   a)
Forstå problemformuleringen.


   b)
Forstå dens krav.


   c)
Indse hvori vanskeligheden består.


   d)
Indse hvorledes løsningen fremkommer.


Forskellen består primært i, at ved forståelsen af andres løsninger kommer løsningen udefra (fra en anden person), hvor​imod den i det andet tilfælde kommer indefra (fra en selv).


Disse betragtninger er meget væsentlige, da dette også betyder store krav til beslutningstagere, der skal kunne forstå andres beslutninger og måske her specielt systemers virkemåde, hvor disse ikke er udviklet af beslut​ningstageren selv.

   3)
Frihed

For at kunne løse problemer på en kreativ måde er det nødvendigt at blive frigjort fra visse ideer, forudfattede meninger og kon​ventionelle synspunkter, der kan ligge i følgende:


   a)
Den måde problemsituationen præsenteres på.


   b)
Tingenes kendte måde at fungere på.


   c)
Tingenes fremtrædelsesform.


   d)
De fremherskende teorier og antagelser, der ligger i vores viden og kultur.


   e)
Fordomme om os selv og andre mennesker.

   4)
Harmoni

Her tales om perspektiver, der har relation til naturens harmoni, og ord som analogi og elegance anvendes i denne sammenhæng.


Vi kan nærmest fortolke punktet som: Forklaringer, der giver erkendelses​mæssig sammen​hæng mellem pro​blemer eller fænome​ner, hvor der ikke tidligere er opfattet sammenhænge, hvorved der opnås forståelse for naturen i problemet eller fæno​menet.

Betin​gelser for kreativ adfærd
I psykologien finder vi dog ikke blot en beskrivelse af, hvad der forstås ved kreativitet, men også noget om betingelserne for, at mennesker bliver kreative, idet der kan opstilles følgende betingelser:

   1)
Modtagelighed

Kreative tanker er ikke "under viljens kontrol". Man kan ikke blive kreativ blot ved at sige til sig selv, jeg vil være skabende. Det er til gen​gæld meget vigtigt at være modtagelig, når kreativiteten "melder sig".


Som systemudviklere kender vi fra egne erfaringer vigtigheden af at notere gode ideer, når de melder sig, selv om det sker på de besynderligste tids​punkter.

   2)
Fordybelse i problemerne

Selv om man ikke kan fremtvinge kreativitet, er fordybelse i problemerne en væsentlig medvirkende faktor for at kreative ideer opstår.


Det er med andre ord væsentligt med et ordentligt forarbejde for at nå et godt resultat.

   3)
Interesse

Den sidste faktor, der syntes at være væsentlig for skabelsen af kreati​vitet er interesse for problemerne, og her menes ikke en overfladisk interesse, men at man virkelig er opslugt af problemer​ne.


Det paradoksale er, at fordybelsen på én gang syntes at være en betingelse for kreativitet, og på samme tid syntes den at kunne hindre kreative ideer, da den begrænser modtagelig​heden.

Kreativ adfærd ses ofte som en række procestrin:
   a)
Mætning eller påfyldning af viden (saturation)

   b)
Overvejelse (deliberation)

   c)
Udrugning (incubation)

   d)
Åbenbaringen (illumination)

   e)
Tilpasning (accomodation)

Hvor ikke mindst inkubationstiden er væsentlig.

Disse procestrin svarer i øvrigt meget til en indlæringsproces, hvor det samme mønster spiller ind, når vi medtager de højere erkendelsesniveau​er. Dette hænger selvfølgelig igen sammen med ligheden mellem pro​blemløs​ning og det at forstå andres løsninger og ikke blot kunne reprodu​cere.
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Hvilke personlige faktorer har betydning for          pro​blem​løseren ?
Dette spørgsmål er også af stor betydning, når vi skal tage stilling til beslutningsstøtte, idet de personlige faktorer dels har indflydelse på hvordan støtten kan gives dels på den opfattelse konstruktøren og den, der vælger værktøjerne, har til brugeren.

Vi igen finde hjælp i psykolo​gi​en, hvor der lægges vægt på følgen​de:

   1)
Intelligens

Dette begreb er overordentlig svært at definere, og der findes et utal af måder og tests for at måle intelligens.


Vi vil ikke her komme yderligere ind på begrebet ud over at bemærke, at intelligens kan relateres til følgende elementer:


   a)
Det verbale sprog.


   b)
Det musiske.


   c)
Det logisk matematiske.


   d)
Det rummelige.


   e)
Det kropslige.

   2)
Følelsesmæssige forhold

Følelsesmæssige forhold vil også spille ind, idet specielt problem​løserens måde at reagere på under stress er af afgørende betydning.

   3)
Selvvurdering

Det har også betydning, hvordan personen vurderer sig selv: om personen har selvtillid, føler sig uafhængig og er realistisk i sin selvvurdering.

   4)
Social holdning

Forholdet til andre mennesker har også en stor betydning, hvilket selv​følgelig specielt giver sig til kende ved gruppebeslutninger, men også når man skal vurdere andres reaktion på beslutninger eller skal vurdere troværdigheden af grundlaget for beslutninger.

   5)
Moral og lignende

Personens holdning til moral og lignende er ligeledes af stor betydning, både i forhold til hvilke normer, man selv føler sig bundet af, men også i forhold til respekten for andres moral. Det sidste hænger selvfølgelig også sammen med personens sociale holdning.
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Gruppepsykologiske faktorer for den enkelte        beslut​nings​tager.
Det er ikke kun de personlige faktorer, der påvirker beslutningsprocessen,

også relationer til andre mennesker spiller en stor rolle for den menneske​lige adfærd og får hermed også betydning for beslutningstagerens valg.

I praksis vil følgende indgå i den enkelte beslutningstagers over​vejelser
:

   -
Afgørelsen skal være god i henhold til beslutningstagerens egen vur​dering.

   -
Afgørelsen skal høste anerkendelse hos beslutningstagerens over​ordnede.

   -
Afgørelsen skal være acceptabel for de personer, der be​røres af den.

   -
Afgørelsen skal tage sig godt ud i beslutningstagernes om​givelser.

   -
Afgørelsen skal beskytte beslutningstageren mod beskyld​ninger om ineffektivi​tet.

Af ovenstående fremgår det, at det ikke kun er problemet, der har ind​flydelse på hvilken løsning, der vælges. Denne erkendelse er vigtig, og hvis man ikke accepterer, at også andre forhold end selve problemet spiller ind og tillader dette i et rimeligt omfang, vil man fornægte noget centralt i de menneske​lige behov og hermed den menne​skelige adfærd, og der vil være lagt kim til store konflikter.

Det er nødvendigt både at forstå og acceptere, at beslutninger i en vis udstræk​ning altid vil bero på subjektive vurderinger, og at total objektivi​tet ikke er muligt.
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Gruppebeslutninger.
Det bliver mere og mere udpræget, at større beslutninger bliver overladt til grupper i forbindelse med nye ledelsesmetoder, hvor grupperne samti​dig får større ansvar. Der er mange fordele ved at beslutninger tages i grupper, men selve beslutnings​processen bliver noget mere kompliceret, idet forholdet i gruppen også har betydning for beslutningsprocessen.

En af begrundelserne for gruppebeslutninger er, at gruppesamarbejdet giver flere kreative ressourcer og øger den konstruktive kritik.

Når beslutninger afgøres i grupper, hvor alle har direkte indflydelse på beslut​ningen, vil der komme en række yderligere dimensioner til.

En anden begrundelse for gruppebeslutninger kan være at gøre beslut​ningspro​cessen mere demokra​tisk.

Beslutningsprocessen behøver dog ikke at blive mere demokratisk, ved at der anvendes gruppearbejde. Begrundelsen for brugen kan være at dæmpe kon​flikter, enten under be​slutningspro​cessen eller af hensyn til senere når be​slutningen skal føres ud i livet, og deltagere kan i disse tilfælde blot være med for "et syns skyld", idet de er uden reel ind​flydelse (gids​ler).

I gruppearbejdet spiller normer og roller en meget stor betydning for, hvordan beslutningsprocessen vil forløbe, idet der her både kan peges på faktorer, der virker fremmende og faktorer, der virker hæmmende
.

   1)
Faktorer, der virker fremmende for gruppens udvikling:


   -
Medlemmernes forskelligartethed udnyttes.


   -
Den enkelte får mulighed for at yde sit bedste.


   -
Medlemmerne får mulighed for at tilegne sig ny indsigt og færdig​heder samt afprøve disse.


   -
Roller bestemmes primært ud fra viden og ikke ud fra status.

   2)
Faktorer, der virker hæmmende for gruppens udvikling: 


   -
Der gøres alt for at skjule medlemmernes forskellig​artethed.


   -
Der lægges pres på medlemmerne.


   -
Medlemmerne hindres i at tilegne sig ny indsigt og færdig​heder samt afprøve disse af gruppen.

De enkelte medlemmernes holdning til gruppearbejdet har også stor betydning for, hvordan samarbejdet forløber. Medlemmerne skal være indstillet på at samarbejde, og gruppen som helhed skal acceptere og forstå nødvendigheden af at nå frem til en løsning.

Dette betyder, at hvert medlem skal arbejde på:

   -
at forstå hele problemet, som skal løses og ikke kun den del, man selv er med til at løse.

   -
at forstå hvordan man selv kan bidrage til løsninger.

   -
at acceptere andres løsningsforslag og evt. yde hjælp.

Det er her vigtigt, at deltagerne ikke blot passivt forstår og accepterer, men at de også aktivt viser:

   -
at de vil og kan samarbejde.

   -
at de giver sig mulighed for at samarbejde.

   -
at de kan diskutere og hjælpe hinanden til samarbejde.

Arbejdsklimaet og kommunikationen har også stor betydning for grup​pens resultater, og disse forhold kan afspejles gennem, hvad der kaldes en interaktionsa​nalyse af gruppen.

Nedenstående viser et skema, som Robert F. Bales har udarbejdet til måling af en gruppes interaktion.

	PRIVATE 
Det socialemotionel​le om​råde:

positive kendetegn.
	1.
Viser solidaritet, hjælper, støt​ter, hæ​ver an​dres status, opmuntre.

	
	2.
Viser afspænding, spørger, ler, viser til​freds​hed.

	
	3.
Viser enighed, accepterer, for​står, ad​lyder, giver efter, bi​falder.

	Opgave område:

neutrale kendetegn.
	4.
Stiller forslag, giver ret​nings​linier, frem​mer an​dres selv​stæn​dighed.

	
	5.
Fremsætter meninger, vur​derin​ger og ana​lyser, ud​tryk​ker følelser og øn​sker.

	
	6.
Giver orientering, oplyser, gen​tager, klar​læg​ger, be​kræf​ter.

	
	7.
Anmoder om orientering, oplys​nin​ger, gen​tagel​ser og bekræftigel​ser.

	
	8.
Spørger om meninger, vurderinger, analyser, følel​ser og ønsker.

	
	9.
Beder om forslag, anvisninger, mulige hand​lemå​der.

	Det socialemotionel​le om​råde:

negative kendetegn.
	10.
Viser uenighed, afviser, passiv, er for​mel, und​lader at hjælpe.

	
	11.
Viser anspændthed, beder om hjælp, trækker sig ud af diskussionen.

	
	12.
Viser afsky, gør modstand, forringer andres status, forsvarer og hævder sig selv.
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Hvad betyder det pædagogiske for beslutnings-         pro​cessen ?
Vi har tidligere været inde på, at der er paralleller mellem almindelig problem​løsning og beslutningsprocesser. Denne sammenhæng gør det også muligt at opfatte store dele af beslutningsprocessen som en indlæring, hvor beslutningstageren skal lære at forstå problemet og få en indsigt, der afspejles i valget.

Denne sammenhæng bevirker også, at det er vigtigt at være sig bevidst, at de pædagogiske måder, der anvendes til at styre beslutningsprocessen fra målformu​lerin​gen til valget, er af stor betydning for beslutningstageren. Denne betyd​ning har ikke blot noget med den konkrete beslutning og udfaldet af denne at gøre, men som det også tidligere er fremgået, har den også noget at gøre med beslutningstagerens udviklingsforløb i forhold til fremtidige be​slutningssituationer.

I denne sammenhæng er det overordentlig vigtigt at være op​mærk​som på, at der skal skelnes mellem de forhold, der vedrører de værktø​jer og metoder, der anvendes i beslutningsprocessen, og de forhold, der vedrører selve be​slutnings​pro​cessen.

Behersker beslutningstageren ikke de værktøjer og metoder, der er nødvendi​ge, vil dette i sig selv være et problem, da han i så tilfælde både skal tilegne sig disse og løse de egentlige problemer på samme tid.

Sammenblanding mellem det opgavemæssige og det værktøjs- og metode​mæssige gør, at beslutnings​tageren måske får svært ved at indse, hvad det egentlige pro​blem er, da pro​blemerne med værktøjerne og metoderne overskygger dette.

Det er langtfra altid muligt at undgå denne sammenblanding, men alene erken​delsen kan være af overordentlig stor betydning.

I forbindelse med afsnittet om kreativitet blev nævnt en række kriterier, som havde indflydelse på kreativitet.

Med udgangspunkt i blandt andet disse kriterier vil vi nu se nærmere på faktorer, der kan være uhensigtmæssige i forhold til problemløsning og derfor også for beslut​ningsprocessen og valget.

   1)
Forkert indramning af problem​stil​ling

Problemløsning er afhængig af den sammenhæng, pro​blemet op​træder i. 


Vi kender sikker alle sammen fænomenet, hvor man leder efter en bestemt bog. Vi har en idé om, at bogen vistnok er rød og kan derfor ikke finde den, da den har en anden farve. Dette er et af de typiske tilfælde, hvor den ramme problemet optræder i, hindrer os i at finde løsningen.


Der findes en række undersøgelser, hvor man alene ved at præsen​tere problemers sandsynlighed for at blive løst med succes hen​holdsvis fiasko vil påvirke udfaldet.


De rammer, herunder også sproglige rammer, som problemerne præsen​teres i, har altså meget stor be​tydning for udfaldet.


Dette fænomen er i høj grad en uhensigtmæssighed i forbindelse med, at der skal træffes be​slut​ninger, og det er således overordent​lig vigtigt, at der lægges stor vægt på præsentationen af problemer​ne. Det skal ikke kun opfattes negativt, idet en hensigts​mæssig præsentation også kan medvirke til større succes i løsningsfasen.

   2)
Nyheds effekten

Et problem vil ofte ses i lyset af de sidste informationer, man har fået, og disse vil derfor kunne tillægges langt større vægt end be​rettiget.


De sidste informationer behøver endog ikke af have noget med problemet at gøre, men de tillægges vægt i forhold til problemet udelukkende på grund af en tidsmæssig sammenkædning.


Det er derfor vigtigt, at man adskiller informationer, der ikke har noget med beslut​ningsprocessen at gøre, fra dem der har, men også alene det, at man er opmærk​som på sammenkædningsproblemet kan være af stor betyd​ning.

   3)
Fejlvurdering af situationen

Beslutningstageren kan fejlvurdere situationen ved enten at over​vurdere sandsynligheden for kendte eller dramatiske begivenheder eller ved at undervurdere muligheden for negative begivenheder.


Det er her vigtigt at bidrage til, at beslutningstageren bliver opøvet i at bedømme situationer bedre, hvilket blandt andet kan indøves gennem situationsspil, hvor der til stadighed prøves grænser.

   4)
Konservatisme

Beslutningstageren kan være for tilbøjelig til at fastlåse sin ind​stilling og tro på egen viden og ikke være åben over for ny​tænk​ning.


Det er her vigtigt, at beslutningstageren stimuleres til at søge ny viden og prøve nye løsninger.


Dette kan ske dels på det individuelle plan gennem:


   a)
Erkendelsen af psykologiske barrierer eller blokeringer, der kan være:



   -
kulturelle



   -
perceptionelle   (bindinger i måde at se tingene på)


   b)
Kunsten at forstå værdien af tilfældige opdagelser.


Men også på det organisatoriske plan gennem:


   a)
Ophævelse af kritisk vurdering.


   b)
Mulighed for frihjul - jo skøre ideer er, jo bedre.


   c)
Ønske om så mange ideer som muligt

   5)
Fastlåsthed

Der kan være en uvilje mod at skifte kurs, når en beslutning først er truffet.


Dette kan enten skyldes, at der er en tilbøjelighed til at betragte ind​rømmelser som et svaghedstegn, eller fordi en ny ændring kan få en konflikt til at blusse op igen.


Det er vigtigt ustandselig at opfordre til, at man prøver nye veje og ser forandringer som noget positivt, som nye muligheder og udfor​dringer.

   6)
Genbrug

Der vil være en tendens til forsøg på at genbruge en strategi, der tidligere har givet succes, uanset om den passer ind i den aktuelle situation. Lige​som der vil være tendens til at undgå strategier, der tidligere har give fiasko, selv om de måske netop passer til situatio​nen.


Det er i den sammenhæng vigtigt, at man i større udstrækning drager paralleller mellem beslutningssituatio​nerne, og ikke blot vælger en strategi udfra, om den tidligere har været afprøvet med succes eller fiasko.

   7)
Gruppetænkning

Der vil være en tendens til, at i grupper, hvor man arbejder sam​men længe, homogeniseres man i tankegang. Man lærer efter​hånden de enkeltes syns​punkter så godt at kende, at de næsten ikke behøver at blive udtrykt. Hermed bliver det kritiske element efterhånden mindre, og man risikerer lettere at overse spørgsmål, der burde være rejst.


Dette problem kan undgås, ved at man til stadighed sikrer sig at have kritikere, hvilket blandt andet kan ske gennem løbende forandring i gruppesammen​sætning. Med en sådan forandring sikrer man en til​strækkelig fornyelse.


Det er desuden vigtigt også at erindre om de gruppepsykologi​ske aspekter, selv om der er tale om enkeltmands-beslutninger.

Andre pædagogiske komponenter ?
Udover de allerede nævnte pædagogiske aspekter kan man selvfølgelig medtage alle andre, der medgår i en undervisningssituation. Vi vil ikke komme nærmere ind på disse aspekter, men vi vil nøjes med at pege på 3 værktøjskomponenter, der kan have be​tydning for forståelse af et pro​blem og en løsning.

Disse komponenter er følgende:

   1)
Dialog.

   2)
Eksempler.

   3)
Visualisering.

Værktøjer til støtte for beslutninger må inddrage disse komponenter.
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SEQ niveau2 \h \r0 
Beslutningsrammer
Dette afsnit har til hensigt at beskrive de ramme eller strukturelle forhold, der vedrørende beslutningspro​cessen.

Det er vigtigt at kende til de forklaringer og bindinger, der ligger for beslutningsprocessen specielt, når man skal tage stilling til, hvor i be​slutningsprocessen, der kan gives støtte, og herunder i hvor stor udstræk​ning beslutningsprocessen kan automatiseres helt eller delvis. Der er ligeledes vigtigt, at man er bevist om, at der både i udviklingen og i valget af værktøjer ligger menneskesyn bag, og at disse menneskesyn kan konflikte med hinanden.
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Hvordan forklares et beslutningsud​fald ?
I det foregående beskrev vi den menneskelige aktivitet i forbindelse med det at træffe en beslutning, men er det også muligt at give en forklaring på resultatet ?

Dette er også et væsentlig spørgsmål, når vi skal tage stilling til brug af edb-støtte, og kan måske endda give anledning til yderligere områder, der måske ligefrem kan auto​matiseres fuldstændigt.

Hvis vi betragter beslutninger og de heraf afledte sociale fænomener i dagligdagen, kunne vi måske finde følgende typer forklaringer:

   1)
Beslutningen kunne være afhængig af enkeltpersoners vilje og magt.


Denne begrundelse ses ofte også anvendt i traditionel his​tori​​​​eskriv​ning.


   -
"Christian den 4. byggede runde tårn m.m."


   -
"Hvis Hitler var blevet maler,



 var nazismen ikke blevet  udbredt og



 anden verdenskrig var und​gået"

   2)
Beslutningen kan ses som strukturforklaringer, der skyldes regler, love, en bestemt teknologi, traditioner og normer.


Denne begrundelse ses også ofte anvendt.


Det kan f.eks være i forbindelse med ind​førelse af en ny teknolo​gi, hvor man finder følgende udsagn:


   -
"Man kan ikke kæmpe imod ud​vi​k​lin​g​e​n".


   -
"Der er tradition for, at arbejdet udføres af kvinder"

   3)
Beslutninger kan endelig ses som værende uden for menneskelig vilje.


Der kan være tale om begrundelsen: "Guds vilje".


Der kan også være tale om at begrunde med: "tilfældigheder, der skyldes et kompleks sammentræf".


Begrundelser af denne type kan enten skyldes manglende evne eller vilje til give andre forklaringer.

Alle disse forklaringer giver imidlertid ikke noget anvendeligt grundlag for at forbedre beslutninger eller for den sags skyld give en ordentlig forklaring på hvilke alternativer, der kunne have været anvendt (efterra​tionalisering), og hermed får vi heller ikke et grundlag, der kan bruges til at bedømme støttemulighederne ud fra.

For at få et bedre grundlag vil vi derfor søge i beslutningsteorien efter mere anvendelige forklaringer.

I beslutningsteorien arbejdes med en række modeller for beslutningsfor​løbet, og i det efterfølgende sammenfattes væsentlige elementer herfra.

Kendskab og beherskelse af beslutningsmodeller kan have flere betyd​ninger:

   -
Et indgående kendskab og beherskelse kan medvirke til at demo​krati​sere be​slutnings​processen, idet mekanismer, der virker ude​mokratiske kan under​trykkes. Dette er også en konsekvens af den synlig​gørelse, kendskabet medfører.

   -
Det er midlertidig også muligt at anvende modellerne til det stik modsatte, idet mulighederne for en part, der har kendskab til model​ler​ne og beher​sker dem, kan udnytte en modparts mangel på samme. Hermed bliver den stærke stærkere og den svage svagere.


Denne forskel behøver ikke nødvendigvis være særlig synlig, idet den stærke part netop kan udnytte sin styrke til manipulation.

   -
Kendskab og beherskelse kan anvendes som analyseværktøj og give mulig​hed for bedre at forstå, hvad der sker i omgivelserne, og hvorfor det sker

   -
Kendskab og beherskelse kan give forøget mulighed for at forud​sige begiven​heder.
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Beslutningsprocessen
Hvordan træffes en beslutning ?
Som tidligere nævnt er det ikke altid lige nemt at sige præcis, hvornår og hvordan en beslutning bliver taget.

I det efterfølgende vi vil derfor undersøge, hvordan en beslutning bliver taget, for her igennem at finde frem til, hvornår det sker.

Kendskabet til selve beslutningsprocessen skal gerne give et yderligere bidrag til, hvordan man kan inddrage edb-støtte.

I beslutningsteorien ses en beslutning som 7 faser
.

   1)
Målformuleringen.

   2)
Problemerkendelsen.

   3)
Alternativ søgning.

   4)
Konsekvensvurdering af løsninger.

   5)
Selve valget.

   6)
Udførelsen.

   7)
Kontrol af beslutningens udførelse.

I det efterfølgende uddybes de enkelte faser.

   1)
Målformuleringen

I denne fase opstiller man sine mål, der ikke nødven​digvis altid kan opfattes som operationelle.

   2)
Problemerkendelsen

Denne fase er meget vanskelig, idet det ikke altid er muligt at skelne symptomerne fra de egentlige problemer.


Opgaven i denne fase er at erkende det reelle problem, idet dette skal ske hos de rigtige beslutnings​tagere, der har kompetence til at gøre noget ved det og et ansvar for, at det sker.


Man skal i denne fase finde ud af, at der er et problem, hvad problemet består i, og hvad der er bag​grun​den for problemet. Man skal her gerne kunne skelne mellem symptomer og reelle pro​blemer.


Et eksempel på symptombehandling kunne være: gentagne be​klagelser over farver​ne på kontoret, der i virkelig​heden skyldes utilfredshed med ledel​sen. Hvis man beslutter at ændre farverne, bliver problemet ikke løst.


Uanset om der er tale om symptombehandling eller ej, man må dog erkende et problem, før man begynder at søge en løsning.


Der skal i denne anledning skelnes mellem positive problemer og negative problemer.


De positive problemer vil gøre os bedre stillet, end vi er, når vi løser dem. Man kalder dem ofte for gode ideer.


De negative problemer bevirker, at vi bliver ringere stillet, end vi er, hvis vi ikke får løst dem.


Problemer kan godt være både positive og negative, således at vi gennem en løsning vil blive bedre stillet end nu, men uden en løsning vil blive ringere stillet end nu.

   3)
Alternativ søgning

Når problemet er erkendt, kan en søgning efter forskellige løs​ninger finde sted. Der er her stor forskel i forskellige beslut​nings​modeller på hvor mange løs​ninger, man mener, der (skal) søges efter.

   4)
Konsekvensvurdering af løsningen

Når man har fundet forskellige alternative løsninger, vil man forsøge at vurdere deres konsekvenser.


Denne fase er også meget problematisk, idet det meget ofte er et usikkert grund​lag, konsekvenserne kan beregnes på.

   5)
Selve valget

Efter man har foretaget en vurdering af løsningerne og deres konse​kven​ser, holdes disse op mod hinanden, enten en mod en eller alle mod alle, og på baggrund af denne sammenligning kan man foretage det egentlige valg.

   6)
Udførelsen

Når valget af en løsning er truffet, kommer man til selve ud​førel​sen, og det er her, det kritiske tidspunkt sætter ind, og løs​ningen afprøves.

   7)
Kontrollen af beslutningens udførelse

Når først udførelsen har fundet sted, vil der normalt være en opfølg​nings​fase, hvor resultatet vurderes i forhold til målet, men det er dog ikke altid, der bliver fulgt op på beslutninger.

Faserne skal ikke opfattes som klart afgrænsede, ligesom der kan springes tilbage til tidligere faser samtidig med nye erkendelser.

I forbindelse med beslutningsprocessen kan der f.eks opstå nye mulig​heder, og disse kan føre til nye mål og nye problemer.

Der kan også skabes nye behov udefra f.eks gennem reklamer, ligesom der kan skabes opmærksomhed på problemer, man ikke tidligere havde erkendt, eller som tidligere har været accepteret som ulø​selige, enten fordi der ikke fandtes løsninger eller fordi løsningerne tidligere ikke var inden for rækkevid​de.

Det er også muligt at betragte faserne som et hierarki, hvor man kan se såvel delbeslutninger som de enkelte faser som et nyt beslutningsproblem, der kan opdeles i de 7 faser osv.

Ligesom i systemudviklingen kan her også arbejdes såvel TOP DOWN som BOTTOM UP og MIDDLE OUT.

Mange af disse faser kan ligeledes findes i psykologien i forbindelse med be​skrivelser af problemløsning, og der er således en stor sammenhæng mellem den menneskelige aktivitet, der udøves ved beslutningstagning og almindelig problemløsning.

Beslutningsprocessen kan opfattes som en udvidelse af problemløsningen, hvor den væsent​ligste udvidelse nok er målformuleringen. Dette er også begrundelsen for, at vi også i dele af vores beskrivelser bevidst anvender begrebet pro​blem og pro​blemløsning i stedet for beslutning og beslut​ningspro​ces.
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Beslutningsteoretiske hovedstrømninger.
Beslutningsteorien arbejder med nogle hovedstrømninger, der af​spejler forskellige menneskeopfattelser. Disse hovedstrømninger kan desuden opfattes som et historisk udviklingsforløb.

Beslutningsteorien opdeles ofte i følgende 4 hovedstrømninger:

   1)
Klassisk beslutningsteori

   2)
Neoklassisk beslutningsteori

   3)
Adfærdsbaseret beslutningsteori

   4)
"Nyere" adfærdsbaseret beslutningsteori

I det efterfølgende gennemgås disse kort.

   1)
Klassisk beslutningsteori

Teorien udspringer af den klassiske materialistiske filosofi.


Udgangspunktet er, at mennesket skal handle rationelt, hvilket be​tyder, at man skal vælge det alternativ, der giver den største målop​fyldelse.


Teorien beskriver idealtilstanden, der skal føre mennesket på rette vej, hvilket skal ske gennem tilpas​ning af mennesket.


Teorien er formel og deduktiv af natur.

   2)
Neoklassisk beslutningsteori

Teorien udspringer, som navnet antyder, af den klassiske beslut​ning​steori, men udgangspunktet er en positivistisk eller behavio​ristisk tankegang
.


Denne teori tager udgangspunkt i, at såvel mål som handlinger kan opstilles objektivt. Hermed følger teorien metoderne fra naturvi​den​skaberne.


Den fuldt ud rationelle beslutningstager kendetegnes ved følgende:


   -
Han har en klar og stabil målsætning.


   -
Han har fuld viden om alternativer og konsekvenser.


   -
Han er indstillet på at maksimere/optimere og er i besiddel​se af nødvendi​ge midler.


Idealet er den rationelle beslutningstager. Det forudsættes, at be​slutnings​tageren vil søge at nå idealet i størst mulig omfang.


Teorien forklarer manglende rationalitet med, at viden om mål, midler og sammen​hæng ikke har været tilstrækkelig. Teorien skal derfor hjælpe med at forbedre den eksi​steren​de prak​sis, således at be​slutninger kan blive truffet på et mere solidt grundlag.


Eftersom teorien opfatter objektivitet som udgangspunktet, vil det derfor også være naturligt at trække på andre naturvidenskabs teorier specielt mate​matik, statistik, formel logik, cybernetik (teoretisk systemteori) samt edb-teknik inkl. simulation.


Teorien er formel og af deduktiv natur ligesom den klassiske teori.


Der er tale om en mekanisk opfattelse af men​nesket, og teorien bygger hermed også på determinisme.

   3)
Adfærdsbaseret beslutningsteori

Udgangspunktet for denne teori er primært eksistentialismen.
.


Teorien tager udgangspunkt i praksis, og der lægges større vægt på selve be​slutningsprocessen.


Teorien er ufor​mel og af induktiv natur i modsætning til de klassiske og neoklas​siske teorier.


Mennesket ses som et subjektivt handlende individ, og hermed bliver der heller ikke tale om et deterministisk udfald.

   4)
"Nyere" adfærdsbaseret beslutningsteori

Som navnet antyder, udspringer denne teori af den adfærds​baserede be​slutning​steori, idet mennesket dog i større udstrækning ses som et histo​risk og socialt væsen. Der skeles også i større udstrækning til de klassiske teorier.


Denne teori kan hermed nok nærmest sammenlignes med det, der i pæda​gogiske sam​menhænge kaldes kritisk pædagogik eller kritisk teori.


Ligesom den tidligere adfærdsbaserede teori er den uformel og in​duktiv af natur. Den adskiller sig derimod ved samtidig ved at være metodisk og funktionel.


Teorien inddrager følgende nye elementer:


   a)
Socialpsykologisk interaktionsteori, hvor der også sættes fokus på forhold, fænomener og aktiviteter i beslutnings​processen.


   b)
Konfliktteori, hvor der gøres op med harmoniopfattelsen, og hvor kon​flikter kan ses såvel som rene magtkampe som nød​vendige for fremskridt.


   c)
Teorien om participation (deltagelse og medbestemmelse), hvor udgangs​punktet er i selve deltageren.


I forbindelse med gruppebeslutninger forsøger den "nyere" adfærds​basere​de beslutningsteori i modsætning til de tidligere adfærds​basere​de teorier at se beslut​ningerne ud fra en helhed, hvor de "gamle" tog udgangspunkt i den enkelte person.

Nedenstående viser en sammenfatning af beslutningsteoretiske strøm​ninger, hvor der er medtaget enkelte yderligere dimensioner:

	PRIVATE 
Teori /

ind​hold
	Klassisk
	Neoklassisk
	Adfærdsbaseret
	"Nyere"

adfærdsba​seret

	Praksis
	Deduktiv

Formel

Elementbaseret

Funktionalistisk
	Deduktiv

Formel

Elementbaseret

Objektivistisk
	Induktiv

Formel

Elementbaseret

Funktionalistisk
	Induktiv

Funktionel

Helhedsba​seret

Metodisk

	Filosofi
	Idealisme

Determinisme
	Idealisme

Determinisme
	Idealisme

Hermeneutik
	Dialektik

Hermeneutik
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Beslutningsmodeller
I det foregående afsnit beskrev vi hovedstrømningerne inden for be​slut​ning​steori​en.

Der kan med udgangspunkt i disse opstilles forskellige beslutningsmodel​ler.

I det efterfølgende vil vi prøve at beskrive de vigtigste modeller, der normalt anvendes inden for beslutning​steori​en.

Den normale opdeling tager ikke direkte udgangspunkt i de tidligere hoved​strømninger, men derimod mere model​lernes karakteristika.

Beslutningsmodellerne grupperes i 4 typer:

   1)
Analytiske modeller

   2)
Politiske modeller

   3)
Anarkiske modeller

   4)
Stokastiske

Det er kun de første 3 typer, hvor man kan tale om egentlige modeller.

Den sidste har vi medtaget, idet den også anvendes i praksis, og fordi selve erkendelsen af typen i sig selv er vigtig.

Der findes for hver af de første 3 grupper flere modeller, hvilket vi vil komme ind på senere, hvor de mest almindelige modeller beskrive​s kort. Der kan desuden henvises til appendiks B for yderligere be​skrivelse af de enkelte model​ler.

Ud over de ovenstående typer kan der herudover være tale om enkelte modeller, der ikke kan grupperes under nogen af disse, dels da der ikke er tale om egentlige modeller, dels fordi det kan være vanskelig at afgøre, hvem der er beslutningstager. Disse har imidlertid ikke interesse for os og vil ikke blive medtaget.

Skal man "hægte" de beslutningsmæssige hovedstrømninger op på de 3 typer modeller, kan det ikke gøres entydigt (og af vores litteratur fremgår det heller ikke tydeligt), men hvis vi tager udgangspunkt i hovedstrøm​ningernes natur kommer vi frem til følgende:

Den neoklassiske beslutningsteori, hvor udgangspunktet er objektivitet, er den nemme​ste at rubricere. Modeller vil her næsten altid være analytiske, hvilket også fremgår af vores litteratur.

Den "gamle" klassiske beslutningsteori er sværere at rubricere, men vil nok primært føre til analyti​ske modeller, men der kan også være tale om politi​ske, idet ud​gangspunktet ikke er objektivitet, men nærmere et dannelsesideal.

Den "ældre" adfærdsbaserede vil, med udgangspunkt i opfattelsen af det enkelte menne​skes subjektivitet, primært føre til anarkiske modeller.

Den "nyere" adfærdsbaserede vil, med udgangspunkt i det dialektiske og helheds​orienterede, primært føre til politiske modeller, dog kan man også forestille sig analytiske modeller anvendt.

I det efterfølgende vil vi kort beskrive hovedmodellerne inden for hver af de 4 typer:

   1)
Analytiske modeller

   2)
Politiske modeller

   3)
Anarkiske modeller

   4)
Stokastiske

Det er ikke vores mening at vælge en af modeller​ne som ud​gangs​punkt for at beskrive beslutningsstøtte, men at se på muligheder og konse​kvenser i forhold til modellerne.

Analytiske beslutningsmodeller
De analytiske modeller opdeles i følgende:

   1)
Den rationelle idealmodel

   2)
"Administrative Man" modellen

   3)
Regelmodellen

Udgangspunktet for alle de analytiske beslutningsmodeller er en korrekt og sam​vittigheds​fuld informations​indsamling, analyse og bearbejdning.

Dette skulle automatisk føre frem til den mest k​or​re​k​te og hermed den be​d​ste beslut​ning.

Modellerne bygger på et objektivistisk grundlag, og dermed skal en række grund​læggende betingelser være opfyldt.

Et af de generelle krav for objektivitet er kravet om målbarhed, hvilket 

for de værdier, der i en beslutning knytter sig til interessenternes behov og mål samt ønsker, betyder, at man skal kunne afteste, hvorvidt de er:

   1)
Operationelle


Det vil sige, hvorvidt de kan resultere i hand​ling, der kan op​fylde dem.

   2)
Realistiske


Hermed menes der, hvorvidt det er muligt at op​fylde dem med de ressourcer, der er til rådighed.

   3)
Konsistente


Det vil sige, hvorvidt de enkelte behov, del​mål og ønsker strider mod hinanden eller mod andre beslut​ninger.

   4)
Legitime


Hermed menes der, hvorvidt de er berettigede.

For at opnå ovenstående må behandlingen bygge på et objektivt grund​lag, der indbe​fatter:

   1)
Fakta eller kendsgerninger, der ikke kan drages tvivl om.

   2)
Saglig information, der ikke bygger på subjektive skøn og ikke udelader noget for at fremme synspunkter.

   3)
Analytiske præmisser, der er klare og bygger på anerkendte viden​skabelige modeller.

   4)
Udsagn om årsag og virkning, der ligeledes bygger på viden​skabelig bag​grund.

Idet det objektive udgangspunkt anerkender, at vores viden kan være utilstrække​lig, stilles der til gengæld krav til at kunne opstille et mål for sikkerheden af vores viden. Dette kan være:

   1)
Deterministisk viden


Hvor der er en sandsynlighed på 1 (100%)

   2)
Stokatisk viden


Hvor der kan fastsættes en sandsynlighed (vægt)

   3)
Usikker viden


Hvor der ikke kan fastsættes en sandsynlighed, men hvor der i stedet anven​des to andre principper:


   -
Maximin-kriteriet.



Her forsøges med en gardering mod et dårligt ud​fald, hvil​ket vil sige, at man tager udgangspunkt i den værst tænkeli​ge mulig​hed.


   -
Maximax-kriteriet.



Her satses på bedste udfald.

For yderligere beskrivelse af modellerne henvises til appendiks B.

Politiske beslutningsmodeller
De politiske modeller opdeles i følgende:

   1)
Målkompromis-modellen

   2)
Middelkompromis-modellen

Udgangspunktet for de politiske beslutningsmodeller er, at beslutninger ikke udspringer af objektive mål og valg. Der er derimod tale om politi​ske handlinger, der dels udspringer af subjektive mål dels inter​esse​kon​flikter i forhold til opfyldelsen af disse mål.

De politiske modeller er desuden alle sammen kendetegnet ved at have følgende udgangspunk​t:

   1)
Der er et overskueligt antal beslutningstagere (grupper), og disse parter er inddelt eller organiseret i relativt afgrænsede frak​tio​ner.

   2)
Parterne har (nogenlunde) klart formulerede mål, hvilket inde​bærer, at fronterne kan trækkes klart op.

   3)
Målene er normalt delvis, men ikke fuld​stændig modstriden​de. Der er desuden normalt tale om delvis interesse-fælles​skab.

   4)
Be​slutningssituationen skal give basis for forhandlinger, købslå​en og stude​handler.

Konsekvenser
Der er en række konsekvenser ved at bruge de politiske modeller i forhold til de analytiske. Disse konsekvenser handler om følgende:

   1)
Vedrørende målsætningen fører brugen af de politiske modeller til følgende:


-
Interessemodsætninger mellem de forskellige parter vil blive blotlagt, og latente konflikter kan herved blive manifeste.


-
Der skabes forventninger om stillingtagen og løsning af kon​flikter.


-
Synliggørelsen af, at målene er politiske, kan føre til en po​larisering, hvorved konflikter let optrappes.

   2)
Vedrørende informationsstrømmene, vil politiseringen give an​ledning til flere ændringer, der har til formål at fremme de enkelte parters egne synspunkter, og kan komme til udtryk gennem følgende:


-
Modpartens informationer forvrides, før de kommer videre til allianceparter, for herved at styrke sam​menhold og skærpe "fjendebilledet".


-
Modpartens informationer kan let blive misfortolket, fordi man enten ikke har den fornødne tillid, eller ved at de tolkes i lyset af egne mål.


-
Informationer tilbageholdes som et strategisk middel for her igennem at svække modparten.

   3)
Vedrørende parternes forhold til hinanden, vil der både under og efter politiske beslutninger være en række følge​virkninger:


-
Parterne vil i beslutningsprocessen blive tvunget til at "bekende kulør".



Det er i den sammenhæng nor​malt ikke muligt at indtage en neutral holdning, uden at dette også får konsekvenser. Denne konsekvens kan være, at man bliver betragtet som "vattet" og sættes uden for indflydelse, eller at man ikke senere vil blive be​tragtet som mulig alliancepartner.


-
Efter en konfrontation får de involverede parter let et be​vidst kalku​lerende for​hold til hinanden, således at senere situationer i større udstrækning vil blive vurderet i forhold til de tidligere konflikter end til det aktuelle indhold.


-
Det er ikke alle, der klarer konfrontationer på sam​me måde, hvil​ket indebærer, at styrkeforholdene herved også vil være anderledes end ved de analyti​ske metoder.

Politiske tilstande
Der findes en række metoder for at klare de politiske tilstande i organisa​tionen, så disse ikke giver anledning til handlingslammelse eller ligefrem ender i manifeste konflikter, der ikke kan styres.

Disse metoder til håndtering af politiske tilstande består i følgende:

   1)
Regulering af den måde forhandlinger foregår på.


Denne regulering har til hensigt, at give det politiske et analytisk skær og kan udmøntes i:


-
Forhandlingsregler der fastlægger, hvordan man gør sin indflydelse gældende, herunder hvilke midler, der kan an​vendes.


-
Professionelle forhandlere, der skal medvirke til, at parterne "bøjes af" mod hinanden, og at konflikter ikke optrappes unødigt.

   2)
Direkte styring ved afpolitisering eller neddysning af kon​fliktstof, når det dukker op. Dette kan håndteres på følgende måder:


   -
Mål kan tilnærmes hen over tiden ved, at parterne får sam​me mål, eller ved at medarbejderen forlader organisationen, når målene ikke kan forliges.


   -
Der kan ske en reducering i målopfattelser gennem se​lek​tiv rekruttering, forfremmelse og afskedigelse eller ved at isolere medarbejdere fra hinanden, når de har mål, der konflikter.


   -
Mål kan opdeles i delmål, der behandles særskilt i den række​følge, de bliver mest presserende. Delmål kan herved løses på forskellige tidspunkter, men de kan også løses i forskellige fora af forskellige personer.


   -
Der kan etableres "borgfred" i længere eller kortere perio​der gennem kontrakter eller overenskomster, eller gennem skabelsen af traditioner for lavt konfliktniveau.



Der kan desuden etableres slack-ressourcer, således at man kan "købe" sig fri af kon​flikter.

For yderligere beskrivelse af modellerne henvises til appendiks B.

Anarkiske beslutningsmodeller
De anarkiske modeller opdeles i følgende:

   1)
"Muddling-through" - modellen

   2)
Skraldespandsmodellen

De anarkiske modeller afviger grundlæggende fra de øvrige modeller ved følgende: 

   1)
Mål indgår ikke som centralt begreb, ligesom mål og midler ikke kan adskilles.

   2)
Beslutningstagernes evner og muligheder til at styre forløbet og udfaldet er normalt stærkt begrænset.

Der vil herudover være følgende kendetegn for de anarkiske modeller:

   1)
Målsætningen er ofte uklart formuleret, inkonsistent, konfliktfyldt eller skiftende over tid, og den er derfor ikke særlig operationel.

   2)
Mål-middel relationerne (teknologien) er ofte uklare, enten fordi de er dårligt defineret, eller fordi man savner viden om dem.

   3)
Der er mange beslutningstagere, og den enkelte deltager ikke "fuldtids", hvilket giver problemer med at afgræn​se, hvem der er be​slutnings​tagere, og endeligt vil de enkelte beslutningstageres engage​ment andre steder ofte føre til, at beslutnings​pro​cesser "kædes sammen".

   4)
Beslutningstagerne er selvstyrende (autonome), hvilket betyder, at de kan deltage efter forgodtbefindende, at de ikke behøver at rette sig efter et diktat "fra oven", samt at de kan nægte at efterkomme en given beslutning.

For yderligere beskrivelse af modellerne henvises til appendiks B.

Tilfældige beslutninger (stokastiske)
Vi har medtaget dette som en model, selv om det kan diskuteres, om der er tale om en egentlig model.

Vi mener, selve erkendelsen af, at en række beslutninger træffes ud fra tilfældigheder, er vigtig. Det vil også være sådan, at en lang række be​slutninger faktisk er mere eller mindre tilfældige, og at det senere forsvar for beslutningen mere er en efterrationalisering.

Det er her vigtigt at fremhæve, at intuition ikke kan sidestilles med tilfældige beslutninger, selv om beslutninger truffet på baggrund af intui​tion kan være svære at redegøre for.

Der findes en række situationer, hvor brugen af tilfældige beslutninger rent faktisk kan forsvares.

Det gælder set ud fra den analytiske synsvinkel om følgende tilfælde:

-
Når man er indifferent over for forskellen på alternativers konse​kven​ser, og hvor ressourceforbruget ved et analytisk valg ikke står i mål til konsekvenserne.

-
Når alle alternativer giver samme konsekvenser, eller de alle giver tilfredsstil​lende målopfyldelse, og hvor ressourceforbruget ved et analytisk valg ikke står i mål til de fordele, der kan opnås.

-
Hvis konkurrenter er meget taktisk overlegne og vil kunne gen​nem​skue et analytisk valg, idet en tilfældig beslutning her kan give mulighed for "gevinst" gennem "overraskelsen".

-
Når man leder efter nye mål og erfaringer, idet der her kan drages paralleller til grundforskning.

Set ud fra en fordelingspolitisk synsvinkel kan tilfældige beslutninger også anvendes, idet en lodtrækning dels kan fratage for​deleren skyld for "par​tisk​hed" dels kan medvirke til, at man undgår en kon​flikt, eller at en kon​flikt op​trappes.

Fejl! Ukendt argument for parameter.

SEQ niveau1 \h \r0 

SEQ niveau2 \h \r0 
SYSTEMER
Kapitlet her er en beskrivelse af nogle af de typer edb-systemer, som kan rubriceres under begrebet hjælp til at træffe beslutninger. Systemerne vil meget kort blive beskrevet, medens hovedvægten vil blive lagt på, hvorfor de enkelte systemer kan bruges til beslutningstagning. Beskrivel​sen vil være en introduktion til de forskellige edb-systemer, og hvor det har været muligt med en beskrivelse af eksempler på systemet.

Ved ledelsesinformationssystem forstås følgende sy​stemer: ledelses​kontrol​informationssystem, EIS, ekspertsy​stem og beslut​ningsstøttesy​stem. Denne opdeling svarer til opdelingen foretaget af Steven Alter. Op​deling i ovenstående elementer er måske af større teoretisk interesse end praktisk, men det er nu en meget praksis ind​faldsvinkel til beskrivelse af le​delses​informationssystem. 

Vi vil i de efterfølgende afsnit beskrive hvert af elementerne i ledelsesin​formationssystemet, idet disse elementer også er en del af de edb-systemer, som kan bruges til støtte, når der skal træffes beslutninger.

I den virkelige verden kan en meget stringent opdeling i de i kapitelet refererede systemer ikke lade sig gøre. Systemerne er ikke rene systemer, der enten er det ene eller andet system, men sy​stemerne vil typiske være hybrider - altså en samling af flere forskellige systemer. Et eksempel på et sådant system er ESKORT fra TOLD*SKAT, som både er et ekspertsy​stem og et kontorautomation system. Dette system beskrives senere i kapitlet.

Et beslutningsstøttesystem bruger begreberne fra alle de andre systemer, uden man dog af den grund kan sige, at BSS er et overordnet begreb til de andre systemer.

Kapitlet vil ud over en beskrivelse af de forskellige systemer omhand​le roller for medvirken ved udvikling og drift ved beslutnings​støtte. Dette bliver beskrevet i afsnittet om brugerens rolle.

Dette kapitel handler om følgende:

  1)
Transaktionsorienteret system

  2) 
Kontorautomation

  3)
Ledelseskontrolinformationssystem


  4)
EIS - Executive Information System

  5)
Kunstig intelligens


- Ekspertsystemer


- Neurale netværk


- Fuzzy logik

  6) 
Beslutningsstøttesystem (BSS)

  
- Traditionelle BSS


- Gruppe BSS

PRIVATE 
Fejl! Ukendt argument for parameter..Fejl! Ukendt argument for parameter.
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Transaktionsorienteret system"

En trans​aktion er en for​retningsbegivenhed eller hændel​se, som danner eller ændrer data gemt i et in​formationssystem. Et transaktionsorienteret system samler og gemmer data fra en trans​aktion. Systemerne kontrollerer ofte de beslut​ninger, som er lavet som en del af en trans​aktio​n. Real​tids​systemer er typisk transaktions​orienterede systemer. Systemerne var nogle af de første edb-basere​de infor​ma​tions​sy​stemer. 

Der findes mange transaktions​systemer i hverdagen:

   -
ved beta​ling af en regning

   -
skrivning af en check

   -
brug af et konto​kort

Transaktionssystemer er primært beregnede på at gemme oplysninger. Disse oplysninger kan f.eks. være salgsoplysninger. Ved en anfordring eller en anden hændelse kan disse oplys​ninger bruges til at danne reg​ninger. Hvis sy​stemet også kontrollerer chec​ken eller hjælper medarbej​deren med at bestemme, hvor​vidt en check skal accep​teres, udfører systemet også beslutninger som en del af trans​aktio​nen.

Det samme gør sig gældende i et økonomisystem, hvor systemet giver en besked til brugeren om ikke at give kunden kredit, når et forud​be​stemt maksimum er nået. I dette tilfælde vil op​gaven være en støtte til beslut​ningen, idet beslut​ningen bliver foretaget af medarbej​deren, men syste​met kom​mer med et godt råd i form af et beslutnings​for​slag eller en advarsel. 

Transaktionssystemet er i høj grad beregnet på en struktureret beslut​ningstype, som sker igen og igen i virksom​heden, og hvor der kan laves detaljerede mo​deller af, hvordan transaktio​nen skal behandles f.eks modta​gelse af betaling. Beslutninger, der er delvis struk​tureret, og hvor pro​blemstil​lingen har en simpel kompleksitet, kan også have en be​rettigelse inden for denne slags systemer. Et eksempel på et sådant system kunne være et planlægnings​system.

Transaktionssystemet henter en samling af specifikke data i et bestemt format og i overens​stemmel​se med regler, politikker og mål i organisatio​nen. 

Et godt trans​aktions​orienteret system kon​trol​lerer, at alle tran​s​aktioner opfylder følgende:

   -
De er fri for syntaksfejl så som ikke ud​fyldte data.

   -
De er fri for data​vær​di​er, som er enten for høje eller for lave.

   -
Der er fri for data​værdi​er, som er inkonsistente med andre data i data​basen.

   -
Data er i et korrekt format.

Nogle transaktionsorienterede systemer kan foretage delvis auto​matisk beslut​nings​tagning, så som flyre​servations​systemer, der kan finde et fly, som opfylder be​stemte kriteri​er.

Dette giver som bivirkning en stor afhængighed af systemets stabili​tet, idet det er for besvær​ligt - for ikke at sige umuligt - for sælgerne at finde svar på følgende uden edb-systemet:

   -
Mulige flyruter mellem to destinatio​ner .

   -
Er der ledige flysæ​der?

   -
Er det muligt at komme til en de​stina​tion på en anden måde f.eks. ved mellemlanding et eller andet sted?

Når alle data for en transaktion er samlet og valideret, gemmer sy​stemet data i et standardformat således, at de kan findes frem igen på et senere tids​punkt.

For mange andre systemer er det af stor vigtighed, at det trans​aktions​orienterede system har gemt data på et atomar niveau. Hvis der er en ægte integration mellem systemer, bruges disse data af de andre systemer. Det trans​aktionsorien​terede system er således normalt grundlaget for andre sy​stemer.

PRIVATE 
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Kontorautomatisering har tidligere haft et indhold af effektiv anvendelse af infor​mationsteknologiens mu​ligheder generelt. Dette indhold betyder også, at op​fattelsen af begrebet har ændret sig gennem de sidste år.

I starten har der været sat lighedstegn mellem kontorau​tomation og elek​troniske tekstbehandlings​systemer.

Senere er der sket en ændring i retning af: Et system, hvor flere mulig​heder stilles til rådighed for en stadig voksende medarbejder​grup​pe.

Det kan være kommunika​tion, regneark, databa​ser.

Behandling af tekstdokumenter, information og kommu​nikation mellem menne​sker på en ny og anderledes måde er en af ting, der karakteriserer kontorauto​mati​seringen. Det er med andre ord tale om en effektivi​sering af den eksisterende papirgang i virksomheden. 

De sidste værktøjer, som delvis er afledt af ud​viklingen i hard​ware (hurtigere computere), er udviklet med henblik på erstatning af papir​strømmen, understøttelse af gruppearbejde og andre arbejdsom​råder. 

Fremtiden vil gøre brug af multi-medie, således at dokumentet ikke består af tekst - men også grafik, billeder, tale og video.

Ovenstående betyder, at arbejdets organisering også ændres, og at defini​tio​nen på kontorautomatisering for fremtiden vil have følgende definition:


Kontorautomatisering er en elektronisk infra​struktur, der kan støtte nye samar​bejdsformer, nye produkttyper med stor videns​indhold og nye ledelsesstruk​turer.

Kontorautomatisering har betydet, at den enkelte medarbejder udfører mere af sagsbe​handlingen end tidligere. Den enkelte medarbejder har haft tilgang til forskellige værktøjer, der har gjort det muligt for med​arbej​deren at håndtere en sag, fra den starter, til den afslut​tes. Det har betydet, dels at noget af det trivielle arbejde for​svinder f.eks. skrivestuearbejde, dels at kompetencen til sagsbe​handling delegeres ned i systemet.

Kontorautomatiseringen, som er sket i de seneste 20 år, har betydet, at beslutninger i organisationen kan uddelegeres, idet beslutninger truffet "nede" i orga​nisationen kan begrun​des ved brug af nogle af de værktøjer, der findes i kontorau​tomati​sering f.eks. regneark, elektronisk post og afrapportering gennem systemet.

PRIVATE 
Fejl! Ukendt argument for parameter..Fejl! Ukendt argument for parameter.
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Et ledelsesinformationssystem/Management Informations System (​MIS) giver infor​mation til ledelsen til styring af en organi​sa​tion. Infor​mationer​ne fra MIS indgår i grundlaget, når der træffes be​slutnin​ger.

Ledelses​informations​systemer skal hjælpe le​deren til at planlægge, udføre og kontrol​lere be​slut​ninger.

Det er værd at gøre op​mærksom på, at lederen ikke nødvendigvis er direktøren for virk​som​heden, men en person som fore​tager opgaver af ledel​sesmæssig art, hvor han skal planlægge, udføre og kontrol​lere, at der sker en bestemt handling på baggrund af en tid​ligere beslut​ning, eller at der træffes en beslutning.

Edb-baseret MIS giver information om virksomhedens effektivitet, foretager koordination og giver baggrundsinformation om organi​sationens arbejde.

Brugerne af MIS om​fatter både lederen og medarbej​dere, som modtager tilbagemelding omfattende effektivi​tetsindika​torer for nøgle​områder. Tilbagemeldingerne er ofte opsummeret infor​mation fra det transaktions​orienterede system. 

MIS opstod efter fremkomsten af transaktions​systemerne og skulle gøre det muligt at kontrollere, om resultaterne, som er opsummerede trans​aktioner, svarede til forventningerne. 

MIS bruger typisk aggre​gereret data fra et transaktionsorienteret system for at give le​deren mulighed for at følge og dirigere retningen af organisa​tionen og modtage information om med​arbej​dernes effek​tivitet. Denne information bearbejdes til ændrede planer, som kan meddeles til med​arbejderen.

En af forfatterne har været ansat et sted, hvor der hver eneste uge blev udskrevet flere rappor​ter over alle økonomi-trans​aktioner. Rapporterne inde​holdt principielt de samme tal, men blev udskrevet efter for​skellige kriterier. Edb-afdelingen gemte i en periode på 4 uger i træk rapporterne uden, at der var nogen, der rykkede for disse kasser med rappor​ter. Herefter aftalte man, at rappor​terne ikke skulle udskrives fast hver uge - men kun efter anfordring.

En liste over detailsalget i et stor​magasin for en periode vil være be​sværligt for lederen at bruge til overvågning af salgets omfang, men hvis tal​lene tælles sammen for hver varetype, for hver sælger eller for hver afde​ling, vil lederen derimod få en rapport, han hurtigt kan rea​gere på.

Som en del af virksomhedens formelle kontrolmekanis​me, skal et MIS understøtte muligheden for hurtigt at foretage forespørg​sler på data i systemet. Disse fore​spørgsler er ikke nødven​digvis defineret på forhånd, men skal kunne defineres af brugeren, når behovet opstår. Systemet skal indeholde en rapportgenerator til at give præcis de infor​matio​ner, som den enkelte leder i virk​som​hed har behov for. 

I en sælgergruppe med en forventning om et salg på f.eks. 5000 kr. pr. dag pr. sælger, vil et MIS give informa​tion, om den enkelte sælger lever op til denne for​ventning. 

Kends​gerningen, at alle sælgere i virksomheden ved, at salgets omfang pr. sælger måles, motiverer medarbejderen, idet op​mærksomhed rettes på de målte tal. 

Man skal naturligvis holde øje med, at en kraftig opmærksomhed på et enkelt område fra ledelsesside vil også skærpe medarbejderens opmærk​somhed på specielt dette område. Dette kan give problemer, hvis ikke opmærk​som​hedsområdet er til​strækkeligt stort. Det kan også give pro​blemer med intern konkurren​ce i virksom​heden, hvor sælgerne konkur​rerer om de samme kunder eller måske endda "stjæ​ler" kunder fra hinan​den, hvilket ikke kan være i virksomhedens interesse.

MIS systemet kan f.eks også fortælle, at salget inden for et bestemt distrikt ikke er som for​ventet, men selvom systemet rappor​terer om en afvigel​se, giver det ikke for​klarin​gen på afvigelsen, lige​som systemet heller ikke for​tæller, hvad der skal gøres for at rette op på afvigelsen.

Edb-systemet kan ligeledes rapportere om et vigende salg inden for en bestemt varegruppe, men ved at modtage denne information er det kun infor​mation om det vigende salg, man kan se, men man kan ikke se, om årsagen skyldes konkurrence fra konkurrenter, faldende interesse for varegruppen generelt fra kunderne eller manglen​de mar​kedsføring.
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Et EIS er et edb-baseret værktøj, gennem hvilket information kan nås, skabes, sammen​sættes og stilles til rådighed på anfordring for ikke edb-kyndige le​dere på højt niveau.

Ovenstående definition på EIS betyder, at det er edb-baseret og brugeren er en leder på højt niveau. Disse to ting betyder, at brugergrænsefladen skal være intuitivt nem at bruge. Betje​ningen skal ske med mus eller lignende og være intuitiv i anvendelses​måden. Ved EIS-systemer ligger mange af beskrivel​serne til emnet vægt på, at systemet har grafisk præsen​tation, som er lettere at forstå og bruge i det videre arbej​de. 

Forskellen mellem ledelsesinformationssystem og EIS er måske kun be​tingelsen om, at EIS er udviklet til brug for topledere i virksomheden. Dette er måske mere af historisk interesse end en reel forskel mellem systemerne. I et indlæg i Computer​world er der en læser, der argumen​terer med det samme synspunkt: "EIS er død! Længe leve ledelsesinfor​mations​systemer". 

Mange af facili​teterne, som karakteri​serer et EIS, bruges helt natur​ligt i alle former for edb-systemer og i særdeleshed i systemer til at gøre det lettere at træffe beslutninger. De nye sy​stemer er blevet lettere at bruge på grund af en større grad af online-hjælp, ligesom brugergræn​se​fladen fra system til system ligner hinanden.

Der er flere muligheder i et EIS, som består af et eller flere af neden​stående elementer:

  1)
Hot-spots 

  2)
Undtagelsesrapportering

  3)
Drill-down

  4)
Traffic Light

  5)
Ekstern information

  6)
Ad hoc analyser

  7)
Fremskrivning

PRIVATE 
   1)
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Hot-spots er selvvalgte områder på skærmen, som har den egen​skab, at når man peger og klikker på det pågældende område, så aktiveres en forud defineret funktion eller facilitet.


Et hot-spot kan være alt lige fra en by på et land​kort til et tal i en tabel.

PRIVATE 
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Undtagelsesrapportering er rapporter, der automatisk kommer ud fra systemet ved en overskridelse af værdier over et foruddefi​neret niveau. Det kan f.eks. være regnskabstal, der kommer ud på en rapport, hvis de faktiske regnskabs​tal ikke er lig med budgettal inden for en grænse, som kan være relativ eller absolut.


Undtagelsesrapportering kan f.eks. give en oversigt over alle aktiviteter, der er forsinket. En sådan rapport sammenholdt med information om aktivi​tetens natur kan bruges til at be​slutte, om der skal ske ændringer af f.eks. bemandingen af aktiviteter​ne. På Lindø Værftet får produktions​ledelsen infor​mation om alle de pro​duktionsaktiviteter, der ikke er færdige i forhold til et planlagt færdiggørelses​tidspunkt. Værftet kan så reagere ved at sætte flere folk på opgaven, hvis de finder det nødvendigt.


En sådan rapport giver lederen muligheden for at dykke ned i lige netop de tal, der kræver en vur​dering om ændringer af tidligere beslutninger om f.eks. budget eller hand​linger.

PRIVATE 
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Et EIS system skal også give brugeren mulighed for at gå dybere ind i tallene - måske endda helt ned på transaktions​niveau for at finde eventuel​le årsager til budgetoverskri​delser. Dette giver bru​geren mulig​hed for finde forklaringen på alle tal i systemet. Sy​stemet skal med andre ord også kunne dokumentere sine opsum​merede tal.

PRIVATE 
   4)
Traffic LightTC  \l 4 "   4)
Traffic Light"

Traffic Light er en facilitet, der bevirker, at værdier på et Hot-spot kan antage for​skellige farver alt efter niveauet, f.eks. for overskud i forhold til et budget. Dette bevirker, at lederen på en hurtig måde kan få et over​blik over et proble​mom​råde gennem en rød farve. 


DR har lavet et sådan system, hvor de enkelte afde​lingers resultat vises ved farver i forhold til bud​get. Traffic Light systemet har måske været med til at skabe en større bevågenhed fra afdelings​lederne om resulta​tet end tidligere. 

PRIVATE 
   5)
Ekstern informationTC  \l 4 "   5)
Ekstern information"

Brugeren skal kunne hente information fra omverden. Der findes i dag en række informations​data​baser, der giver infor​mation om for​skellige om​råder.


Disse informationer kan f.eks. være information om varer, marke​der, kurser.

PRIVATE 
   6)
Ad-hoc analyseTC  \l 4 "   6)
Ad-hoc analyse"

Desuden er der mange EIS systemer, som giver mulighed for at lave analyse af et datagrundlag. Data, der tilgår en sådan beregning, er ofte data fra andre systemer. Disse data skal kunne bruges direkte uden genind​tastning af brugerne, idet det vil øge fejlmulig​heden og tage for lang tid, og tilfredsheden med systemet vil blive reduceret betydeligt.

PRIVATE 
   7)
FremskrivningTC  \l 4 "   7)
Fremskrivning"

Det skal være muligt at foretage fremskrivningsanaly​se ved an​vendelse af for​skellige trends. Systemet skal også give historiske data, der anskuelig​gør en trend, der er i gang.

PRIVATE 
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Kunstig intelligens"

Med kunstig intelligens menes normalt vidensbaserede edb-systemer. Systemet indeholder og kan behandle viden inden for et specifikt be​græn​set område.

Der arbejdes normalt med 3 former for kunstig intelli​gens systemer:

   -
ekspertsystemer

   -
neurale netværk

   -
fuzzy logik.

PRIVATE 
Fejl! Ukendt argument for parameter..Fejl! Ukendt argument for parameter..Fejl! Ukendt argument for parameter.
EkspertsystemerFejl! Ukendt argument for parameter.TC  \l 3 ".Fejl! Ukendt argument for parameter..Fejl! Ukendt argument for parameter.
Ekspertsystemer"

Et ekspertsystem støtter den professionelle i arbej​det med "design", problem​frem​finding og evaluering af en kompleks situation, der kræ​ver ekspertviden inden for et specifikt område. Systemet simu​lerer med andre ord en eks​perts rolle i arbejdet.

Ekspertsystemer kan bruges til mange opgaver: 

  -
give en diagnose på en sygdoms​art, 

  -
konfigurere en computer, 

  -
skemalægningssystem,

  -
analy​sere kemiske stof​fer,

  -
fortolke geogra​fiske data.

Der er tale om problemområder, som ellers ville have krævet en ekspert på et bestemt eller flere områder for at få blive løst. Selv om disse opgaver kan have nogle gen​tagne elemen​ter over sig, har mange af disse situationer et unikke karak​teristika, som må overvejes og baseres på ekspertviden. Ekspertsy​stemer bruges ofte i et område, hvor situationerne (hændelserne) er af mindre repeterende art end de hændelser, der ligger til grund for et trans​aktionsorienteret system.

Et ekspertsystem kan sammenlignes med en klog rådgiver på et eller flere områder i virk​somheden. Ekspertsystemets viden opbevares i form af et sæt regler og betingel​ser.

Ekspertsystem er måske ikke den rigtige be​nævnelse for dette system. En ekspert bruger ikke kun regler, som han har kendskab til inden for et snævert område, men han anvender også intuition, ligesom han kan associere til en lignende situation inden for et helt andet område.

Nedenstående viser principopbygningen for et ekspertsystem.
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Et ekspertsystem indeholder følgende elementer:

   -
Vidensbase

   -
Inferensmaskine

   -
Sproget

   -
Forklaringsgenerator

   -
Black-box

   -
Brugergrænseflade

   -
Skal

   -
Hardware/Software

Ekspertsystemet kan udvikles ved hjælp af et Shell-koncept. En Shell er et eks​pertsystem med alle in​ferens kapa​citeter, men uden områdets specifik​ke viden. Det er så muligt at indlægge egne regler og viden med henblik på udvikling af sit eget eks​pertsystem. Eks​pertsystemer vil sandsyn​ligvis blive ud​viklet ved hjælp af denne metode i fremtiden. 

Når man skal lave ekspertsystemer er det første spørgsmål, der skal svares på, hvordan er sammenhængen i det område, som vi skal undersøge. Et eksempel kunne være vurdering af den økonomiske situation i Danmark. Der er nedsat et ekspertudvalg til dette arbejde: Vismændene. Disse perso​ner er alle eksperter, alligevel kan de være uenige om situatio​nen og konsekven​serne for landet. Dette eksempel viser, at man skal være omhyggelig, når man finder ekspertisen på et område.

Systemet er afhængig af, at regler, der er indlagt i ekspertsy​stemer, er korrekte. Det svarer til, at implemen​terin​gen af en beslutningen er korrekt. Men der kan være større problemstilling ved ekspertsy​stemets tro​værdighed, hvis reglerne i systemet ikke er pålidelige, og man tror, at eks​pertsystemet er ufejlbarligt.

Ekspertsystemet er udviklet til et særligt problemområde af inter​esse for en bruger. Anvendelsen sker ofte gennem besvarelse af nogle spørgsmål givet af ekspertsyste​met. På baggrund af disse svar kommer ekspertsy​stemet med et fornuftig råd til lige netop denne situa​tion. Ideelt set skal eks​pertsy​stemet også aflevere argumenter​ne for beslutningen over for bru​geren, således at brugeren kan se fornuften i beslutningen.

Ekspertsystemer har vist deres værdi inden for viden​skab, og sandsynligvis vil systemet også vise sin værdi inden for for​retningssystemer. Mange områder og systemer inden for for​ret​ningsområder har i dag brug for eks​perter, så hvis et eks​pertsystem kan blive brugt inden for en virksomhed, så kan dette system også blive brugt i en anden virksomhed med samme problemområde. Der er med andre ord muligt at bruge ekspertsystemer som bran​chesystemer, når de først er udviklet.

Indtil videre har mange af de brugte ekspertsy​stemer været brugt til erstat​ning for en ekspert i det udførende arbejde, hvor man har indlagt for​holdsvis simple regler i systemet, idet det er lettere at lave et system på et lavere niveau, til f.eks. fortolk​ning af loven. 

Ekspertsy​stemers anvendelse vil udvides betydeligt, når de bliver udviklet til og brugt på det strategiske niveau og kan bruge systemerne til frem​finding af de rigtige pro​blemstil​linger og til at finde en "bedre" be​slutning frem. Eks​pertsy​stemet skal på dette niveau kunne erstatte en proceskon​sulent.

En af de vigtigste opgaver i udvikling af ekspertsy​stemer er anskaffelse og fremskaffelse af ekspertise fra rigtige eksperter. Tidligere eks​pertsyste​mer er udviklet og brugt af eksperten selv, hvorfor problemet ikke har været så stort. Eksperten har kunnet foretage vurdering af resultatet fra sy​stemet og herefter foretage de nødvendige korrektioner. For​mu​lering af be​slutnings​regler er ikke en nem opgave, fordi eks​perten selv ofte ikke er i stand til at strukturere deres be​slut​nings​tag​ning på en formel måde, således at de ikke kan forklare be​grundelsen for deres beslutning, jævnfør afsnit 3.2.3.

Reglerne skal sættes ind i et ekspertsystem. Dette er flaske​halsen i sy​stemudvik​lingen. Hvilke regler gælder? Selv blandt eks​perter kan der i dag være tvivl​/uenighed om hvilke reg​ler, der skal indlægges i et edb-system. Et til​svarende problem er aftestningen af et ekspertsystem. Det er van​skeligt at afprøve, at ekspertisen er op​fattet korrekt, og at det vil lede til et rigtigt og nøj​agtigt resultat som ønsket. Endnu en begrænsning er om​fanget af gode program​mer baseret på vores nuværen​de vidensniveau.

PRIVATE 
Hvorfor anvende ekspertsystemer ?TC  \l 3 "Hvorfor anvende ekspertsystemer ?"
Der er mange fornuftige grunde til at udvikle eks​pertsystemer herunder at opsamle en eksperts viden, forbedring af arbejde, der udføres af mindre erfarne folk, og endelig til at forstærke konsi​stensen i den måde, beslut​ninger bliver truffet på i parallelle situationer. 

Ekspertsystemet kan vise hvilke beslutninger, systemet har truffet, og konsekvenserne ved disse beslutninger. På baggrund af denne information kan be​slutningsreglen ændres i systemet.

Brugerens rolle i brugen af systemet er at give de informationer til systemet, som systemet skal bruge for at kunne foretage vurdering som en ekspert.

Der er store muligheder inden for systemudvikling ved at bruge eks​pertsystemer i større grad end, det sker nu.

PRIVATE 
MYCINTC  \l 4 "MYCIN"
MYCIN er en af de mest kendte (og måske også det første) ekspertsy​stem. MYCIN anvendes til at stille diagnosen ved infektio​ner i blod (meningi​tis). Samtidig med diagnosen giver systemet et for​slag til behand​ling med me​dicin. Systemet er baseret på omkring 450 reg​ler for diagnose, der alle optræder med en given sandsynlighed. Systemet er ud​viklet i sam​arbejde med Standford Univer​sity i USA.

PRIVATE 
SocialhjælpTC  \l 4 "Socialhjælp"
Odense Kommune bruger et ekspertsystem til beregning af den rigtige social​hjælp til folk, der kommer med en anmodning om støtte. Fordelen ved systemet er først og frem​mest, at der er konsistens i beslut​ningerne, som Odense Kommune udfører. Systemet, som Odense Kommu​ne bruger, har fået regler indlagt i systemet. Systemet stiller nogle spørgsmål, som til sidst giver en anbefaling til brugeren med henvisning til begrun​delsen for at ville give lige netop denne støtte.

PRIVATE 
Reparation af maskinerTC  \l 4 "Reparation af maskiner"
Erik Frøkjær og Gert Schmeltz Pedersen fortæller ligeledes om en virksomhed, som var afhængig af en enkelt person til reparation af en bestemt slags maskiner. Ved at lægge vedkommen​des arbejdsmetoder ind i systemet, kan man nu ved hjælp af ekspertsystemet stille diagnosen og finde ud af, hvad der skal gøres for at afhjælpe situatio​nen.

PRIVATE 
Systemudviklingsværktøj - IEWTC  \l 4 "Systemudviklingsværktøj - IEW"
Systemudviklingsprocessen er et af de områder, hvor det vil være for​nuftigt med et eks​pertsystem. Der er ved sy​stemudvik​ling brug for folk, som er eksperter i en del eller mange områder inden for syste​mud​vik​ling. Kort ​sagt mange af de mulig​heder, som man finder i et ideelt ekspertsy​stem, kan findes i en sy​ste​mudvik​lingsproces. Så principperne for pro​ces​sen kan erstat​tes af et ekspertsy​stem. 

Det er muligt, at pro​cessen bliver delvis erstat​tet af et værktøj ud​formet som et eks​pertsystem. Mange sy​ste​mudvik​lere bruger i dag et ekspertsy​stem, som kunne være et system som Infor​mation Engine​ering Work​bench (IEW). I beskrivel​sen af IEW er der indlagt over 1000 regler i syste​mudvik​lingens​metoden i for​bindelse med indførel​se af stan​dards i meto​den. I IEW-værktø​jet er der allerede indlagt et koncept for et eks​pertsy​stemet. Dette koncept kan gøres firma-afhængig ved, at firmaet indlægger sine krav til metoden i sy​stemet. 

PRIVATE 
ESKORTTC  \l 4 "ESKORT"
TOLD*SKAT har udviklet et ekspertsystem ESKORT. Dette system skal bruges af kontrollanterne i deres under​søgelse af en virksomhed.

Systemet er udviklet til afvikling på en bærbar PC, som kan tages med på besøg i virksomheden. Dette besøg er forberedt hjem​mefra, hvor op​lysninger, der findes i mange af de eksisterende systemer, hentes ned fra main-frame sy​stemer til en fil, som overføres til PC. Disse stamoplys​ninger har tolderne (kontrollanterne) tid​ligere hentet fra mange forskellige systemer.

Når kontrol​lan​ter kommer på kontrolbe​søg, indtaster de firmaoplys​ningerne i systemet. F.eks. oplysninger om fribil, fritelefon, afskriv​ningsmetode.

Systemet giver på baggrund af oplysninger i PC'erne et forslag til hvilke områder, der bør kontrolleres. Dette forslag kan kontrol​lanten vælge at følge eller kontrol​lere andre områder. Under hans arbejde med kontrol​len, indtastes oplysningerne i systemet efter​hånden, som de findes frem. Når en oplysning er kommet ind i systemet, bruges den alle steder, hvor der er behov for den. Dette er nyt i forhold til tid​ligere. Systemet fore​tager selv beregningerne, når oplysninger er indlagt i sy​stemet. 

Når informationerne er hentet hos virksomheden, kan der laves en rapport over kontrol​len i virksomheden. Denne rapport udarbejdes ved at hente oplysninger fra systemet og indsætte dem i rapporten på det rigtige sted. Udover en rapport over virksomhedskontrol​len giver systemet også information over med​arbej​derens effek​tivitet. Disse op​lysninger skal oplyses manuelt, hvis medarbejderen ikke bruger PC-sy​stemet. 

Systemet har hos TOLD*SKAT haft en omtåget tilværel​se, idet anvendel​sen af systemet i starten ikke har været så hyppig som tiltænkt, men der er noget, der tyder på, at systemet er ved at blive brugt i større grad end tidligere. Dette kan bl.a. ses på at antallet af filer, der overføres til sy​stemet, er stigende. Når systemet ikke har været anvendt så meget, skyldes det konser​va​tisme hos kontrollanterne, der har været vant til papir, blyant og lom​mereg​ner og slet ikke anvendelse af en PC, ligesom de måske heller ikke i starten har været ordentlig orien​teret (=undervist) i systemet. 

Medarbejderne kan opnå store fordele ved at bruge systemet, idet de skal opfylde et effektivi​tetsmål, og dette lettere sker ved anvendelse af systemet ESK​ORT.

PRIVATE 
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Neurale netværk"

Neurale netværk er et system, der er inspireret fra hjerneforskningen, hvor man har prin​cipperne fra "hvordan hjernen arbejder" med i op​bygning af edb-systemer.

Der findes forskellige systemer, hvoraf de mest udbredte arbejder med en model baseret på 3 lag: 

   -
Inputlaget

   -
Det skjulte lag

   -
Outputlaget

Inputlaget består af et antal input-neuroner, der svarer til det antal input, som systemet skal tage sig af.

Output består tilsvarende af et antal output-neuroner, der svarer til antallet af output. Outputtet kan enten være reelle tal eller boolsk.

Det skjulte lag består af et antal neuroner, som binder inputlaget og outputlaget sammen, således at hver neuron i det skjulte lag er for​bundet til alle input-neuroner og til alle output-neuroner. Hver af disse for​bindelser er behæftiget med en vægt, der er netværkets "viden".

Nedenstående viser en principskitse for et neuralt netværk med 4 input-, 4 skjulte- og 2 outputneuroner:



Det specielle ved neurale netværk er, at disse vægte ikke defineres på forhånd, men at de fastsættes gennem en "indlæring" af netværket.

De enkelte neuroner i det skjulte lag er ikke forbundet direkte med hinanden, og kan derfor opfattes som autonome processer.

En del neurale netværk kan køres på en almindelig compu​ter, hvor beregningerne så udføres for hver neuron efter tur.

Der findes dog også speciel hardware, hvor hver neuron har sin egen pro​cessor, og afviklingen kan foregå parallelt. Herved opnås en stor hastig​hedsforbedring.

Brugen af neurale netværk sker gennem 2 faser:

   1)
Første fase er indlæringsfasen.


Det er i denne fase, at netværkets vægte fastlægges. Dette kan ske på flere forskellige måder, men essensen er følgende:


   -
Netværket bliver "præsenteret" for en række "eksempler" på input og det tilhørende ønskede output.


   -
Netværket justerer efter hvert eksempel sine vægte, ud fra nogle forudbe​stemte algoritmer.


   -
Efterhånden som nettet har været "præsenteret" for til​strækkelig mange eksempler, vil det begynde at "huske" mønstre i input og output.


   -
På et tidspunkt vil netværket nå et "mætningspunkt", hvorefter det virker ringere, og det gælder om at stoppe indlæringen lige før dette stade.


   -
Nogle af netværkstyperne udsættes undervejs for stokastiske ændringer af vægtene, hvilket har til formål at øge det mulige indlæringsstade. Denne effekt har nogle forskere sammenlignet med menneskers og dyrs REM-søvn.

   2)
Anden fase er genkendelsesfasen, hvor netværket anvendes.


Når først netværket er trænet, er det klar til anvendelsen. Det interessante er, at netværket ikke kun er i stand til at klare de input, det blev trænet med, men at det er i stand til at "ræsonnere sig" til outputtet via sine vægte. Denne effekt er årsagen til, at ordet "intuition" er blevet hægtet på neurale netværk.


Det er væsentligt at præcisere, at selv om det ikke på forhånd er muligt at fastsætte, hvilket output netværket vil give på et nyt input, så vil samme input give samme output hver gang. Der er således ikke tale om et stokastisk udfald.

Der er stor diskussion blandt forskere om neurale netværks muligheder inden for kunstig intelligens forskningen. Holdningen går lige fra troen på, at neurale netværk er den eneste vej, til at det ikke er anvendeligt.

Mens diskussionen har stået på, har neurale netværk dog fundet anvendel​se inden for flere områder. Det drejer sig om områder inden for pro​ceskon​trol og områder, der har med mønstergenkendelse at gøre:

Eksempler på kendte neurale netværk:

   -
bestemmelse af kødprocent i grisekød

   -
bestemmelse af proteinmolekylets udseende

   -
orddeling af danske ord

   -
balancering af kosteskaft på vogn

Der er 3 væsentlige problemer ved brug af neurale netværk i forhold til ekspertsy​stemer:

   -
Det tager forholdsvis lang tid at træne netværket

   -
Den manglende mulighed for præcise beregninger

   -
Beslutningsgrundlaget kan ikke dokumenteres, idet vægtenes værdi ikke kan bruges som forklaring.

Specielt den sidste problemstilling gør, at neurale netv​ærk generelt set ikke er særlig vel​egnet til beslutningsstøtte. Men hvor det handler om at få støtte til mere specielle opgaver, der handler om mønstergenkendelse, kan neurale netværk anvendes.

Neurale netværk vil i fremtiden måske desuden kunne anvendes i for​bindelse med brugergrænsefladen, hvor det kan trænes til at genkende håndskrift og tale m.m.

PRIVATE 
Fejl! Ukendt argument for parameter..Fejl! Ukendt argument for parameter..Fejl! Ukendt argument for parameter.
Fuzzy logikFejl! Ukendt argument for parameter.TC  \l 3 ".Fejl! Ukendt argument for parameter..Fejl! Ukendt argument for parameter.
Fuzzy logik"

Fuzzy logik er en mellemting mellem ekspertsystemer og neurale net​værk, idet der ikke anvendes deterministiske vægte som i ekspertsystemer, men der kan anvendes "bløde" mellemtilstande, hvilket mere svarer til neurale netværk. Systemet skal dog på samme måde som ekspertsystemet eksplicit sættes op før brugen på samme måde som ekspertsystemets regelsæt og ikke gennem træning.

Vi kan anvende fuzzy logik i systemer til at lave målkompro​mis.

PRIVATE 
Fejl! Ukendt argument for parameter..Fejl! Ukendt argument for parameter.
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Beslutningsstøtte er i følge Dian Kjærgaard "... anvendelse af intellektuelle og datamat​baserede tekno​logier til fremme af kreativitet og indlæring af beslutning i for​bindelse med beslutninger, der virke​lig har betydning" 

Fejl! Ukendt argument for parameter..Fejl! Ukendt argument for parameter..Fejl! Ukendt argument for parameter.
Traditionelle beslutningsstøttesystemer
Opbygning af beslutningsstøttesystemer er kendetegnet ved, at beslut​nings​typen er ustruktureret eller delvis struktureret, hvorfor der skal laves en del grundarbejde ved en beslutnings​anledning. Det er derfor vigtigt, at det er muligt hurtigt at fremstille og ændre et program eller model, ligesom det er vigtigt, at bruger​ne kan gennemskue modellen. Bruger​ne af sy​stemet må ikke blive fremmedgjorte ved at bruge sy​stemet. 

Følgende programmel vil være relevant i forbindelse med be​slutnings​støtte:

   -
programmeringsværktøj og "BSS-generatorer" til skabelse af egent​lig BSS.

   -
Forberedte BSS'er i form af modelskabelo​ner, ap​plika​tions​skal​ler, applikationer, standar​dapplika​tioner og støttemil​jøer.

Vi vil senere kommer mere ind på indholdet i oven​nævnte ele​menter, hvorfor nærmere forklaring kommer senere.

Et BSS skal indeholde faciliteter til analyse af en beslutnings mulige udfald og infor​mationssøgning i interne og/el​ler eks​terne informationer. Et fuldt udbygget BSS kræver integration med virksomhedens øvrige systemer, men der findes også et betydeligt antal af BSS'er, der er standalone sy​stemer, hvilket sagtens kan være for​delagtigt, når virksomheden ønsker at træffe bedre beslutnin​ger.

PRIVATE 
ProgrammeringsværktøjTC  \l 3 "Programmeringsværktøj"
Programmeringsværktøj, der kan komme på tale i for​bindelse med BSS, er:

   -
Programmeringssprog, som bruges til at bygge mo​deller.


3. generationssprog. 



Anvendelse af dette område kræver an​ven​delse af profes​sionelle pro​gram​mø​rer. Ud​vikling er normalt ikke muligt for bru​geren selv, da disse sprog er for ind​viklede og kom​plicerede, men bru​geren skal være med i udar​bejdel​se af specifi​ka​tio​nen til systemet.


Ikke-procedurale sprog. 



Eksempler på disse kunne være IFPS


Regneark. 



Eksempler på dette område kunne være LOTUS, Quatro Pro. 


Ekspertsystemskaller. 



Her er grundviden til syste​met udarbejdet på for​hånd, hvor​efter det er brugerens opgave at ud​fylde de rammer, som systemet giver til brugeren. Ligeledes vil prototyping og eksperimen​tel sy​stemudvik​ling kunne medtages i denne skal. Ek​semp​ler på en sådan eks​pertskal er Personal Con​sultant Plus.

   -
Applikationsorienterede programmeringsmil​jøer.


4. generationssprog



Sprog, der er særlig velegnet til ef​fek​tiv program​ud​vikling. Disse sprog har direkte adgang til database-delen, ligesom programmering af skær​mbilleder er meget let. Fordelen ved an​vendelsen af disse sprog er, at der hur​tigt nås et fornuftig resultat. 


Traditionelle programmeringssprog med tool-boxes.



Ved anvendelse af 3. generationssprog og tool-boxes kan for​delene fra 3. generationssprogene kombineres med for​delene fra 4. generations​sprogene.


Kunstig intelligenssprogmiljø.



Ved anvendelse af dette miljø vil udvikling af BSS ligge vægt på kunstig intelligens. 

Ud fra ovenstående kan man umiddelbart se, at man ikke kan slutte udfra pro​gram​meringsmiljøet, om et edb-systemer er af typen beslut​nings​støtte eller ikke. Dette er en vigtig pointe - selv om den ikke er overraskende.
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Ved undersøgelse af, hvad der skal være med i BSS-generator, vil man kunne opstille følgende beskrivel​se baseret igen på Dian Kjærgaard. En BSS-generator skal indeholde følgende faci​liteter helt eller delvis.

   -
Database Management.


Mulighed for at hente oplysninger, der er indlagt i sy​stemet. Endvidere bør der na​tur​ligt i DBMS være indlagt et sikker​heds​niveau, som be​skytter data mod uhensigtmæssigt brug. Ligeledes skal ansvars​for​delingen ved anvendelsen af data i data​basen være fast​lagt.

   -
Datamanipulation


Der skal i systemet være indlagt et spør​gesprog, der gør det let og hurtigt at spør​ge til ind​holdet i databasen. Ligeledes skal det være muligt at ændre data i syste​met ved hjælp af sproget. Ud​arbejdelse af rapporter skal kunne ske fra syste​met hur​tigt og let - med andre ord skal sy​ste​met indeholde en rapportge​nerator som en del af mulighederne for da​tamani​pu​lationen.

   -
Import/eksport af data


Systemet skal kunne have mulighed for at importere data fra andre delsystemer og eksportere data til andre sy​stemer. Disse systemer kan være mange forskellige syste​mer - f.eks. kan det være interne systemer, som findes i virksomheden, hvor vigtig​heden er, at der ikke skal finde en genindtastning af data sted. 


Det kan også være en import af data fra eks​terne syste​mer, der umiddelbart er uden for virk​som​heden. Eksempler på sådanne eksterne sy​stemer kan være information fra børsen om kurser og infor​mation fra Danmarks Statistik om historiske data.


Det er nødvendigt, at data er tilgængelige i et for​mat, som kan bruges af systemet. De skal være konver​teret og klar til brug i BSS'et.

   -
Sprog til opbygning af model


Disse sprog skal bruges til opbygning af modellerne. De skal såle​des kunne håndtere de funktioner, der er nødven​dige for beslut​ninger i organisationen: statistiske, finan​sielle og opti​merings​simula​tion.


Brugersproget skal være let at bruge, såle​des at brugeren selv​stæn​digt kan foretage diverse ajour​føringer af såvel data som mo​del.

   -
Modelbasen


Her skal alle oplysninger om modellernes opbygning gem​mes. Ofte vil man i den for​bin​delse opdage, at op​lysninger i denne da​tabase inde​holder en generel model til vi​dere be​arbejdning, og man taler så om en model​skabelon.

   -
Brugergrænsefladen


Det er særdeles vigtigt, at brugergrænse​fla​den er hensigts​mæssigt op​bygget. Det er meget vigtig med en bruger​grænsefla​de, der er let og intuitiv i brug, fordi brugeren ikke vil bruge systemet hele tiden, men kun når ved​kom​mende er i en situa​tion, der er præget af en ustruk​tureret eller delvis stru​ktureret problemstilling. Det betyder, at en stor anvendelse af gra​fiske græn​sefla​der f.eks. peg-og-klik facili​te​ter à la windows har en høj prioritet. Endvi​dere som en naturlig del af sy​stemet skal der endvidere gøres brug af menu, ikoner og hjæl​petek​ster. Lige​ledes vil en fast grænsefla​de i forhold til andre systemer også være for​nuftig, f.eks. CUA.

   -
Flerbrugersystem


Ofte er et BSS startet som et mindre stand-alone sy​stem (PC-system). I dag og i særdeles​hed i frem​tiden, hvor kravet er større inte​gration af edb-systemer, vil kravet om flerbru​gersystemer vokse - også for BSS. Kravet om flerbruger​systemer nås lettest ved at bruge PC'erne i net​værk. Cli​ent/​Server begrebet synes at være mode​ordet i edb-bran​chen i 1993.

Som tidligere nævnt er det ikke kun indholdet, der bestemmer, om et system er et BSS. Det er brugen af systemet, der bestem​mer, hvorvidt det er et BSS. Det vil i forhold til Kjærgaard m.fl. betyde, at beslut​nings​processen skal relatere sig til kogniti​ve og organi​satoriske processer.
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GBSS er edb-baserede systemer, der understøtter 2 eller flere brugere, som løser en fælles opgave. Systemerne skal mulig​gøre, at man får adgang til edb-ressour​cer, der kan udnyttes i fællesskab. Der stilles med andre ord krav om et flerbruger​sy​stem.

Traditionelle BSS'er kan med en vis ret betragtes som udtryk for en vertikal tanke​gang. 


"Vertical thinking is concerned with dig​ging the same hole dee​per. Lateral thinking is concerned with the hole some where el​se".

GBSS skal give mulighed for analyse af data, herunder skal det kunne skaffe data til ledelsesniveauet ved at foretage en aggregering af data, så det bliver let overskueligt for ledel​sen. Princippet i dette er en bottom-up behandling af data. 

Desuden skal systemet kunne deltage i en top-down nedbrydning af f.eks. en plan. Det kunne være et budget, hvor topledelsen udstikker hoved​tallene, hvorefter afdelings​lederne skal lave deres budget inden for ram​merne af disse hovedtal.

For​skellen mellem traditio​nelle BSS og GBSS er mængden af infor​matio​ner, der findes i hvert system. Ved at bringe flere systemer sammen bliver der også stillet flere data, informationer og viden til rådighed for gruppen af aktører. Men det vigtigste er en forbe​dring af kommunikationen og måske især processen mellem brugerne.

Udvikling af ideer bliver for fremtiden det vigtigste kriterium for at over​leve i konkurrence med andre virksomheder. GBSS skal derfor inde​holde muligheder for at udvikle flerbru​gerori​en​terede og kreati​vi​tetsbefor​drende planlæg​ningsværktø​jer. Sådanne værktøjer findes ikke i dag i til​fredsstil​lende grad.

Beslutninger bliver i fremtiden truffet i en gruppe, fordi 

   -
at beslutninger allerede træffes i grupper i dag! 

   -
at behovet stiger på grund af stigende kompleksitet såvel internt i organisationen og eksternt i forhold til omgivelser​ne. Dette skyl​des, at m​æng​den af infor​mation er stigende, at det bliver sværere og sværere at gennemskue sammen​hænge​ne i informatio​nerne, og at der sker hurtigere og hurtigere ændringer i omverden.

Den udvidede brug af gruppebeslutninger betyder, at der opstår et stort problem med at få BBS'er​ne til at hænge sammen. 

Et typisk GBSS indeholder muligheder for at undersøge infor​mationerne i et fælles database, en modelbank over accepterede modeller, som virksom​heden opfatter som de rigtige, mulighed for kommunikation på tværs af organisa​tionen, f.eks. post til alle medarbejderne i virksomheden.

Beslutninger på strategisk niveau implicerer afdæk​ning af komplekse sammen​hænge, som næppe nogen en​keltperson kan over​skue. Det er derfor nødven​digt at invol​vere flere personer og funk​tioner eller ledelses​lag i frem​bringelse af et velforbe​redt be​slutnings​grund​lag. Effekten af selv den allerbedste beslut​ning afhænger af imple​men​terings​processen.

Det er vigtigt at bearbejde interessekonflikter på en konstruk​tiv måde og at tilstræbe konsensus på bag​grund af en fælles forståelse af situationen.

Selve beslutningsprocessen kan ved hjælp af GBSS forberedes og oprethol​des over længere tid og sted. Et GBSS kan også bruges til at konferere direkte med hinan​den. Et sådan konfrontation kan ske ved brug af en beslutningskonference.
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Problemformulering og beslutningstagning i organisa​tioner kan tages i en be​slutnings​konference, hvor 3 komponenter bringes sammen.

-
Problemejerne og beslutningstagerne bidra​ger med erfaring, viden og intuition, som aldrig nogen sinde vil kunne automati​seres.

-
Informationsteknologien stiller faciliteter til rådig​hed: datamater, databa​ser, informationsbe​handling og model​lering.

-
Præferenceteknologien befordrer fremkaldelse af præferen​cer, afgivelse af skøn i kvantitativ form samt vægtning af vurderings​kriterier, hvil​ket sker under anvendelse af særlige programmæs​sige faciliteter og psykolo​giske tek​nik​ker.

Der er ofte en proceskonsulent, dvs. en specialist i be​slut​ningsanalyse og gruppe​dyna​mik til stede ved en god be​slutnings​konference. Pro​ceskonsu​lenten fremmer kreati​vitet i kombi​nation med avan​cerede remedier til informationsteknologis pro​blem​struk​turer​ing og -bearbejd​ning.
 Vi er i vort arbejde ikke helt sikre på, at det altid er nødvendigt med denne proceskonsu​lent, idet værktøjet burde være tilstrækkeligt til sikring af såvel kreativitet som brugen af teknologien. Proceskon​sulenten kunne være med til at gøre beslutningsprocessen bedre for folk uden kendskab til teknologiens mulig​heder.

Beslutningskonference kan bruges til ressourceallo​kering, afklaring af valg mellem alternativer af vital betydning for virksomheden, strategisk plan​lægning og udvikling.
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Beslutningskonferencen kan med fordel anvendes til følgende område eller opgaver:

   -
planlægning (koordinering af en kompliceret opgave)

   -
kreativitet (løsningen kræver, at vi finder nye måder)

   -
analyse (der skal foretages en analyse af et om​råde, som er nyt for os)

   -
præference (vurdering af skøn om forskellige om​råder)

   -
konflikt (uoverensstemmelse om målet, hvor det her drejer sig om skaffe konsensus)

   -
udvikling af strategiske tankesæt for virksomhe​den.
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Den grundlæggende idé, som Stabell har lanceret, er at betragte strategisk ledelse som virkefelt for GBSS.

Den strategiske planlægningsproces.

   1)
Skanning og analyse af "forretningsmiljøet".

   2)
Prognose for "forretningsmiljøet"

   3)
Kunde/markedsanalyse

   4)
Præmisser for den strategiske planlægning

   5)
Vurdering indadtil

   6)
Udvikling af mission 

   7)
Strategisk fremstød

   8)
Operationalisering af plan

Det er nødvendigt at tage fantasien og præferenceteknologien til hjælp for at komme ordentligt igennem de komplicerede overvejelser i denne proces.

Præferenceteknologien er nyttig, fordi en vigtig del af op​gaven består i at  identificere og udvælge de ressourcer, som er kritiske for udvikling, frem​stil​ling, distribution osv. af produktet/serviceydelsen. Præferenceteknolo​gi​ske værktøjer er som skabt til dette formål, fordi de netop egner sig til gennem​fø​relse af komplicerede prioriteringsprocesser.

Stabell (1984) har 2 metodetyper til den strategiske planlæg​ning.

   a)
Alternativgenerering: forskellige, ofte ret primi​tive visu​aliserings​tek​nik​ker:


Der kan i denne forbindelse tænkes på forskellige teknik​ker:


   -
dagdrømmeri (mental imagination)


   -
selvkontrolleret forestil​lingsver​den (Visualisering)


   -
Scenario-drevet drejebog ("Guided Imagery")

   b)
Konsekvensvurdering: diverse edb-simulerings​modeller


   -
hvad-nu-hvis


   -
beslutningssy​stemer de​signet efter topledel​sens særlige behov (Executive Support Systems)

DANPROD
Et system til præferenceanalyse er DANPROD. DANPROD kan bruges til vurdering, om et nyt produkt er godt nok til at starte en egentlig produktion. Systemet bruges ved individuelt at bedømme en del udsagn, hvorefter DANPROD kommer med et resultat i form af en samlet vurdering af alle elementerne, der indgår i bedømmelsen.
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Værktøjer til støtte
I dette kapitel vil vi give et bud på hvor, der er behov for edb-værktøjer til støtte for beslutningstagere. Vi vil betragte disse værktøjer i forhold til vores opdeling af beslutninger efter 8 dimensioner, i forhold til faserne i beslut​nings​pro​cessen samt set i relation til beslutnings​model​lerne. Der henvises til kapitel 3, hvor alle disse forhold blev beskrevet.

Vi vil desuden tage stilling til de muligheder, der er for at automatisere beslut​ningspro​cessen helt eller delvis.

Dette kapitel vil handle om følgende:

   1)
Værktøjer relateret til beslutningens di​men​sioner:


- Struktur


- Konsekvens


- Kompleksitet


- Beslutningstid


- Gentagelsesgrad


- Antallet af alternativer


- Forskellen mellem alternativerne


- Antallet af beslutningsdeltagere

   2)
Værktøjer relateret til beslutningsprocessen

   3)
Værktøjer relateret til beslutningsmodel​lerne


- Analytiske modeller


- Politiske modeller


- Anarkiske modeller

   4)
Muligheder for automatisering


- Kontrollen og problemerkendelsen


- Valget og udførelsen


- Styring og regulering

Fejl! Ukendt argument for parameter..Fejl! Ukendt argument for parameter.
Værktøjer relateret til beslutningens


di​men​sioner
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Værktøjer relateret til problemstrukturen
De værktøjer, der skal anvendes til de strukturerede problemer, er primært baseret på behandlingen af problemet. Er problemerne derimod mere ustrukturerede, er der behov for værktøjer, der kan hjælpe med for​ståelsen af problemerne og til at strukturere problemerne.

Der bliver altså behov for mere pædagogiske værktøjer, der skal give beslut​nings​tageren indsigt i problemer og mulige løsninger, i takt med at problemer​ne bliver mere ustrukturerede. Herunder hører specielt behovet for visualisering​steknik​ker.

Ekspertsystemer er en gruppe af værktøjer, der med fordel kan an​vendes på de strukturerede problemområder, idet der her kan indlægges faste regler og viden, der hører til inden for problemområdet. Brugen af eks​pertsystemer vil kunne anvendes til direkte at udlede en beslut​ning, og når først systemet er etableret, vil der kunne gøres brug af en udpræget grad af automatisering, idet beslutningspro​cessen endog ofte kan gøres fuldauto​matisk. Det, der imidlertid afgør, om ekspertsystemet er løs​ningen på de strukturerede problemer, vil dog afhænge af, om der er en høj gentagelses​grad og viden-kompleksitet, da det ellers bliver uøkono​misk på grund af de store omkostninger til udvikling.

Ekspertsystemer kan også anvendes i forhold til ustrukturerede pro​blemer, idet begrundelsen dog er en anden. Her er der tale om at bruge værktøjet i forhold til mere analytiske formål, idet der med fordel kan trækkes på ekspertvi​den inden for problemområdet som et led i forståelse af problemet.

Ekspertsystemer kan også anvendes ved opstilling af modeller i forbindelse med de delvis strukturerede problemer. Ved brug af eksperimentelle metoder kan man også bruge modellerne i forbindelse med de ustruk​turerede problemer. Det vil dog ofte være nødvendigt først at bringe problemerne ind i det delvis struk​turerede område, før man kan have glæde af at opstille modeller.

Der kan anvendes andre former for modelværktøjer på de delvis struk​turere​de problemer. Vi skal dog holde fast i, at formålet primært er at få forståelse og indsigt til at træffe beslutningen og kun sekundært, at resultatet kan anvendes direkte i en senere implementering. Modeller kan under alle omstændigheder senere være en stor hjælp som dokumenta​tion for valget og kan spille en stor rolle i det efter​følgende forløb.

Hvis problemområdet er tilstrækkeligt struktureret, vil beslutningsstøtten ofte kunne klares med almindelige kontorautomationssystemer og traditio​nelle infor​mationssystemer. Vi kan netop se de fleste traditionelle sy​stemer som værktøjer, der er udviklet for netop at klare beslutninger inden for meget strukturerede problemom​råder med meget høj gen​tagelses​grad.

EIS kan her ses som svaret på ledelsens rimeligt strukturerede problemer med rimelig høj gentagelsesgrad.

Informationssystemerne kan udmærket anvendes i forbindelse med mere ustrukturerede problemer, idet de dog i den sammenhæng kun kan anvendes til at indsamle basis-viden og ikke til de øvrige faser i beslut​ningsprocessen.

Hvis vi ser planlægningsværktøjer, skal de værktøjer, der anvendes til de ustrukturerede problemer, kunne håndtere mere usikre planer, end der kræves til de strukturerede problemer.

Oversigt over værktøjer relateret til problemstrukturen.

	PRIVATE 
Struktureret
	Delvis struktureret
	Ustruktureret

	TP-systemer og andre informations​systemer
	EIS og forespørgelses​sprog
	EIS og kommuni​ka​tion

​Færdige ekspertsy​ste​mer for infor​mation

	Ekspertsystem skal​ler for afprøvning af mo​del og implemen​tering

4. generations værk​tø​jer
	Modelsprog og eks​pert​system modeller for pro​blemforståelse og afprøv​ning af ideer
	Diverse værktøjer til fremme af kreati​vi​tet og problem​struk​turering
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Værktøjer relateret til konsekvenser af beslut​ningen
Til beslutninger med meget små konsekvenser vil almindelig informa​tions​systemer være tilstrækkelige. Der kan evt. tilføjes specielle forespørg​selssprog. Hvis konsekvenserne er små, vil det ikke med økono​misk fordel kunne svare sig med mere avancerede værktøjer. Der vil heller ikke være de store risici forbundet med at gøre brug af intui​tion til valget.

Når konsekvenserne af en beslutning bliver større, vil der også kunne argumen​teres for at bruge flere midler på at træffe en fornuftig beslut​ning. For at kunne analysere beslutningens konsekvenser, vil der være behov for mere avancerede statistikpakker eller værktøjer til opbygning af modeller. Når konsekvenserne af en beslutning er store og forbundet med risici, er det afgørende ikke gentagelsesgraden med hensyn til den in​vestering, der skal gøres i analysen og måske uddannelse i brug af værktø​jerne og de til​hørende metoder. Det bliver i disse tilfælde mere vigtigt med sikker​heden for, at beslut​ningen er for​nuftig.

Oversigt over værktøjer relateret til konsekvenser af beslutningen.

	PRIVATE 
Små konsekvenser
	Store konsekvenser

	TP og alm. informationssyste​mer
	EIS, statistik pakker og modelbyg​ningsværktøjer til konsekvensa​na​ly​se

Færdige ekspertsystemer til risiko-vur​dering
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Værktøjer relateret til kompleksiteten af pro​blemet
Kompleksiteten kan ses i forhold til:

   1)
Afgrænsningen.

   2)
Datatilvejebringelsen.

   3)
Datamængden.

   4)
Beregninger.

   5)
Viden.

Ser vi først på afgrænsningen, vil ukomplekse problemer ikke kræve specielle værktøjer, hvorimod man ved beslutninger vedrørende komplek​se pro​blemer vil have glæde af projektstyringsværktøjer og værktøjer til kommunikation.

Det kan være besværligt at tilvejebringe de nødvendige data, når disse ikke ligger på samme system eller har forskelligt format. Problemet bliver ikke mindre, hvis der er tale om forskelligt udstyr, der ikke anvender samme fysiske medier eller samme protokol. Det blive nødvendigt med værktøjer, der kan "angribe" flere databa​ser samt klare kommu​nikation mellem forskelligt udstyr.

Datamængden vil også kunne bevirke specielle behov, idet store data​mængder med mange sammenhænge vil medføre et behov for effektive databasesy​stemer, der sikrer kontinuitet i data, samt giver mulighed for at lave de nødven​dige relationer mellem de enkelte entiteter.

Med hensyn til beregningsbehov vil ukomplekse beregninger ofte kunne klares med almindelig regneark og funktioner i forespørgsels​sproge​ne, hvorimod mere komplekse kan give behov for færdige modeller (evt. defineret i regneark), specielle statistikpakker, matematik​pro​grammer eller endog model​byggesprog.

Med hensyn til kompleksiteten af den viden, der skal anvendes i for​bindel​se med beslutningen, kan der anvendes eks​pertsystemer og kunstig intelli​gens til be​handlingen af komplekse problemer, hvorimod der ikke be​høves specielle værktø​jer til de ukomplekse, da beslutningstageren antages at være i besiddelse af den nødvendige viden.

Oversigt over værktøjer relateret til kompleksiteten af problemet.

	PRIVATE 

	Lille kompleksitet
	Stor kompleksitet

	Afgræns​ning:
	Ingen specielle behov
	Projektstyringsværktøj og kom​munikation

	Datatilveje​bringelse
	Ingen specielle behov
	Standardiserede database​-spro​g

	Datamæng​de:
	Ingen specielle behov
	Databaseværktøjer

	Beregninger:
	Regneark
	Færdige modeller, statistik​pak​ker, matematikprogram​mer

	Viden:
	TP, MIS og EIS
	Ekspertsystemer, kunstig intel​ligens og kommunika​tion til eksterne databaser
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Værktøjer relateret til beslutningstiden
Hvis der kun er kort tid til at træffe en beslutning, må denne i stor udstrækning baseres på intuition, og en analyse vil her ofte have karakter af en certificering for den valgte løsning. Den korte beslutningstid be​virker, at der hurtigt må kunne trækkes på tilgængelig infor​mation, hvilket typisk vil kunne tilfredsstilles ved almindeli​ge infor​mations​sy​stemer og EIS. Der kan desuden være behov for færdige eks​pertsy​stemer, ligesom der kan anvendes færdige modeller.

Ekspertsystemer og færdige modeller kan i nogle tilfælde "støtte" så meget, at der reelt kun er et valg. Herved kan beslutningstiden ofte reduceres ganske kraftigt, men man kan med rimelighed påstå, at be​slutningen reelt allerede blev truffet på det tidspunkt, da ekspertsy​stemet, henholdsvis modellen blev skabt, og det efterfølgende kun er imple​men​teringen af tidligere trufne beslutninger.

Hvis man har lang tid til at afgøre, hvilken beslutning man skal tage, vil man også have mulighed for at udvise mere kreativitet og tid til at analysere de mange alternativer. Her kan så inddrages analyse​værktøjer og opstilles modeller, ligesom der kan arbejdes med alternative model​ler. Der gives også mulig​hed for i større ud​stræk​ning at udvikle nye mål, hvor der kan anvendes værktøjer til opsætning af scenarier. Der kan også anvendes flere værktø​jer til kommunikation.

En lang beslutningstid vil resultere i et behov for et projektstyrings​værktøj til at sikre, at beslutningsprocessen skrider fremad.

Oversigt over værktøjer relateret til beslutningstiden.

	PRIVATE 
Kort beslutningstid
	Lang beslutningstid

	TP, MIS og EIS
	TP, MIS, EIS kommunikation til eks​terne databaser

	Færdige ekspertsystemer og mo​del​ler
	Værktøjer til målformulering og op​sæt​ning af scenarier
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Værktøjer relateret til gentagelsesgraden
Standardværktøjer kan med fordel anvendes til at støtte rutinebeslut​ninger. Disse værktøjer kan bestå af fore​spørgsler og rutiner i det almin​delige transaktionssystem samt faste modeller.

Når systemerne anvendes hyppigt, stilles der ikke helt så store krav til enkelthed og indbygget pædagogisk vejledning, som når systemerne anvendes sjældent, idet brugerne kan gennem​gå kurser i brugen af sy​stemerne, ligesom de opnår stor erfaring med værktøjet gennem den hyppige anvendelse.

Ved hyppig anvendelse er det væsentligt, at der er mulig​hed for hurtig adgang til de forskellige funktioner gennem short-keys, genveje hvor man med enkle tastetryk kan "gå" direkte til den ønskede funktion. Der bør desuden være mulig​hed for, at brugeren kan få en op​gavetilpasset grænse​fla​de ved brug af makroer og lignede.

Hvis der ikke er tale om rutineopgaver, vil der blive stillet specielt store krav til værktø​jer​ne. De skal være intuitive at anvende, således at man ikke først skal anvende en masse ressourcer på at lære værktøjet at kende og huske det fra gang til gang.

Dette kan for lidt sjældnere brug betyde menustyring, og hvor der er tale om meget lang tid mellem brugen eller engangsbrugen kan en grafisk brugergrænse​flade med musestyring, ligesom "kunstig intelligens", med fordel anvendes i forhold til brugergrænsefla​den, således at der kan kommunikeres med almindeligt sprog. Det vil desuden hjælpe med en ensartet grænse​flade på alle de forskellige produkter, så man ikke skal bekymre sig om både grænsefladen og det enkelte værktøj.

Ved engangs eller sjældne problemer kan prototyping komme på tale, hvor der med stor fordel kan tages udgangspunkt i model​skabelo​ner, der er udviklet på forhånd, og som så tilpasses til situationen. Brugen af model​skabeloner vil kunne betyde en reduktion i omkostningerne, men det kan desværre være svært at vælge den rigtige skabelon.

Det af​gørende for værktøjs​val​get vil være en vur​dering af konse​kvenserne af beslut​ningen, idet disse bestemmer, hvor mange økonomiske ressourcer der kan forsvares at anvende på værktøjer.

Oversigt over værktøjer relateret til gentagelsesgraden.

	PRIVATE 
Rutine
	Tilbagevendende
	Engangs

	TP og alm. informa​tions​systemer
	EIS og forespørgsels​sprog
	EIS og forespørgsels​sprog

Færdige ekspertsy​ste​mer

	Færdige modeller
	Modelsprog og ekspert​systemskaller
	

	Implementering i 3. og 4. generations​værktøjer

Evt. i ekspertsystem hvis komplekst pro​blem
	Implementering i basis-mo​deller og skaller

Evt. opbygning af eks​pert​system
	

	Brugergrænse med funk​tionstaster, short keys og evt. makroer

Opgavetilpasset grænse​flade
	Menustyret evt. indivi​duelt tilpasset

Rimelig ensartet græn​se​flade
	Intuitiv, grafisk, styring med mus eller lignen​de

Ensartet grænse på for​skel​lige produkter

Naturligt sprog
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Værktøjer relateret til antal alternativer
Når antallet af alternativer bliver stort, vil det blive vanskeligt at holde styr på dem. For at klare denne opgave kan man med fordel anvende et bibliotekssystem.

Hvis flere alternativer dannes ud fra samme skabelon, vil der også blive behov for systemer, der kan klare en versionsstyring. Dette gælder f.eks., når alternativer udvikles gennem prototyping, hvor nye versioner af​prøves, og hvor nogle igen forkastes og der startes fra et tidligere niveau igen.

Mængden af data vil vokse i takt med antallet af alternativer, og der vil dermed også blive et voksende behov for databasesystemer.

Oversigt over værktøjer relateret til antal alternativer.

	PRIVATE 
Få alternativer
	Mange alternativer

	Ingen specielle behov
	Bibliotekssystem

Versionsstyrings systemer

Databasesystemer
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Værktøjer relateret til forskellen mellem                   alternativer​ne
Hvis der kun er små forskelle mellem de enkelte alternativer, og der ikke er store konse​kvenser, betyder valget ikke så meget. Der er derfor heller ikke behov for det store analyseapparat, da en beslutning så kan træffes på et forholdsvis løst grund​lag. Behandlingen af alternativerne kan oftest i sådanne tilfælde klares med de almindelige informationssystemer samt evt. EIS og forespørgselssprog.

Er der derimod store forskelle mellem alternativerne, bliver det der​imod vigtigt med en mere dybdegående analyse, før valget kan træffes.

Systemer, der kan anvendes til risikoanalyse, vil her kunne komme på tale ligesom værktøjer til præferenceanalyse. De sidstnævnte kan enten være en type, hvor de enkelte kriterier vægtes, og en samlet vægtning beregnes for sammenligning. Betingelserne kan også være af typen, hvor alle kriterier skal opnå et bestemt niveau for, at alternativ kan komme i betragtning. En hel del af denne type værktøjer betegnes af producenterne som be​slutningsstøttesystemer.

Hvis forskellene bygger på forskellige værdinormer eller målsætninger, kan det komme på tale at anvende værktøjer til opstilling af scenari​er og måludvik​ling.

Hvis der kun er enkelte alternativer, kan også værktøjer til opstilling af modeller til sammenligning være aktuelle, hvorimod det nok vil være både for dyrt og tidskrævende at opstille modeller for mange alternativer medmindre, der er tale om beslutninger, der har meget store konsekven​ser, og hvor ressourceforbruget ved implementeringen i forvejen er meget stort.

Ved store forskelle kan også færdige ekspertsystemer inddrages, idet disse primært kan anvendes til at certificere det foretrukne alterna​tiv.

Oversigt over værktøjer relateret til forskellen mellem alternativerne.

	PRIVATE 
Små forskelle
	Store forskelle

	TP, MIS, EIS og forespørgsels​sprog
	Systemer til risiko og præferenceana​ly​se

	
	Systemer til opstilling af scenarier og målopstilling

	
	Systemer til opstilling af modeller for sammenligning, hvis der er få alterna​ti​ver

	
	Færdige ekspertsystemer for certifi​cering af foretrukket alternativ
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Værktøjer relateret til antallet af beslutnings-          delta​gere
Den sidste af de 8 beslutningsdimensioner er antallet af aktive deltagere i be​slutningspro​cessen og også denne giver specielle behov, idet alene en forøgelse af deltagerantallet giver behov for øget styring og koordination.

Er der kun en enkelt beslutningsdeltager, giver antallet ikke i sig selv an​ledning til et behov for værktøj, men de øvrige dimensioner kan selv​følgelig godt stille krav til styringen og dermed skabe grundlag for et behov for værktø​j.

Det første grundlæggende behov, der opstår, når der er mere end én delta​ger, er behovet for kommunikation, som giver anledning til et behov for værktøj, der kan formidle kommunikationen mellem delta​gerne. Der vil desuden være behov for at anvende et flerbrugersystem, således at flere delta​gere samtidig kan udnytte de samme data.

Herudover kan der blive behov for værktøjer, der kan hjælpe med at administrere og fastholde de aftaler, der indgås mellem deltagerne.

Når der er mange deltagere, vil der udover de nævnte værktøjer være et behov for værktøj til egentlig projektstyring.

I forhold til beslutningsprocessen vil deltagerantallet også kunne give behov for værktøj til styring af kompetence og aktindsigt, samt til håndtering af vurderin​ger og afstemningsresultater. En del af disse værktø​jer betegner sig som gruppe​beslutningsværktøjer.

Oversigt over værktøjer relateret til antal beslutningsdeltagere.

	PRIVATE 
En deltager
	Få deltagere
	Mange deltagere

	Ingen specielle krav
	Kommunikations​værk​tøj

Flerbrugersystem

Aftalesystemer
	Kommunikations​værk​tøj

Flerbrugersystem

Projektstyring

Værktøjer til grup​pe​be​slutninger
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Værktøjer relateret til beslutnings-             processen
I det foregående har vi givet et bud på hvilke værktøjer, der var behov for i forhold til beslutningens forskellige dimensioner.

Vi vil i dette afsnit tage udgangspunkt i de mere generelle behov for værktøjer og krav til disse i forhold til selve beslutningsprocessen, der som tidligere beskrevet kan opdeles i 7 faser.

   1)
Vedrørende målformuleringen

Målformuleringsfasen er en beslutningsproces i sig selv, hvor det væsent​ligste er den beskrivende del, der dels har til hensigt at gøre målene synlige, dels skal gøre det muligt at holde dem op imod andre mål. De vigtigste værktøjer er dem, der gør det muligt at rangord​ne målene i et målhierarki, samt gør det muligt at priori​tere de enkelte mål og delmål.


Der er vigtigt, at deltager​ne er for​trolige med værktøjerne eller får hjælp til brugen af dem, specielt ved udvikling af nye mål.


Flere af de større CASE-værktøjer til systemudvikling indeholder facilite​ter til opstilling af mål. Der findes også specielle værktøjer til opstilling af scenarier og måludvikling, men fælles for CASE-værktøjerne og de specielle værktøjer er, at der kræves stor indsigt i både metoder og værktøjer for, at disse kan bruges. Det vil derfor sjældent være beslut​ningstagerne selv, der anvender værktøjerne.


Det er da også kendetegnet for de specielle værktøjer, der betegnes som beslutningsstøttesystemer og anvendes til denne fase, at de anvendes sammen med konsulenter og desuden ofte i specielle omgivelser. Det er så spørgsmålet, om det er værktøjerne eller de øvrige faktorer, der har størst betydning. Der er dog ingen tvivl om, at de hjælper konsulenterne med præsentationen af problemer og løsninger, og værktøjerne har således en "salgsef​fekt" om ikke andet.

   2)
Vedrørende problemerkendelsen

I forhold til problemerkendelsen vil LIS og specielt EIS være oplagte, når det handler om økonomiske faktorer. Vi vil dog her også mene, at øget kommunika​tion kan bidrage til problemerken​delsen, og at værktøjer til kommunikation derfor med fordel kan inddrages. I den sammenhæng er brugen af MULTI-media også en mulighed for at styrke de erkendelses​mæssige aspekter ved, at de appellerer til flere sanser på en gang.

   3)
Vedrørende alternativ søgning

I forbindelse med søgningen efter alternativer, konsekvensvurderin​ger og selve valget, vil vi specielt pege på ekstern kommunikation til erfaringsud​veksling samt brug af eksterne databa​ser og eks​pertsystemer, idet øvrige værktøjer vil afhænge af de tidligere beskrevne dimensioner. Hvis alterna​tiv søgningen skal være præget af kreativitet, er det vigtigt, at værktøjerne er med til at fremme og støtte den kreative proces.

   4)
Vedrørende konsekvensvurdering af løsningerne

Til konsekvensvurdering af løsningerne kan der blive behov for værktøjer til opstilling af målhierarki, statistikpakker, matematik​programmer og mange flere, herunder vil vi også pege på ekstern kom​munika​tion og brug af eksterne databa​ser.


Det er vigtigt, at værktøjerne i denne fase understøtter deltagernes indsigt i problemet og mulige løsninger, således at de kan få tilstrækkeligt overblik til at vælge.


Værktøjerne bør være så pædagogiske som mulige, så deltagerne kan få indsigt i den aktuelle beslutningssituation. Dette indebærer blandt andet, at der bør indgå muligheder for visualisering.


Værktøjerne bør gøre det muligt for deltagerne at generalisere deres viden, så den kan anvendes i andre lignende situationer.

   5)
Vedrørende selve valget

Der kan i forbindelse med selve valget blive tale om anvendelse af af​stemningssystemer, men der vil herudover være behov for værktøjer, der kan understøtte en dokumentatio​nen af valget, disse vil dog afhænge af beslutningssituatio​nen.

   6)
Vedrørende udførelsen

Til udførelsen eller implementeringen af beslut​ningen vil værktøjer til kommunikation være aktuelle. Desuden vil værktø​jer til auto​matisering komme på tale. Disse værktøjer vil afhænge af de tidligere be​skrevne dimensioner i beslutningen.

   7)
Vedrørende kontrollen af beslutnings udførsel

Den sidste fase i beslutningsprocessen er kontrollen, og her vil man kunne anvende EIS, når der er tale om opfølgning på de mere økonomiske områder, hvorimod værktøjer til kommunikation, projektstyringsværktø​jer og værktøjer til afta​lestyring vil kunne anvendes til de øvrige områder, som handler om miljø, organisa​toriske forhold, etiske forhold, moral og andre mere menneskelige forhold.
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Værktøjer relateret til beslutnings-        modellerne
Hvis vi antager, at beslutningsmodellerne ikke blot er forskellige op​fattelser af, hvordan beslutninger træffes men, at man også i en eller anden ud​stræk​ning selv kan vælge hvilken model, der anvendes, bliver det også vigtigt at forholde sig til værktøjer i forhold til alle disse modeller.

Det er vores opfattelse, at alle modeller er mulige, men at det er be​slutnings​situationen, der afgør hvilke modeller, der er mest anvendelige. Valget af model kan foretages, enten ved at beslutnings​tagerne selv har ind​flydelse, eller gennem en påtvunget model, der er fastlagt ud fra tidligere overordnede beslutninger.

Der er desuden vores opfattelse, at en beslutningsproces ikke behøver at følge én bestemt model. Forskellige delproblemer og forskellige faser i processen kan således følge hver sin model.

​Der er således intet til hinder for, at regelmodellen kan anvendes i en politisk model inden for et område, hvor der er enighed om både mål og midler.

I det efterfølgende vil vi se på værktøjer i forhold til de 3 grupper af beslutningsmodeller:

   1)
Analytiske modeller

   2)
Politiske modeller

   3)
Anarkiske modeller
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Analytiske modeller
Hvis vi tager udgangspunkt i de analytiske modeller, vil disse generelt kunne gøre brug af projektstyringsværktøjer.

Den rationelle idealmodel
Der vil specielt i den rationelle idealmodel kunne anvendes strukturerede analyse​værk​tøjer, og herudover vil man kunne have brug for statistik- og mate​matikprogrammer til beregninger, da modellens udgangspunkt er, at be​slutninger beregnes på baggrund af tal og formler.

Den rationelle model vil desuden give anledning til brug af præference​analyse værktøjer til at vægte alternativer op imod hinanden.

Den rationelle model indbefatter ikke målanalyse, da mål anses som objektive og kendte. Der vil derfor ikke være behov for værktø​jer til at udvikle mål med, men derimod nok værktøjer, der syn​liggører målene.

Modellen medtager heller ikke udførelse og opfølgning, og der kan derfor ikke peges på værktøjer til disse faser.

"Administrative man" modellen
"Administrative man" modellen medtager måludviklingen og kan derfor også give behov for værktøjer, der kan bruges til målanalyse, herunder specielt til opstilling af målhierarki og prioritering.

Der vil i denne model i stor udstrækning være tale om certificering af beslutninger og kun i mindre udstrækning egentlige analytiske valg.

I denne model vil man også kunne anvende modelbyggesprog, der kan anvendes til at certificere beslutningen.

Regelmodellen
Regelmodellen er som skabt til ekspertsystemer, der kan anvendes i analyse​fasen og ikke mindst til implementering af beslutningerne, idet disse træffes allerede, når ekspertsystemet bliver skabt.
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De politiske modeller
De politiske modeller vil specielt kunne anvende værktøjer til præferen​ceanalyse.

Det analytiske vil her tage udgangspunkt i subjektive vurderinger, hvor fordelen ved det analytiske element i høj grad medtages for at dæmpe de konflikter, der kan komme ved direkte politiske metoder. Der vil ikke være tale om væsentlige forskelle i værktøjerne til de to forskellige politiske modeller.

Også værktøjer til gruppebeslutninger og kommunikationsprogrammer vil kunne indgå sammen med de politiske modeller.
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De anarkiske modeller
De anarkiske modeller vil specielt medføre behov for kommunikations​pro​grammer. Der vil desuden kunne være behov for individuelle planlæg​ningssystemer, hvor de enkelte deltagere kan holde styr på, hvem de har kontakter til.

De anarkiske modeller vil som de øvrige medføre et behov for infor​mation, men da det ikke er muligt på forhånd at udpege beslutnings​tagerne, vil det være svært at pege på hvilke værktøjer, der kan anvendes. Man vil dog altid kunne anvende almindelige informationssystemer samt MIS og EIS sammen med disse modeller.
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Muligheder for automatisering
Tager vi udgangspunkt i beslutningsprocessen ligger mulighederne for hel eller delvis automatisering primært i følgende faser:

   -
Problemerkendelsen

   -
Valget

   -
Udførslen

   -
Kontrollen

Vi vil i dette afsnit desuden drage sammenligninger til automation inden for proceskontrol.
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Kontrollen og problemerkendelsen
I forhold til kontrollen og problemerkendelsen vil det være muligt i en lang række tilfælde at sammenkæde disse, således at der automatisk skabes opmærksomhed om afvigelser. Dette er blandt andet det, som ligger i EIS under begrebet traffic-light.

Problemerkendelser, der ikke er en følge af manglende opfyldelse af tidligere mål, vil imidlertid ikke kunne automatiseres. Her vil den menne​skelige opfattelse være afgørende. Man må "have antennerne ude" og benytte sig af intuition.
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Valget og udførelsen
De store nye muligheder for automatisering ligger i valget og udførelsen.

De umiddelbare forudsætningerne ligger i, at der er tale om strukturerede problemer, hvor der kan opstilles faste regler for, hvordan valget skal foretages. Der er her en nøje sammenhæng med regelmodel​len.

Kan der opstilles faste regler, kan man automatisere enten ved at foretage en traditionel implementering eller ved at anvende ekspertsystemer.

Regler og viden kan bygge på objektive kriterier, og man kan i disse tilfælde med rimelighed sige, at beslutningen er taget, når disse regler   defineres. Her er så ikke tale om støtte men om auto​matiske beslut​ninger.

Systemerne kan dog også bygge på en række sub​jektive vurderinger, der giver mulighed for påvirkning af udfaldet. Der er i dette tilfælde tale om støtte til be​slutningstageren, der så blot slipper for at foretage den efter​følgende analyse, som så til gengæld bygger på forud ​definerede regler, som er fastlagt af systemkonstruktøren. I disse tilfælde vil såvel bru​geren som sy​stemkonstruk​tøren have ind​flydelse på udfaldet.

Ekspertsystemer, der kan akkumulere viden, vil gøre det muligt at give en delvis automation, idet disse kan anvendes til at udlede præcedens fra tidligere trufne beslutninger. Der vil dog stadig være behov for, at den endelig beslutning træffes af et menneske, der også skal tilbagemelde den trufne beslutning. Hvis man efter en periode blot accepterer ekspertsy​stemets foreslåede beslutninger, vil der være tale om en fuldstændig auto​mation, men dette kan give en masse problemer, hvis konsekvenserne af beslutningerne ikke er meget små.

Neurale netværk er også en mulighed for automation, idet den største forskel til ekspertsystemet nok er, at det ikke er muligt at opstille faste regler, og at træningen og anvendelsen ikke sker på samme måde.

Når det neurale netværk først er trænet, vil det ligesom ekspertsystemet, der er færdig "fodret", være deterministisk, forstået således at nøjagtig det samme input også vil give samme resultat, hver gang systemet anvendes.

Beslutningerne er med andre ord truffet før anvendelsen.

Fejl! Ukendt argument for parameter..Fejl! Ukendt argument for parameter..Fejl! Ukendt argument for parameter.
Styring og regulering
Kan vi lære noget af styrings og reguleringsteknik​kerne for auto​matisk proceskontrol ?
Der er visse ligheder mellem beslutninger og principperne for styring og regulering for automatisk proceskontrol. I dette afsnit vil vi se nærmere på dette forhold.

Dynamisk​ langtidsplanlægning
Inge Thygesen
 beskriver følgende dynamisk model for langtidsplan​lægning:

┌─────────────┐    ┌──────────┐    ┌───────────────​───────┐

│ PLANLÆGNING ├──>─┤ STYRING  ├──>─┤ Produktionspro​cessen │

└──────┬──────┘    └──────────┘    │ i videste for​stand.  │

       │         ┌──────────────┐  └──────────┬────​───────┘

       └─<────<──┤  KONTROL     ├───<─────<───┘            

                 └──────────────┘                          

Planlægning består af:

   -
Oplæg til målsætningsdebat.

   -
Beslutningsgrundlag vedrørende den strategiske ressourceallokering.

Styring beskriver vejen fra:

   -
Rammeplan over

   -
handlingsprogrammer, budgetter m.v. til

   -
faktiske aktiviteter.

Kontrol er løbende informationsindsamling vedrørende:

   -
Planens realisering (tidsplan, koordination).

   -
Planens effektivitet.

   -
Ny udvikling i kritiske forhold.

Kontinuerlig procesregulering
Modellen for dynamisk langtidsplanlægning minder på mange måder om de modeller, der an​vendes for regulerede kontinuerte systemer inden for proceskontrol.

Det vil på baggrund af ligheden være interessant at se på nogle modeller for automation inden for proceskontrol, for måske her igennem at vurdere muligheden for yderligere automation af beslutnings​processen.

Vi vil i dette afsnit kort beskrive grundprincipperne for kontinuerte regulerings​systemer og deres begrænsninger.

Nedenstående viser en model af et simpelt reguleret system.

Ønsket

output  ┌─┐      ┌────────────┐         ┌────────────┐ Output 

────>───┤ ├───>──┤ Styreenhed ├─────>───┤ Reguleret  ├──>─┬──>

       +└┬┘ Fejl └────────────┘ Styre   │ Proces     │    │   

        -│                      værdi   └──────────​──┘    │   

         │       Målt output                              │   

         └──<──────────<──────────<──────────<─────​────<──┘   

Metoden bygger på kontinuerte processer, og der styres ud fra differencen mellem det ønskede resultat og det opnåede, hvad der også kan betegnes som fejlen.

Som det kan ses, kan meto​den også sammenlignes lidt med prototyping og trial-and-error metoderne, idet der dog er visse væsentlige forskelle.

For det første er det simple regulerede system, som vises i ovenstående baseret på, at der kun er én måleværdi.

For det andet kan det ønskede output beskrives helt nøjagtigt.

Vi tager udgangspunkt i en meget simpel proces, der kan be​skrives som et simpelt integral.

Denne proces kunne f.eks være en meget for​simplet motor, hvor hastig​heden er direkte proportional med styreværdi​en uden nogen forsinkelse.

Styringen af motoren antages at være med en uende​lig følsomhed, ligesom må​lingen, der er stedfunktio​nen for motorens be​vægelse, antages lige​ledes at være med uendelig følsomhed.

Til det beskrevne system vil der kunne opstilles en styreenhed af den såkaldte PID-type, der normalt anses for en af de lidt mere avancerede.

PID-styreenheden arbejder med 3 styringsparametre:

   1)
Direkte på den aktuelle fejl (P-proportional)

   2)
Den akkumulerede historiske fejl (I-integral)

   3)
Fejlens tendens (D-differentiale)

Det regulerede system bygger på en kontinuerlig opfølgning med faste tidsinter​valler, hvor der hele tiden styres efter målet gennem minimering af fejlen.

Modellen kan udbygges, således at der også anvendes en såkaldt "feed forward" styreenhed, der medvirker i reguleringen, idet denne styreenhed kun anvender inputtet som beregningsgrundlag.

Model for reguleret system med "feed forward" styreenhed:

           ┌─────────────┐        

       ┌─>─┤Feed forward ├───>───┐

       │   │ Styreenhed  │       │

Ønsket │   └─────────────┘     + │

output │ ┌─┐    ┌────────────┐+ ┌┴┐     ┌──​──────────┐ Output 

─────>─┴>┤ ├──>─┤ Styreenhed ├>─┤ ├─>──​─┤ Reguleret  ├──>─┬──>

       + └┬┘Fejl│            │  └─┘Styre│ Proces     │    │   

         -│     └────────────┘     værdi└──────────​──┘    │   

          │       Målt output                             │   

          └──<─────────<──────────<──────────<─────​────<──┘   

Det er her værd at bemærke, at selv i det regulerede system i proc​esstyring med kun en målevariabel, vil det ikke kunne lade sig gøre at opstille en kontrolenhed, der passer til alle former for udsving i det ønskede mål. Dette gælder også, selv om der medtages en "feed forward"​styreenhed.

Skal modellen udbygges til at klare f.eks 2 mål som korresponderer, kommer den til at se således ud uden "feed forward" styreen​heder.

                            Målt output 1                     

      ┌─<────────────────<────────────────<────────────<──┐   

      │  .......................   ...................... │   

      │  :                     :   :                    : │   

      │  :   Styreenhed        :   :    Proces          : │   

      │  :                     :   :                    : │   

      │- :    ┌──────┐         :   :    ┌──────┐        : │   

    +┌┴┐ :    │Styre-│  ┌─┐    :   :    │Del-  │  ┌─┐   : │   

───>─┤ ├──>┬─>┤del   ├>─┤ ├───>──────┬─>┤proces├>─┤ ├──>──┴──>

     └─┘ : │  │ 1.1  │ +└┬┘    :   : │  │ 1.1  │ +└┬┘   :Out-

Ønsket   : │  └──────┘  +│     :   : │  └──────┘  +│    :put 1

output 1 : │  ┌──────┐   │     :   : │  ┌──────┐   │    :     

         : │  │Styre-│   │     :   : │  │Del-  │   │    :     

         : └─>┤del   ├──>│─>┐  :   : └─>┤proces├──>│─>┐ :     

         :    │ 2.1  │   │  │  :   :    │ 2.1  │   │  │ :     

         :    └──────┘   │  │  :   :    └──────┘   │  │ :     

         :    ┌──────┐   │  │  :   :    ┌──────┐   │  │ :     

         :    │Styre-│   │  │  :   :    │Del-  │   │  │ :     

         : ┌─>┤del   ├─>─┘  │  :   : ┌─>┤proces├─>─┘  │ :     

         : │  │ 1.2  │      │  :   : │  │ 1.2  │      │ :     

Ønsket   : │  └──────┘      │  :   : │  └──────┘      │ :     

output 2 : │  ┌──────┐     +│  :   : │  ┌──────┐     +│ :Out- 

     ┌─┐ : │  │Styre-│    +┌┴┐ :   : │  │Del-  │    +┌┴┐:put 2

───>─┤ ├──>┴─>┤del   ├─>───┤ ├────>──┴─>┤proces├─>───┤ ├─>┬──>

    +└┬┘ :    │ 2.2  │     └─┘ :   :    │ 2.2  │     └─┘: │   

      │- :    └──────┘         :   :    └──────┘        : │   

      │  :                     :   :                    : │   

      │  .......................   ...................... │   

      └─<────────────────<────────────────<────────────<──┘   

                            Målt output 2

Som det fremgår, sker der her en opsplitning af de enkelte processer i delproces​ser, der relateres til hver sit mål, idet der så samtidig må styres på de enkelte delprocesser. Ved 2 procesmål bliver der således tale om 4 styreenheder og ved 3 procesmål vil der blive 9 styreenheder osv. Dette svarer til orden N i anden.

Der skal ikke mange procesmål til, som korresponderer, før det bliver overordent​ligt vanskeligt at beskrive og beregne det nødvendige for en hensigtsmæssig styring. Hertil skal man huske kravet om uendelig følsom​hed i de beregnede data.

Kan teknikken for kontinuerte reguleringssystemer anvendes ?
Vender vi tilbage til det regulerede system i processtyring med én måle​vari​abel, vil det som tidligere nævnt ikke kunne lade sig gøre at opstille en kontrolen​hed, der passer til alle former for udsving i det ønskede mål. Med 2 styringsvariabler blev problemet endnu større.

Vi må derfor antage, at for systemer:

   -
der indbefatter menneskelig aktivi​tet,

   -
som har mange mål,

   -
der til stadighed forandrer sig og som korre​spon​derer kraftigt,

   -
og hvor alle disse ting vanskeligt lader sig beskrive, hvis de over​hove​det kan be​skrives,

   -
og da langtfra som simple form​ler.

For sådanne systemer vil det ganske enkelt aldrig kunne lade sig gøre at opstille sy​stemer, der kan foretage auto​matisk regu​lering.

Det er dog stadig muligt at hente inspiration fra reguleringmodellerne fra pro​cesstyring.

Hvis vi forsøger at overføre ideerne fra det simple regulerede system til sy​stemer for automatisk beslutnings​tagning, betyder det, at styringen må inddrage følgende:

   1)
De aktuelle mål og distancen til disse.

   2)
Den historiske ændring i målene og i opfyldelsen

   3)
Tendensen for målenes udvikling og i opfyldelsesgraden

Vi mener godt, at dygtige og erfarne beslutningstagere vil kunne have stor glæde af at inddrage ovenstående 3 elementer i deres beslutninger, og at der kan anvendes edb-støtte til at opstille informationer til grundlag for disse vurderinger.

Udgangspunktet for denne form for styring er en kontinuerlig plan​lægning og opfølgning.

Det nye er, at det ikke er normalt også at se på ændringen i målene og tendenserne i deres udvikling.

Der vil derimod være en tendens til kun at fokusere på de aktuelle mål.

Processtyring ud fra hændelser
En anden måde at styre på i procesindustrien er at styre efter hændelser, hvor det ikke er en tvingende nødvendighed med kontinuerlig opfølgning. 

Dette falder desuden godt i tråd med event-drevet systemudvikling.

Denne form for styring indebærer, at der først tages aktion, når en hændelse indtræffer, og at der så styres direkte efter hændelsen, idet der tildeles de ressourcer, der er nødvendige for at løse det op​ståede problem.

Dette indebærer normalt, at der til stadighed skal være frie ressourcer.

I procesindustrien ved man, at sådanne event-drevet styreformer er langt enklere at håndtere end de kontinuerlige.

Styring på events er også en metode, der normalt an​vendes i operativ​systemer.

Hændelsesstyret beslutningstagen
Da hændelsesstyring var en enklere metode at anvende til processtyring og det anvendes tilsvarende inden for systemudvikling, kunne man derfor også få den idé: at metoden vil kunne anvendes i beslutnings​situatio​ner.

Hvis vi vil overføre dette til beslutningssituationer, betyder det, at der ikke planlægges på samme måde som tidligere beskrevet, men pro​blemer​ne skal løses efterhånden, som de opstår. Der skal så til gengæld være tilstrækkelige ledige ressourcer til, at der straks kan sættes ind.

Vi finder en beskrivelse, der svarer til ovenstående ideer i Enderud's bog "beslutninger i organisationer". Han beskriver her alternati​ve styrings​instrumenter til lang​tids​plan​læg​ning, hvor han drager en sammen​ligning med en brandsta​tion.

Der nævnes her 7 elementer, hvoraf nogle kan bruges i for​bindelse med langtidsplanlægning:

   1)
En "her-og-nu"-mentalitet hos systemets beslutningstagere og andre interessenter.

   2)
"Slack-ressourcer" (reservekapital).

   3)
Fleksibilitet i de faste anlæg.

   4)
Fleksibilitet over for omverdenen.

   5)
Et løbende søge- og registrerings-apparat.

   6)
Et sæt regler for håndtering af kriser.

   7)
En decentraliseret beslutningsstruktur.

Der kan her ses mange paralleller til principperne: just-in-time og FMS i for​bindelse med produktionsstyring.

Ligheder og forskelle ?
Det er muligt, at man ikke skal drage forhastede konklusioner af disse sammenligninger, men noget tyder, på at lighederne ikke kun er tilfældig​heder. Det er derfor værd at forske noget mere i hvilke mulig​heder, der ligger i at overføre teknikker fra processtyring til systemer, der skal bruges til støtte ved beslutninger.

Fejl! Ukendt argument for parameter.

SEQ niveau1 \h \r0 

SEQ niveau2 \h \r0 
Konsekvenser
Konsekvenser ved øget brug af edb i beslutningspro​cessen.
Det er ikke uproblematisk at øge brugen af edb i beslutningsprocessen, idet der vil opstå en række konsekvenser. Vi vil i dette afsnit komme ind på de væsentligste af disse følger.

Fejl! Ukendt argument for parameter..Fejl! Ukendt argument for parameter.
Beslutningskompetence
Centralisering eller uddelegering af kompetence ?
Den nye teknologi med PC'er koblet op i hurtige netværk placeret direkte ude på arbejdspladsen, med adgang til masser af information og med realtidstilbagemeldinger er et faktum. Dette faktum åbner op for forandringer, der må og vil påvirke den måde, beslutninger træffes på.

Vi befinder os i en tid, der også ofte betegnes informationssamfundet, hvilket beror på, at der er utroligt mange informationer til rådighed, og som skal bearbejdes, hvis en virksomhed vil overleve. Det er umuligt for topledelsen selv at overskue og udvælge de vigtige informationer selv om, der anvendes masser af edb. Der er en tvingende nødvendighed at op​gaverne og ansvaret uddelegeres, og at beslutninger kan træffes på stedet, hvis en virksomhed skal kunne klare de nødvendige om​stillinger hurtigt nok. Hermed bliver der samtidig endnu mere behov for tilbagemeldinger, hvis der skal kunne foregå en overordnet koordination, og der bliver hermed behov for endnu mere edb.

Der er behov for hyppige tilpasninger af virksomhedens strategier og endnu oftere til​pasninger på det taktiske plan, hvilket indebærer at der også i langt større omfang end tidligere bliver behov for at formidle informationer nedad i organisationen. Der bliver hermed behov for at udvide brugen af edb-teknologi​en til også at omfatte disse områder, hvilket ikke tidligere har været så nødvendigt, hvor anvendelsen af edb til styring stort set kun har været brugt som styrings​instrument på de laveste niveauer i organisationen.

Hvis topledelsen fremover vil have mulighed for at styre i den hastighed, der er nødvendig, er den tvunget til at anvende edb-teknologien til at formidle sine beslutninger i form af målsætninger og rammer.

Når beslutningerne bliver uddelegeret vil den enkelte beslut​nings​tager have behov for, at kende til de helt aktuelle mål og rammer (de skal være meget synlige), hvis han skal kunne træffe beslutninger, der er i over​ensstemmelse med de overordnede mål. Det er samtidig vigtigt, at han foretager de nødvendige tilbagemeldin​ger til ledelsen, så denne igen kan justere mål og rammer.

Decentraliseringen af beslutningerne er ikke nødvendigvis ensbetydende med, at beslutnings​processen demokratiseres, da såvel definition af såvel mål som rammer kan ske centralt og være så stramme, at de kun giver begrænset hand​lefrihed. Når topledelsen samtidig selv kan formidle disse mål og rammer direkte til den enkelte beslutningstager og selv direkte får adgang til kontrolinformationerne vil dette kunne styrke centraliseringen.

Det er imidlertid de samme forhold, der giver den enkelte mulighed for, at få mere indflydelse på de overordnede beslutninger (demokratisering) gennem en mere direkte adgang til topledelsen og gennem hans øgede adgang til informationer. Den trængte part i dette spil vil blive mellem​lederene, og frem​tidens behov for disse vil sandsynligvis blive stærkt redu​ceret.

Fejl! Ukendt argument for parameter..Fejl! Ukendt argument for parameter.
Ansvarsplacering
Hvordan påvirker edb-støtten ansvarsplaceringen ?
Specielt i forbindelse med brug af ekspertsystemer, kan der opstå store diskussio​ner om hvem, der har ansvaret for forkerte beslutninger.

Er det brugeren af systemet, der fodrer ekspertsystemet og accepterer dets løsning, eller det konstruk​tøren af systemet, der har indlagt regler og bidraget med systemets viden.

Kan man pålægge brugeren af et system ansvaret, hvis han ikke har indsigt i systemets virkemåde.

Disse spørgsmål vil være meget væsentlige at få afklaret før systemerne tages i brug, da der ellers kan opstå særdeles mange komplikationer senere hen, når systemerne er taget i brug.

Det er ikke forfatternes opfattelse, at der kan gives entydige løsninger på disse problemer, men vores generelle holdning er følgende:

   -
Det er nødvendigt at ansvarsplaceringen er synlig før der opstår problemer.

   -
Brugeren skal gennem uddannelse opnå en indsigt i problemom​rådet, der giver ham mulighed for, at forstå løsninger fra systemer​ne og sige fra, når han ikke kan tage ansvaret for disse.

   -
Man skal undgå, at brugere anvender systemer, der fungerer som en black-box. Brugeren skal kunne tage ansvaret og føle, at han har mulighed for det.

   -
Systemer skal give brugeren mulighed for selv aktivt, at medvirke i beslutningsprocessen.

Fejl! Ukendt argument for parameter..Fejl! Ukendt argument for parameter.
Brugeradgang
Alle beslutningstagere skal have adgang til edb-systemet, når der er behov for at træffe de beslutninger.

Edb bliver et naturligt værktøj til dette arbejde, hvorfor hver beslutnings​tagere skal have en terminal eller en pc ved arbejdspladsen, således at det bliver naturligt at bruge disse værktøj.

Et af de vigtigste elementer er sikring af adgang til data. Disse data skal være tro​værdige, hvorved menes, at korrekthed og præcision i data skal være til stede. 

Adgangen til data indebærer:

1)
Data skal være ajour​ført og korrekte altid, hvilket indebærer at man skal undgå redundante data, hvor det er muligt. 

2)
Virksomheden skal betragte informationen i virksomheden som et aktiv i virksomheden på lige fod med andre aktiver. Infor​mation skal stilles til rådighed for alle, som kan have gavn af disse infor​mationer. Dette betyder, at de forskelli​ge informationssystemer, skal være bragt sammen i et sammenhæn​gende system. Ideen indbe​fatter et netværk mellem computersy​stemer, client/server, osv..

3)
Virksomheden bliver knyttet direkte sammen med leveran​dør og kunder. Et af disse virkemidler er i dag den øget anvendelse af ekstern datakommunikation og EDI, hvor for​matet for infor​mationen er aftalt på forhånd. Hermed vil såvel leverandører som kunder mulighed for direkte at indgå i vores beslutninger.

4)
Nogle af investeringerne i fremtidens teknologi vil ikke nødvendig​vis give et afkast i form af et bedre dækningsbidrag, men er nød​vendigt i en kompliceret verden. Det kan også være nødvendigt, at det kan være svært at sætte tal på fordelene ved bedre beslutninger ved at bruge et edb-system.

Spørgsmålet bliver hvem skal have adgang til hvad ?

Det bliver utroligt vigtigt med meget klare holdninger til om infor​matio​ner (og værktøjer) skal klassificeres, således at nogle beslutnings​tagere ikke har adgang til alle data.

På den ene side kan virksomheden ønske at beslutningstageren ikke har adgang til alle informationer. På den anden side kan det være utrolig vanskeligt på forhånd, at vide hvilke informationer han kan have behov for, hvis han skal træffe en fornuftig beslutning.

Vores opfattelse er, at beslutningstageren i princippet skal have adgang til alle infor​mationer. Det er den enkelte beslutningstager, der selv må tage stilling til hvilke informationer, der er nødvendige.

Ønsker man at undgå misbrug er løsningen ikke at skjule informationer, men at gøre den enkelte person ansvarlig for sine handlinger. Dette kan ske ved logning af hvem, der skaffer sig adgang til følsomme data evt. med direkte op​følg​ning på om det er relevant.

Der er imidlertid to store problemerområder.

   1)
Eksterne personer og virksomheders adgang til vores systemer.

   2)
Datasikkerheden når der anvendes bærbare PC'er.

Problemet med eksterne personer og virksomheders adgang til vores systemer må løses gennem direkte gennem sikkerheds​kontrol​ler, der kun tillader eksterne brugere adgang til de faciliteter vi ønsker de skal have adgang til. Dette klares gennem identifi​kation, kryptering og andre almindelige datasikkerhedskontroller. Det skal be​mærkes, at der ikke behøver at være mere problematisk, at kunder kan bestille varer direkte i vores edb-system end det er når der tages imod ordre manuelt pr. telefon eller f.eks. pr. postordre. Mulighederne for svindel bliver ikke større. Det vil bedre blive accepteret, at der f.eks anvendes "tilbage-opkald" når der anvendes direkte edb-bestillinger, end når det foregår manuelt, og hermed kan svindel måske be​grænses.

Problemet med datasikkerheden når der anvendes bærbare PC'er er vanskeligere at takle, idet det har mange aspek​ter.

Det ene problem er sikkerheden mod uautoriseret adgang. Der kan selvfølgelig indlægges password m.m. for opstart af maskinen og adgang til de enkelte data, men der er ikke mange af disse systemer der i dag er virkeligt effektive. Har man et grundigt kendskab til maskinen vil man ofte kunne omgås disse kontroller. En yderlig sikkerhed kan være, at alle data krypteres, men det er i dag meget få systemer til PC'er, hvor det er en standard og flere af krypteringsalgoritmerne på PC'er er ikke særlig effektive. I "Alt om data" har der f.eks været beskrevet et simpelt pro​gram, der kunne "klare" en WordPerfect fil. Vi kan dog forvente, at der vil ske en udvikling i de kommende år, hvad det angår.

Et andet problem er misbruget af data man har adgang til. Dette kan på netværkerne klares ved central logning, men dette er heller blevet ind​arbejdet i PC-verdenen endnu. Vi må også her vente på en udvikling.

Et tredje problem er hvordan man sikre, at data på Pc'er ikke er koblet op i nettet er korrekt opdaterede. Det gælder data der opdateres på nettet og data, der opdateres på PC'en og skal overføres til nettet. Dette pro​blem kan kun løses ved faste beskrevne procedurer, der beskriver reglerne for hvordan man får ajourføringer klaret såvel på nettet som på PC'er uden for nettet.

Det vigtigste element i datasikkerheden på PC'er uden for nettet, vil være en stor ansvarlighed hos brugerne, som primært må sikres gennem uddannelse.

Fejl! Ukendt argument for parameter..Fejl! Ukendt argument for parameter.
Brugervenlighed
Brugervenligheden skal være specielt god ved systemer, der ikke anvendes til beslutninger af repeterende art, og hvor det derfor kan være svært at huske systemets virkemåde fra gang til gang. 

Det er også ledelsen, der skal være bruger af nogle af disse sy​stemer.

Disse personer har måske aversioner mod afhængighed af et system.

Topledelsen kan meget let holde op med at bruge systemet, hvis det ikke virker intuitivt og korrekt, da de ikke i samme udstrækning som øvrige kan dikteres til at bruge sy​stemet.

Fejl! Ukendt argument for parameter..Fejl! Ukendt argument for parameter.
Hardware og software
Det øgede behov til information og behandling af data vil også stille en række nye krav til hardware og software.

Der bliver behov for distribueret databehandling med alt, hvad dette indebærer.

Det betyder i forhold til den nuværende udvikling, at der bliver behov for kraftige lokalnet med PC'er til lokal databehandling og med kraftige servere enten i form af minidatamater eller mainframes. Hertil kommer netværkssoftware, der kan binde systemerne sammen.

Ud over adgangen til lokalnettene vil der også blive øget behov for adgang til eksterne netværk og databaser. Denne udvikling er allerede i fuld gang, men vil blive forstærket, når edb anvendes mere aktivt i beslutningsprocessen.

Der vil blive stillet større krav til integrationen mellem de enkelte edb-systemer, ligesom kravet til en ensartet brugergrænseflade vil blive forstærket.

Disse nye krav til integration og ensartethed vil imidlertid også bevirke, at den tendens der i de sidste år har været til en mindre afhængighed af hardware og software leverandører måske igen vil vende. Antallet af udbydere bliver i disse år indsnævret i takt med de stadig voksende udviklingsomkostninger og den meget store konkurrence. Da den enkelte virksom​hed samtidig bliver mere afhængig af driftssikre systemer kan en øget afhængighed af edb-leverandører nemt blive en realitet.

Uanset om denne tendens holder eller ej vil det være overordentlig vigtigt at den enkelte virksomhed får udviklet en klar strategi for hvilken type hardware og software man satser på.
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KONKLUSION
Konklusionen opsamler og perspektiverer vores arbejde med emnet "beslutningsstøtte ved hjælp af edb". Vi mener hermed, at have svaret på alle de spørgsmål vi stillede i kapitel 1.
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Definitionsproblemer
Der findes ingen definition på beslutnings​støttesystemer, som er entydigt accepteret af såvel teoretiker og praktikere. Vi har derfor valgt se på alle de systemer, som be​slutnings​tageren kan have hjælp af i forbindelse med beslutninger enten ved auto​matisering af beslut​ningen eller inter​aktivt støtte i beslut​ningsprocessen. 

Der findes en del systemer, der kan betegnes som beslutnings​støttesy​stemer. Leverandørerne betegner selv mange af disse systemer som eks​pertsystemer eller ledelsesinformationssystem. 

Der kan være en psykologisk og pædagogisk begrundelse for, at systemer​ne har andre betegnelser end beslutningsstøttesystemer, idet be​slutnings​tageren gerne vil fremstå som en person, der selv kan magte at træffe sine beslut​ninger, og ikke har behov for støtte(pædagog). Denne opfattelse kan man ligeså godt anerkende, og betegnelser som eks​pertsystemer, infor​mationssystemer m.m. kan være lige så gode som beslutningsstøttesy​stemer. Det er trods alt funktionen og ikke be​tegnelsen, der betyder noget. Man skal så blot være opmærksom på de mange forskellige system​be​tegnelser, når man vil søge efter disse beslutningsstøttesystemer.
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Værktøjstype til beslutningsstøtte
Vi har i opgaven vist, at man skal bruge forskellige edb-værktøjer alt efter beslutningssituationen.

Værktøjerne bestemmes ud fra beslutningens indhold, aktørerne og beslutningsmodellen.

Det funktionelle bestemmes primært ud fra 8 dimensioner, som vi defi​nerede i kapitel 3. I kapitel 5 gav vi en anvisning på, hvilke værktøjer hver beslutnings​dimen​sion gav anledning til set uafhængig af de andre dimen​sioner. De 8 dimensioner kombineres for finde det korrekte værktøj til situatio​nen.

Aktørerne og deres roller har primært indflydelse på de krav, stilles til brugergrænsefladen og gennemskueligheden. Vi har i kapitel 3 beskrevet en række af de psykologiske faktorer, der er væsentlige for beslutnings​processen, og vi har også anvist nogle pædagogiske elementer, der skal indgå i værktøjerne. Disse faktorer er specielt vigtige at inddrage, når man udvikler værktøjerne, men det er også vigtigt at beslutningstagere, der skal anskaffe værktøjer, medtager disse elementer i kravene til værktøjerne.

Beslutningsmodellen vil give anledning til rammer, for hvilke af de mulige værktøjer, der kan komme på tale og hvor i beslutningspro​cessen værktø​jerne skal støtte. Dette fremgår ligeledes af kapitel 5, hvor vi dels for​holder os til, hvor værktøjerne kan anvendes i beslutningsprocessen, dels til, hvilke værktøjer, der direkte hænger sammen med beslutnings​model​len.

Vi har i kapitel 5 anvist, hvor i beslutningsprocessen, vi mener, man med fordel kan anvende edb, og hvilke dele af beslutningsprocessen, der helt eller delvis kan automatiseres.

Det drejer sig primært om informationssøgning og opfølgning, men vi vil også fremhæve, at en øget brug af edb giver mulighed for at beslutningen bedre dokumenteres og formidles. Dette vil igen give mulighed for hurtigere opfølgning, der igen kan føre til hurtigere erkendelse af pro​blemer og nye ideer.
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Øget investering i hardware og software
Hvis man ønsker at bruge mere edb til beslutningsprocessen, er der tale om store investering i såvel hardware som software. Det skyldes, dels at der stilles specielle krav til bruger​græn​seflade, dels at edb-værktøjer skal være tilgængelig på be​hov​stids​punktet.

Der bliver behov for er en arbejdsstation hos den enkelte beslutnings​tager. Denne arbejdsstation skal være koblet op på et netværk med adgang til alle relevante informationer. Dette kan f.eks være i form af en PC på et lokalnet med en eller flere kraftige servere, men det kan principielt også være en terminal opkoblet til en mainframe eller minidatamat.

Informationer vil ikke fremover blot være tal og tekst men også såvel lyd og billeder. Dette stiller nye krav til dels nettene og dels til den regne​kraft, der skal anvendes til behandlingen.

Det der er vigtigt er at den enkelte bruger får adgang til de værktøjer, han har behov for og har tilstrækkelig med datakraft. Det vil i øjeblikket være billigst med en PC opkoblet i net.

Brugeren bør generelt have adgang til mail faciliteter samt til ekstern kommunikation. Virksomheden kan evt. have sin egen bulletin​board, der kan anvendes såvel internt som eksternt.

Der vil være behov for en meget større integration af systemer internt og eksternt. Det giver investering i hardware til disse opgaver. Ligeledes vil der være relative store driftsudgifter ved sy​stemer​ne, f.eks. til ekstern kom​muni​kation.

Hvis vi vil være på forkant, er der tale om stadige investeringer. Dette gælder, f.eks. hvis man til stadighed ønsker at have såvel opdaterede software produkter og de hermed forbundne hardware opgraderinger.

Software og hardware investeringerne skal tilpasses de behov, der er i virksomheden. Investeringen for den enkelte virksom​hed vil afhænge af ambi​tions​niveau​et.
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Behov for mere uddan​nelse
Det bliver fremover behov for, at medarbejderne er bedre uddannet end tidligere således, at de bliver i stand til hurtigt at tilpasse sig nye arbejds​opgaver. Vi lever i en tid, hvor den teknologiske og samfundsmæssige udvikling giver sig udslag i hurtige forandringer, og der er intet, der tyder på, at det vil gå langsommere i fremtiden.

Vi kan tydelig se udviklingshastigheden i versionsnumre på kendte software-produkter, hvor der efterhånden sjældent er over et år imellem.

Skal medarbejderne være i stand til at klare disse omstillinger, skal de have en faglig basis, der kan bygges videre på, og de skal være omstillings​villige. Dette betyder, at man stiller større krav til den uddannelse, som nye medarbejder har, hvilket fører tilbage til det sam​funds​mæssige behov for at øge det ge​nerelle uddannelsesniveau.

Virksomhederne må indstille sig på, at nye medarbejder ikke nødvendigvis har kendskab til virksomhedens konkrete produkter, men at disse først skal læres.

For medarbejdere, der ikke tidligere har brugt edb i det daglige, vil det kræve en del uddannelse, før disse bliver fortrolige med edb-værktøjerne. Det er vigtigt, at man er opmærksom på dette, da man ellers ikke kan forvente en nyttevirkning og måske risikerer, at arbejdsklimaet bliver ødelagt. Det er vigtigt, at medarbejderen føler, at edb er et værktøj til at løse opgaver med og ikke et formål i sig selv, da han så vil blive fremmed​gjort. Der findes mange eksempler, hvor indførelsen af edb blandt specielt ældre med​arbejdere har resulteret i det sidste.

Behovet for uddannelse i de konkrete edb-værktøjer vil være en tilba​gevendende opgave, men nye brugergrænseflader og bedre pædago​gisk opbygning med blandt andet online hjælp gør opgaven lettere. Får medarbejderen ikke tilstrækkelig uddannelse i værktøjerne, kan man risikere, at de ikke bliver anvendt i den udstrækning, det er ønskeligt, fordi medarbejderen ikke kender til mulighederne eller opfatter brugen for besværlig.
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Beslutningsstøtte i virksomheden
De fleste virksomheder anvender edb i stor udstrækning, derfor må der selv​følgelig tages udgangspunkt i de eksisterende systemer. Dette giver en række begrænsninger for såvel hardware som software.

Hvis virksomheden ikke allerede har fået integreret sine edb-systemer, vil det være her, man starter. Grundlaget, for at kunne få informationer tilstrækkeligt hurtigt, bygger først og fremmest på, at de er til stede og i et format, der kan bearbejdes. Derfor bør man starte med at få skabt et fælles datagrundlag i virksomheden.

Gamle systemer skal lægges om til databasesystemer med mulighed for adgang ved hjælp af standardiserede forespørgselssprog som f.eks. SQL. 

Systemerne skal til​passes, så de er realtids og kan anvendes distribueret. Dette indebærer, at der skal etableres arbejdsstationer direkte på data​fangststederne, og at disse skal forbindes i et net med adgang til de centra​le data. Det kan ske gennem udbygning af et centralt system med termina​ler eller med PC'er og servere i et lokalnet.

Hvis virksomheden skal i gang med at etablere lokalnet, vil vi anbefale, at man tager springet og etablere højhastighedsnet. Som udviklingen tegner sig, vil behovet for datatransmission vokse drastisk de kommende år, og et almindelig 10 megabit net vil lynhurtigt skulle skiftes ud igen. Vi vil desuden anbefale, at der anvendes PC'er lokalt, da der så er mulighed for lokal regnekraft. De nye brugergrænseflader er meget ressourcekrævende, hvad angår hukommelse og regnekraft, og de klares bedst med lokale ressourcer.

Når nye brugere skal i gang giver PC'en mange fordele fremfor centrale ressourcer. Brugeren får mulighed for bedre at eksperimentere og vil ikke føle helt den samme fornemmelse af kontrol. Det er vigtigt at nye bru​gere ikke "blokerer", men får tid til at lære værktøjerne at kende. Det er i den sammenhæng vigtigt, at man ikke giver medarbejderen unødige problemer med, at PC'en er funktionsdygtig eller selv skal installere værktøjerne, hvis det ikke er nødvendigt. Der skal være adgang til assistance. Det gælder også for trænede brugere, at det har stor betydning med adgang til as​sistance.

Virksomheden vil have stor fordel i at etablere en brugerservice organisa​tion, der dels kan bistå med kurser i nye værktøjer, dels i teknisk bistand og rådgivning.

Samtidig med, at virksomheden får etableret arbejdsstationer hos såvel beslutningstagere som på det udførende plan, vil man kunne etablere MAIL faciliteter og hermed få adgang til hurtigere informationsgang.

MAIL faciliteten bør kombineres med ekstern datakommunikation, og med muligheden for FAX og lignende fra den enkelte arbejdsplads.

Hvis virksomheden ikke i forvejen har gjort brug af regneark og statistik​pakker, vil dette være næste skridt på vejen. Der behøver ikke nødvendig​vis i starten være direkte integration. Systemerne kan være udmærkede støtteværktøjer alligevel, men på længere sigt er integrationen nødvendig.

Efterhånden som virksomheden bruger sine informationer og værktøjer, vil behovene for udvidelser komme. Behovene kan opfyldes i den takt, de opstår, men det er vigtigt at få lagt en strategi for den fremtidige ud​vikling, når man har været igennem de første eksperimenterende faser.

Der bliver, som vi omtalte i afsnit 6.5, 7.3 og 7.4, behov for store in​ve​steringer, og det er vigtigt at sikre integrationen og hermed bliver man nødt til at vælge den strategi, som systemerne skal bygges på.
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Brugerservicecenter
Der skal i virksomheden være muligt at opsamle viden og erfaring om brugen af beslutningsstøtte. Ligeledes skal det også være denne funktions opgave at kunne fremskaffe de relevant informationer som grundlag for en be​slutning. Dette kræver en samlet oversigt over informationen i virksom​heden.

Disse opgaver kan passende kædes sammen med de øvrige behov, der er for teknisk og software support ved brugen af distribuerede systemer.
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Edb på brugerens præmisser​
Systemudviklere har traditionelt primært fokuseret på det funktionelle, selv om der i en del år også har været lagt øget vægt på brugergrænsefla​der og brugeren aktivt har medvirket i systemudviklingen.

Når det drejer sig om værktøjer til beslutningsstøtte, bliver der endnu mere behov for, at brugeren involveres. Det er ikke nok, at en beslut​nings​tager kan betjene systemet, han skal også kunne gennemskue om, resultatet kan anvendes.

Beslutningstageren kan have behov for at få opstillet en model for et problem eller modeller for løsningsalternativer for at kunne træffe en be​slutning. Det er ikke sikkert, at disse modeller kan defineres på forhånd, og det kan derfor være meget mere vanskeligt at konstruere brugbare systemer, der giver brugeren tilstrækkelig hjælp.

Systemudviklerne skal i stor udstræk​ning kunne sætte sig ind i brugerens tanker, for at kunne give den for​nødne støtte. Mennesker tænker ikke ens, og det system, der hjælper den ene, hjælper ikke nødvendigvis en anden bruger.

Det er nødvendigt, at systemudvikleren sætter sig ind i menneskelige reaktionsmekanismer. Han må inddrage organisationsteori, psykologi og pædagogik, idet han samtidig skal have indsigt i det fagområde, hvor systemerne skal anvendes. Vi ville normalt også fremføre, at brugeren skal inddrages i udviklingen, men hvis der er tale om standardsystemer er det urealistisk, at brugeren inddrages. Der vil højest være tale om, at inddrage et repræsentativt udsnit.
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Undersøgelse af beslutningsstøttesystemer
I forbindelse med udarbejdelse af opgaven har vi undersøgt en del sy​stemer. Der er ikke noget umiddelbart epokegørende i de systemer.

Nogle af systemer er blot en videreudvikling af udviklingen af edb-sy​stemer, hvor man har brugt mange af de nye muligheder, som teknikken og prisudviklingen har givet systemudviklingen.

Et af de systemer, som vi har undersøgt er ESKORT fra Told*Skat. Dette system virker som et godt og effektivt system, men det adskiller sig ikke væsentligt fra traditionelle systemer udover, at det kombinere kontorauto​mati​tion med et ekspertsystem.

Mange af systemer bestod af et regnearkslignende system, som har ek​sisteret i mange år. Dette er således heller ikke nyt. Der findes nogle værktøjer til at foretage en gruppebeslutninger. Selve ideen med gruppe​beslutninger er nyt og spændende, men edb-værktøjerne er forholdsvise simple matrix-programmerne.
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Fremtidens værktøjer til beslutningsstøtte
De værktøjer, der vil bliver behov for i fremtiden, vil være en videreud​vikling af de eksisterende værktøjer til opsamling af information og informationssøgning. Værktøjerne vil give bedre mulighed for at dis​tribuere data og sikre integriteten, ligesom de vil blive bedre, hvad angår effektivitet og sikkerhed mod driftsstop.

Der vil blive behov for brugergrænseflader, der bedre understøtter en kreativ adfærd. Dette indebære blandt andet en stor brug af visuali​sering i såvel brugerdialogen som opsætning af løsningsforslag.

Decentraliseringen af beslutningsprocessen og øget brug af gruppebeslut​ninger vil give behov for bedre værktøjer til koordination, så man dels undgår at samme opgave behandles unødigt flere steder, dels bedre kan sikre, at beslutninger peger i samme retning.

Behovet for kommunikation vil blive forøget i det kommende år såvel internt som eksternt. Kommunikationen vil ikke mere blot være tekst og tal men MULTI-medie, der kan spille på flere sanser. Dette giver behov for kommunikationsprogrammel, der kan håndtere disse elementer. Dette indebærer blandt andet værktøjer til afvikling af tele-konferencer.
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Afsluttende kommentar
Vi tror ikke på, at det er muligt at lade edb maskiner overtage beslut​ninger, der virkelige betyder noget, dertil er det alt for komplekst.

Kreativitet er en menneskelig aktivitet, der aldrig vil kunne udføres af deterministiske edb-maskiner, og mennesket er for simpelt til at forstå sig selv og lave en maskine magen til.

Vi kan anvende edb til at støtte og fremme vores kreativitet, ligesom vi kan anvende en lang række andre værktøjer. Det, der betyder mest, er dog den menne​skelige udvikling, hvilket betyder, at vi skal blive bedre til at udnytte alle vores muligheder.

Fremtidige værktøjer må i langt større udstrækning end tidlige​re bygges på et humanistisk grundlag og inddrage såvel psykolo​gi og pædagogik.

Lad os slutte med følgende citat fra Intelligens af Mogens Hansen

"... jo mere hjernen ved, desto hurtigere arbejder den, 

jo mere datama​skinen har på lager, desto langsommere arbej​der den."

Michael S Gazzaniga (1985)
Appendiks A
Beslutningstyper
Beslutninger kan have forskellige formål, hvilket fremgår af nedenstående eksempler.

	PRIVATE 


Faktisk problemløsende


beslut​nin​ger:

	
Ikke problemløsende


beslutnin​ger:


	Opfylde behov / mål
	Beslutte uden handling

	Eliminere / løse problem
	Udsættelse af beslutning

	
	Symptombehandling

	
	Ignorere problem

	
	Tomme / rituelle beslutninger

	
	Rene meningstilkendegivelser

	
Rammebeslutninger

	
Fastlæggelse af kommissorier

	
Metabeslutninger


Dette appendiks har til hensigt at give en mere uddybende vurdering af de beslutninger, der ikke på forhånd kan karakteriseres som direkte problem​løsende.

Beslutninger, der ikke direkte har karakter af problemløs​ning
Der findes en række beslutninger, der ikke direkte har karakter af pro​blemløs​ning.

Vi vil her give en række eksempler på sådanne beslutninger:

1) Beslutninger der ikke følges op af hand​ling
Der træffes nok ofte beslutninger, som ikke følges op af handling.

Man beslutter sig for, at der skal gøres noget ved et problem, men inderst inde ved man godt, at det er urealistisk, da ingen har ressourcer. Der kan evt. udpeges en eller flere ansvarlige alligevel, eller man kan undlade at udpege ansvarlige.

Beslutninger af denne type har ikke direkte nogen betydning, men kan indirekte have betydning, idet man kan få nogen at skyde skylden på og pro​blemet kan gøres mere synligt, ved at det måske igen kommer på dags​orden. Man kan populært sige, at gryden holdes i kog.

2) Beslutninger der udsættes
Beslutninger, der udsættes er en begivenhed, der ofte finder sted. Det kan være i form af en be​slutning om at udskyde en stillingtagen til et senere tidspunkt, der fastsættes samtidig med beslutningen om udskydelsen.

Udskydelsen kan også ske ved nedsættelse af et udvalg, der så skal foretage beslutningen eller senere skal komme med en beslutningsind​stilling.

Brugen af udvalg kan ofte ses anvendt som en slags syltekrukke, hvor man dog ikke afviser behandlingen og måske derfor kan få udskudt problemet uden, at det føre til konflikter.

4) Beslutninger der er symptombehandling
Det er ikke et ukendt fænomen, at beslutninger ikke tager fat i de egent​lige problemer, men mere er symptombehandling.

I den hårde ende kan der være tale om noget som bortforfremmelse eller af​skedigelse af perso​ner, der gør opmærk​som på egentlige problemer.

Symptombehandlingen kan også bestå i, at kritikere bliver taget med i projekt​arbejde uden reel ind​flydelse, blot som gidsler.

5) Beslutning om at ignorere et problem
Der er her tale om egentlige problemer, der ganske enkelt ikke ønskes behand​let, og hvor man beslutter at definere, at problemet ikke ek​sisterer.

Som eksempel kan nævnes, at man kan vælge at løse problemet med, at mange er på venteliste til daginsti​tutioner og plejehjem ved simpelthen at afskaffe venteli​ster. Denne type beslut​ninger giver også en form for udsættel​se, idet der dog er en forskel i forhold til at beslutte sig for at udsætte behandlingen. Ved denne type beslut​ninger kan man håbe på problemet går i sig selv igen, men ofte vil pro​blemet blot ikke mere være så synligt i en periode. Efter denne periode vil problemet kunne være vokset be​tydeligt uden, at man har haft føling med det. Der er lagt op til betydelige konfliktmuligheder, når problemet igen føres frem.

6) Beslutning der er "tomme" eller rituelle
Beslutninger, der reelt ikke har nogen betydning, forekommer også ofte.

Der kan være tale om udvalgsarbejde, der har ført frem til en indstilling, hvor der ikke er tvivl om udfaldet, men hvor der skal foretages en formelt god​kendelse.

Denne fremgangsmåde ses f.eks. ofte på Christianborg, hvor mange be​slut​ninger reelt er truffet før den egentlige afstemning i salen. I den for​bindelse kan man også se be​slut​ninger om at sende sager til 1. be​handling ofte har karakter at rituelle handlinger. Det gælder specielt i sager hvor både 1., 2. og 3. behandling finder sted i umiddel​bar forlæn​gelse af hinanden. I disse tilfælde er be​slutningerne måske allerede truffet inden 1. behandlingen iværksættes.

Der kan også være tale om beslutninger, der så at sige følger af sig selv, idet tidligere beslutninger ikke giver nogle reelle valg. Hvis en virksom​hed f.eks. ikke mere kan købe 8 tommer disketter eller få re​pareret sit edb-anlæg bliver den nødt til at anskaffe sig et nyt, hvis den vil overleve. Har man har købt en IBM-main​frame og udviklet en mængde program​mer bliver man på samme måde nødt til at blive med at bruge IBM som leverandør.

Beslutninger om ikke at forandre noget hører også med til denne type beslut​ninger, i modsætning til beslutninger om forandringer, der vil have karakter af problemløsning. Ingen beslutning betyder status quo.

7) Beslutning der handler om meningstilkendegivelser

Beslutninger kan også handle om meningstilkendegivelser, hvilket på mange måder minder om "tomme" / rituelle be​slutninger, men har nogle specielle træk.

Der kan være tale om at stille forslag, der i princippet ikke har nogen konse​kven​ser, alene for at finde ud af, om man har opbakning i helt andre sager. Der kan altså være tale om at afprøve en magtbalan​ce uden at risikere et egentlig nederlag. I det politiske spil ses ofte beslutninger i denne stil, når der er usikker​hed om magtbalancen.

Der kan også være tale om at give almindelige synspunkter tilkende gennem resolutioner og lignende,for at synliggøre disse blandt andet for at indgå alliancer.

Endelig kan der være tale om det meget specielle fænomen, hvor dis​kussion og beslutning foregår på to planer. Det ene plan er den sag det virkelig drejer sig om, og det andet er det plan, hvor dis​kussion og be​slutning foregår på. For uved​kommende kan det se ud som en helt uskyl​dig debat, der nærmest virker kunstig, men for de indviede er der tale om helt andre ting. Et meget oplagt eksempel på sådanne diskussioner kan hentes i overspillet form i film med gang​stere, hvor det besluttes at tage nogle med ud at køre en tur. Selve formen kan dog også findes anvendt mange andre steder.

Beslutninger, der kan have karakter af problemløsning
Det er ikke altid nemt at afgøre om beslutninger fører til egentlig pro​blem​løsning eller ikke. Dette gør sig f.eks gældende i følgende tilfælde:

1) Rammebeslutninger
Rammebeslutninger anvendes meget ofte i forbindelse med decentrali​sering, eller hvor der ønskes en vis fleksibilitet og dynamik uden at beslutninger hele tiden skal tages op til fornyet behandling.

Det vil normalt indebære, at pro​blemer generaliseres, og at selve den konkrete be​slutning og tilhørende handling ikke finder sted med det samme, men at det over​lades til andre at behandle de konkrete tilfælde.

En række politiske beslutninger i folketinget er af denne type, hvor det overlades til den enkelte minister, byråd og lignende at udfylde rammer​ne. Det gælder også i virksomheder, hvor det f.eks tydeligt kommer til udtryk i budget​styringen.

Beslutninger af denne type kan på mange måder rubriceres som ikke problem​løsende, da de egentlige beslutninger foregår et andet sted.

En rammebeslutning kan dog også betragtes som en overordnet beslutning for opfyldelse af ønsker og behov. De efterfølgende beslutninger kan så betragtes som en implementering (udførsel) af rammen. Dette vil specielt være tilfældet, hvis der er tale om, at rammerne er så snævre, at de efter​følgende beslut​ninger ikke giver nogle reelle valgmulig​heder.

2) Fastlæggelse af kommissorier
Denne type beslutninger minder meget om rammebeslutninger, men der er dog enkelte forskelle.

Kommissorier handler ikke så meget om de endelige løsninger / be​slut​ninger, men mere om arbejdsbetingelser for beslutningsprocesser. Der kan f.eks være rammer for hvilke områder man træffe beslutninger inden for, magtbe​føjelser, ressourcer og lignende.

Kommissorier anvendes ofte i forbindelse med igangsættelse af udvalgs​arbejde, hvor den egentlige beslutning udskydes. Man skulle hermed kunne se denne type som ikke problemløsende, men hvis kommissoriet er meget stramt, kan man lige så godt se udvalgsarbejdet som imple​menterin​gen af be​slutningen og dermed problemløsende.

Hvis resultatet af det arbejde, der ligger i kommissoriet, senere skal god​kendes af de(n), der udstedte kommissoriet, kan der til den tid igen være tale om såvel reelle valgmu​ligheder som tomme beslutninger.

3) Metabeslutninger
Der menes her beslutninger på et overordnet plan, eller hvad man kunne kalde på modelplan.

Man kan her nærmest tale om et erkendelsesplan, hvor beslutninger vedrører erkendelse af problemet og nødvendigheden af stillingtagen til problemet med efterfølgende mulig handling.

Man kan ikke på forhånd afgøre om denne type beslutninger er problem​løsen​de, men først tage stilling til dette i den efterfølgende beslutnings​fase.

Appen​diks B
Beslutningsmodeller
Beslutningsmodellerne grupperes i 3 typer.

   1)
Analytiske modeller


  -
Den rationelle idealmodel


  -
"administrative man" modellen


  -
Regelmodel

   2)
Politiske modeller


  -
Målkompromis-model


  -
Middelkompromis-model

   3)
Anarkiske modeller


  -  
Lindblom's - "muddling-trough" 



   "rode sig igen​nem" mo​dellen


  -
Garbage can 



   "skraldespands" modellen

I det efterfølgende vil vi beskrive hovedtrækkene ved hver af disse model​ler.

Vi har med vilje ikke medtaget stokastiske beslutninger, da dette ikke er en egentlig model, og da vi allerede har behandlet denne type beslutninger tilstrækkeligt i kapitel 3.

Den rationelle idealmodel
Den rationelle idealmodel tager udgangspunkt i et idealbillede, om at beslut​nings​tageren handler rationelt, hvilket vil sige, at han handler mål​rettet i sin beslut​ningstagen.

Det, at beslutningstageren forventes at handle rationelt, betyder, at der må opstilles en række forudsætninger vedrørende beslutningstageren.

De vigtigste af disse forudsætninger er følgende:

   1)
Beslutningstageren forventes at have en klar og stabil målsætning. Hvilket vil sige, at han for det første er afklaret om sine mål og for det andet, at målene ikke ændrer sig i en periode, der som minimum strækker sig til efter, at beslutningen er blevet imple​men​teret.


Kravet om en klar målsætning indebærer, at beslutningstageren skal kunne rangordne sine behov og delmål i forhold den samlede nytte​værdi og målopfyldelse, dette gælder også alle de mulige tilstande, han kan komme i undervejs.

   2)
Beslutningstageren forventes at have fuld viden om alle alternativer og deres konsekvenser.

   3)
Beslutningstageren forventes at maksimere sin egen nytte i forhold til overordnede behov og målsætninger, hvilket betyder, at han ikke anvender ressourcer på aktiviteter, der f.eks. har personlige interesse eller bygger på subjektive ønsker og behov.

Som det ses stilles der store krav til beslutningstageren, men man skal huske, at modellen ikke tager udgangspunkt i de faktiske forhold, men derimod idealet, som man skal stræbe imod.

Idealmodellen baseres med udgangspunkt i, at der kun er en beslutnings​tager og hvis der skulle være flere, betragtes disse enten som selvstændige beslutnings​tagere, der betragtes isoleret eller de forventes at kunne blive enige om behov, mål m.m., da disse betragtes som objektive.

Det forhold, at der måske kan være store uoverensstemmelser mellem den prakti​ske virkelighed og den teoretiske idealtilstand bevirker, at der stilles en række forudsætninger til selve modellen.

Udgangspunktet for modellen er ønsket om den "bedste" beslutning, som det ifølge modellens objektivistiske udgangspunkt er muligt at definere.

Kvalitet af en beslutning skal således kunne defineres objektivt. Når vi i det efterfølgende anvende ordet "bedste" er det ikke fordi, det efter vores opfattelse er muligt at vurdere kvalitet objektivt, men at det i følge modellen er muligt. Vi vil af samme årsag sætte det i anførselstegn.

For at den "bedste" beslutning kan tages forudsætter modellen følgende:

   1)
Der skal være tale om problemer, der på forhånd er "givne", hvilket betyder, at der ikke kan stilles spørgsmål ved hverken deres gyldighed eller deres rele​vans.


Dette krav har stor betydning, idet det betyder, at såvel problemer​ken​delse som problemaf​grænsning ikke kan ske inden for model​len, men forventes allerede at være overstået, før modellen tages i an​vendelse.


Modellen tager med andre ord ikke udgangspunkt i en helhedsop​fattelse af de aktiviteter, der er forbundet med beslutningstagen, men kun om selve beslutningsprocessen, og modellen vil dermed også være forbundet med væsentlige mangler, hvis man opfatter de menneskelig aktiviteter ud fra et helhedssyn.

   2)
For at træffe den "bedste" beslutning skal den bygges på den fulde viden om fakta, der vedrører beslutningen.


Herunder skal man have kendskab til alle alternativer, hvilket i princippet forudsætter, at det hverken tager tid at indsamle infor​matio​ner eller er forbundet med omkostninger, da det ellers vil være urealistisk at få adgang til den totale viden.


Ud over kendskabet til alle alternativer er det en forudsætning, at man også har kendskab til konsekvenserne af hvert af disse alterna​ti​ver, hvilket betyder alle konsekvenserne er forudsigelige og målbare, idet sidstnævnte er indbefattet i objektivitetskravet.


I objektivitetskravet ligger også et krav om ubegrænset sensivitet, hvilket vil sige, at det skal være muligt at måle og beskrive konse​kvenserne af selv de mindste forandringer.


Kendskabet til konsekvenserne fordrer ud over målbarheden, at de skal kunne beregnes i mindste detalje, hvilket i prin​cippet kræver ube​grænset regneka​pacitet og bearbejd​ningen ikke tager tid.

   3)
Det sidste krav for at kunne træffe den "bedste" beslutning er, at ratio​nalite​ten skal være objektiv. Der må altså ikke være tale om, at en beslutningstager påvirkes af beslutningsprocessen eller at for​skellige beslutningstagere ville måle rationaliteten forskelligt.


Det er, som tidligere nævnt en forudsætning, at beslutningstageren maksi​merer sin nytte. Denne maksimering forudsætter, at målene ikke kan påvirkes af den infor​mation, der tilvejebrin​ges i for​bindelse med beslutningsprocessen.


Kravet om objektiv rationalitet fordrer, at konse​kvenser kan rangord​nes, hvilket betyder, at det altid er muligt at værdisætte dem, samt at værdisætningen kan ske på en måde, der gør vidt forskellige begreber sammenlignelige.


Det skal med andre ord være muligt at måle begreber som økono​mi, etik og moral på en måde, som gør dem sammenlignelige.


Det skal siges, at modellen ikke oprindelig er tiltænkt til også at indbefatte begreber som etik og moral.

Når de tidligere forudsætninger er opfyldt kan beslutningsprocessen pri​mært ses som en beregningsproces, hvor valget falder på "det bedste tal".

Modellen tager primært udgangspunkt i beslutningen om et enkel mål, men det er muligt at arbejde med flere samtidige mål indenfor modellen, idet man så forud​sætter følgende:

   1)
Den overordnede målsætning er gevinstmaksimering, hvilket betyder, at hensynet til delmålene må vige for dette.

   2)
De enkelte mål skal kunne indplaceres i forhold til hinanden, og sideordne​de mål skal kunne vægtes i forhold til hinanden.

   3)
Der skal kunne opstilles en mål-middel-kæde for, hvornår målene skal opfyldes i forhold til hinanden og med hvilke midler, de skal opfyldes.


Denne rangordning giver anledning til en helt række nye pro​blemer.


Problemerne kan stamme fra opfattelsen af begreberne mål og midler, uklarhed om målenes placering i forhold til hinanden og endelig i op​fattelsen af sammenhængene mellem mål og delmål.

Den rationelle model kan betragtes ud fra to synsvinkler som en mulig​hed, der kan realiseres gennem tilstrækkelig ekspertise eller som en vejledning for, hvordan man bør gøre, og skal føre be​slutnings​tageren på rette vej.

Forskellen i disse to opfattelser vil svare til forskellen mellem den mekani​ske menneskeopfattelse og det klassiske dannelsesideal.

Uanset udgangspunktet i opfattelsen indebærer ideal-modellen visse fordele.

   -
Modellen giver med sin kraftige afgrænsning en meget forenklet for​klaring på, hvordan beslutninger kan eller bør træffes. Denne enkelthed i modellen gør den selvfølgelig let at anvende og for​holde sig til.

   -
De metodiske metoder til kvantifisering, der er resultatet af opera​tions​a​nalysen giver et grundlag, der gør idealmodellen realistisk at stræbe efter, uanset om man mener, den er opnåelig eller en utopi.

Med hensyn til kravet om den klare målsætning, kan man i stor ud​stræk​ning antage, at der i mindre virksomheder ikke er nogen mål-kon​flikt. Dette er nok svære at hævde det samme gør sig gældende i en større virksom​heder, hvor der også typisk vil være en større udskiftning i beslutningstagerne, og hermed vil komme andre syn på sagerne efter​hånden som tiden passerer.

Modellen skulle med den begrundelse også være mere velegnet i mindre virksom​heder og specielt i enkeltmands-virksomheden.

"Administrative man" modellen
Modellen kan på dansk nærmest oversættes til model for "det admini​strative menneske", hvor der med det administrative menes, at beslut​ninger og tilhørende handlinger foregår i et råderum, der er såvel organi​satorisk som resour​cemæssigt begrænset.

"Administrative man" modellen har sit udspring i kritikken af idealmodel​len. Kritikken går på, at en beslutningsmodel skal afspejle virkeligheden, og idealmo​dellen afspejler ikke denne virkelighed.

Der rettes flere kritikpunkter mod idealmodellen, hvor nogle af de væsent​ligste er følgende:

   1)
Idealmodellens kræver et rationelt supermenneske og svarer ikke til virke​lig​hedens mennesker, der langt fra altid handler rationelt.  

   2)
Beslutningstageren er underlagt en række organisatoriske begræns​ninger, der lægger bånd på hans handlefrihed, ligesom hans ud​dannelsesmæssige baggrund og hans erfaringsmateriale udgør be​græns​ninger.

Der stilles i kritikken endvidere spørgsmål ved, om idealmodellen over​hove​det er værd at stræbe efter.

Dette hænger blandt andet sammen med det faktum, at information og behandling er både tids- og resourcekrævende og nytteværdien ved yderlig information ikke altid står mål med den tid og de omkost​ninger, der er forbundet med tilvejebrin​gelsen. Dette faktum indgik ikke i idealmodel​len, hvor det var en forudsætning, at yderlig information hverken tog tid eller var resourceforbrugene (kostede penge).

I "administrative man" modellen er forudsætningerne til beslutningstager ikke så bastante som i idealmodellen.

Med udgangspunkt i virkeligheden ses det i øjnene, at beslutningstageren kan have mål, som er både ustabile og delvis uklare, ligesom han kan have en manglende evne til at rangordne såvel sine del-mål, som de ønskede til​stande på vej mod disse mål.

Modellen arbejder med en tredeling af målene:

   1)
Den første gruppe er de mål, som er erkendte og aktive, hvilket vil sige de mål, der for tiden søges opfyldte.

   2)
Den anden gruppe er de mål, som er erkendte men passive, hvilket vil sige mål, der ikke for tiden søges opfyldte.


Der kan være flere årsager til, at målene er passive.


Det kan være fordi, der for tiden ikke er ressourcer til at opfylde dem, men det kan også være fordi, der ikke findes en måde at opfylde dem på f.eks. på grund teknologiske forhindringer, enten direkte eller ved at en opfyldelse vil giver for mange nye pro​blemer.

   3)
Den tredje gruppe er mål, der endnu ikke er erkendte.


Denne type mål findes ikke i idealmodellen, men er mål, der f.eks først fremkommer i forbindelse med, at andre mål er nået eller opstår i forbindelse med nye muligheder herunder nye teknologi​ske mulig​heder.


Det kan f.eks. noget så simpelt som målet om en bestemt vi​deregå​en​de uddannelse, der måske først fremkommer efter man fået en studentereksamen og efterfølgende har fået vagt en interesse.

Ud over beslutningstagerens usikkerhed i sin målformulering er udgang​spunktet i denne model også, at han ikke er i besiddelse af den fulde viden for at handle rationelt.

Beslutningstageren vil kun være i besiddelse af et begrænset kendskab til alternativer og konsekvenserne af disse. Herudover vil hans viden som udgangspunkt være selektiv, idet den vil være præget af hans interesser, evner, uddannelse og ikke mindst hans erfaringer fra såvel problemom​råder, der ligner de aktuelle, som dette at være vant til at træffe beslut​ninger.

Konsekvensen af såvel den manglende klarhed og stabilitet i målsætningen som den begrænsede viden, har den konsekvens at beslutningstageren vælger en løsning, som er "tilfredsstillende" men ikke søger efter den maksi​male. Man kan derfor sige at han finder en løsning som satificeres.

"Administrative man" modellen bygger på den generelle beslutnings​models faseinddeling, idet faserne be​skrives med følgende indhold:

   1)
Mål- og problemformuleringsfasen.

Man taler i denne fase om aktivering af målene. Der kan være tale om såvel nye mål som gamle, der tidligere har ligget hen nu igen tages op, enten fordi de nu igen bliver akutte eller fordi nye løs​ninger bliver synlige, som følge af andre mål er nået eller måske i forbindelse med nye op​findelser.


En af de andre årsager til nye eller gamle mål aktiveres kan også være en forandring i eller hos interessenterne eller konkurrenterne.

   2)
Alternativsøgningsfasen.

I denne fase er "administrative man" modellens udgang​spunkt, at søgeprocessen typisk begrænses til løsninger, der ligger i nærhed af problemet eller i nærhed af "gamle" løsninger.


Søgeprocessen vil ofte være begrænset til de områder beslut​nings​tageren har direkte eller indirekte kontrol over og vil desuden være baseret på erfaring, træning og beslutningstagers uddannelses​mæssige baggrund.

   3)
Konsekvensvurderinger.

Beslutningstagers vurdering af konsekvenserne vil ofte være be​græn​set til de dimensioner, hvor han let​tes kan finde doku​menta​tion for sine beregnin​ger.


Han vil herudover være tilbøjelig til at udvælge o​mrå​der, der kan kv​a​n​ti​fi​c​e​res, ligesom han typisk vil have en tilbøjelig​hed til fokusere på de dimensioner, der støtter det fore​trukne alter​nativ.


Beslutningstagerens vurderinger bygger desuden ofte på for​ventnin​ger til frem​tiden, hvilket meget vanskeligt kan siges at være objek​tivt.

   4)
Valgfasen.

I modellen ses selve valgfasen som typisk sekventielt, hvor et alterna​tiv holdes op mod målene og vurderes et af gan​gen. Alter​nativerne holdes således ikke altid op mod hinan​den.

   5)
Udførelse og kontrol.

Disse faser er de sidste i den generelle model, men i "ad​mini​strative man" modellen medtages denne fase ikke og anses som følge heraf heller ikke at vedrøre selve beslut​ningen.

Regelmodellen
Regelmodellen er den sidste af de tre vigtigste analytiske modeller og har ligesom de tidligere sin rod i et idealbillede for beslutninger enten i forhold til det klassiske dannelsesideal eller det positivistiske objektive udgangs​punkt.

Der stilles ligesom for den rationelle idealmodel en række forudsætninger til beslutningssituationen, hvoraf de væsentligste er følgende:

   1)
Målsætning, henholdsvis intentioner er relativ stabile.

   2)
Mål-middel sammenhæng er også relativ stabile.

   3)
Endelig er alle mulige situationstilstande udtømmende beskrevne.

Modellen bygger på en beskrivelse af følgende elementer:

   1)
situationstilstande.

   2)
beskrivelse af handlingsalternativer

   3)
beslutningsregler

Når først disse elementer er beskrevet, kan der tales om programmerede beslutninger, hvor graden af pro​grammeringen kan variere i forhold til, hvor entydig elementerne kan beskrives, og hvor mange subjektive vurderinger, der nødvendige.

Anvendelsen af modellen er behæftiget med en række fordele, der pri​mært består i følgende:

   1)
Modellen bygger på forenklinger, som reducerer beslutningstagen til mere ruti​ne​mæssi​ge og faste procedurer, hvilket giver gode muligheder for delvis eller fuld automation.

   2)
De faste strukturer giver større forudsigelighed for udfaldet af en beslutningssituation.

   3)
Det regelbasserede gør modellen anvendelig til kontrol, idet det er muligt at efterprøve en beslutning, eller finde de regler og input, der vil føre til et bestemt udfald.

   4)
Modellen letter beslutningstageren for psykisk pres, idet han kan begrunde sit valg med de faste regler, og derved kan frakende sig en del af ansvaret for beslutningsudfaldet.

Anvendelsen af modellen er imidlertid også behæftiget med en række ulemper, der primært består i følgende:

   1)
Forenklingen af beslutningsprocessen udelukker en række dimen​sioner, idet rammerne på forhånd er fastlagte. Der vil desuden være en tendens til koncentration omkring særlig "synli​ge" kriteri​er.

   2)
Modellen er fortidsorinteret, da det kun er muligt at opstille regler for viden, der allerede er kendt.

   3)
Modellens indbyggede regler bevirker, at "retfærdigheden" defi​neres ud fra modellen og ikke ud fra dimensioner, der ligger uden for modellen.

   4)
Når der forligger mulighed for personlig skøn fra be​slut​nings​tager, vil udfaldet blive subjektivt uanset, om modellen giver udtryk for det modsat​te.

   5)
Modellens enkelthed og fordele frister til for stor brug i for​hold til konse​kvensorinterede modeller, da beslutningstager kan "gemme" sig bag regl​er.

Målkompromis-modellen
Modellen bygger på, at der søges kompromis omkring målene.

Derimod beskriver modellen ikke, hvordan man finder frem til flere alternative løsninger, der kan opfylde disse mål, og heller ikke, hvordan, der vælges mellem disse.

Kompromiset om målene kan foregå på følgende måder:

   -
Der kan indgås et kompromis om hver delmål for sig.

   -
Der kan findes et bredt mål, der kan rumme alles synspunkter.

   -
Der kan skabes et kompromis omkring et midterstandpunkt.

Middelkompromis-modellen
Denne model bygger ikke som målkompromis-modellen på, at man først bliver enige om målene.

Det endelige valg vil også ved brug af denne model ofte være et kompro​mis, idet kompromiset beliggenhed afhænger af følgende:

   1)
Parternes startforslag.

   2)
Parternes styrke herunder:


-
Byttemidler


-
Straffemidler


-
Mulighed for koalition


-
Information om den anden part

   3)
Parternes for​ha​nd​lin​gs​t​ak​tik, der kan bestå i:


-
Brug af taktisk eftergivenhed


-
At man på forhånd binder sig selv til et bestemt alternativ


-
Anvendelse af styrkemidler (magt​baser)


-
At beslutninger sammenkædes: "hvad der tabes på gyngerne vindes på karrusellerne"

Middel-kompromis modellen kan give anledning til følgende:

   1)
Den optimale løsning vil være når følgende betingelser er opfyldt:


   -
Mindst en part er bedre stillet end tidligere og


   -
ingen parter er ringere stillet end tidligere.

   2)
Tilfredsstillende udfald vil være, når alle parter erklærer sig til​fredse. Et sådan udfald kan være:


   -
Stabilt når ingen føler at kunne opnå bedre resultat.


   -
Ustabilt når en eller flere parter blot indgår kompromiset af taktiske overvejelser, for senere at kunne vende tilbage med øget styrke.

   3)
Manglende interesse i kompromis, hvilket kan skyldes følgende:


   -
En eller flere parter ønsker at bevare status quo.


   -
Chancen for at blive ringere stillet ved at indgå et kompro​mis er betydelig.


   -
Der er stor usikkerhed om udfaldet.

Lindblom's "muddling through" model
Udgangspunktet for denne model er studier i politiske beslutninger i USA, herunder offentlige udgifts​be​slutninger.

Effekten af modellen bevirker at den på dansk også kaldes:


"de usammenhængende småforan​dringers metode"

Lindblom opstiller følgende 10-punktsliste for, hvordan disse usammen​hængende små​foran​dringer kan foretages:


1)
Forsøg på at forstå det problem, er skal besluttes om, er be​grænset til en politik, som ligger nær op af den eksisteren​de.


2)
I stedet for at tilpasse midler til mål, vælges mål til de midler, som er til rådighed.


3)
Kun få alternative midler betragtes.


4)
Mål vurderes i forhold til midler og deres konsekvenser lige så vel som det modsatte.


5)
Mål og midler vælges samtidig.


6)
Nye mål opdages til stadighed, og gamle mål tages op til fornyet overvejelse.


7)
Problemer finder sjældent deres endelige løsning, men må stadig tages op til ny behandling.


8)
Beslutninger er mere en flugt fra forskellige onder end en be​vægelse hen imod mål.


9)
Kun få konsekvensdimensioner betragtes.


10)
Analyser og udformning af politik er adskilte aktiviteter, der foregår i stort antal hos forskellige beslutningstagere samtidigt.

Da der ikke foretages en overordnet planlægning, vil det kunne give anledning til potentiel kaos. Ifølge Lindblom takles dette ved ikke at give mere slip på det eksi​sterende, end beslutningstagere kan hånd​tere i en given situa​tion.

Modellen er behæftiget med en række ulemper, hvoraf det væsentligste er følgende:

   1)
Modellen er for konservativ og favoriserer den etablerede magt.


Forudsætning for modellen må derfor være:


   a)
Den hidtidige politik og planlægning har givet til​freds​stil​lende resultater.


   b)
Den ydre problematik i samfund udvikler sig no​gen​lun​de jævnt.


   c)
Der ikke er voldsomme ændringer i de ressour​cer, der kan tildeles det pågældende problem.

   2)
Brugen af modellen hindre, at man får taget en tilbundsgående debat.

   3)
Resultatet ved brug af modellen vil blive en zig-zag kurs, hvilket vil medføre ressourcespild.

Der dog også en række fordele ved brug af modellen, idet der kan peges på følgende:

   1)
Modellen er energi- og tidsbesparende med hensyn til dataindsam​ling.

   2)
Modellen er udtryk for politisk "realisme" og h​in​dre dø​d​va​nde, og de "la​p​per​i​er", der ofte er resul​tatet, kan være positive hvis:


   a)
De forekommer ofte, og de over en læn​gere perio​de betyder væsentlige æn​dringer.


   b)
Rammen "lapperierne" sker indenfor, er tilpas fleksi​bel og så tilpas nem at gennemhulle, at det kan føre til at man bevæger sig uden for "det be​stående".

   3)
Modellen opretholder fleksibilitet og reversibilitet på sy​stemer, der er under stadig udvikling og ændring. Den vil dog føre til u​ba​la​n​c​e​ret væ​kst.

Den traditionelle måde at lave systemudvikling på, hvor systemerne skabes ved småforandringer, som knopskydning, falder ind under Lind​blom's muddling through model.

Garbage can - "skraldespands" modellen
Hvor Lindblom's model giver relativt forudsigeligt udfald, er udfaldet fra "skral​despands" ikke enkelt at forudsige, og modellen er dermed mere ægte "anarkisk".

Modellen opererer med følgende:

   1)
Input, der består af 4 "strømme":


   a)
Beslutningsanledninger (garbage cans)


   b)
Problemer


   c)
Løsninger


   d)
Deltagere (tid/energi)


Sammenkoblingen de 4 "strømme" kan ske på følgende måder:


   a)
helt "anarkisk" (usegmenteret)


   b)
baseret på erfaring (feedback)


   c)
baseret på strukturelle og administrative arran​ge​men​ter.

   2)
Beslutningsprocessen, der indeholder 4 "black-box"-parametre:


   a)
Total energi til rådighed, der kan antage 3 værdier: lille, mellem eller stor.


   b)
Energifordelingen på deltagerne, der kan antage 3 tilstande:



   -
"vigtige" personer - lille energi​mængde



   -
alle personer - samme energi​mængde



   -
"vigtige" personer - stor energi​mængde


   c)
"Acces-struktur", som bestemmer sammenkoblingen mellem pro​blemer og "span​de", og som kan være:



   -
Usegmenteret



   -
Hierarkisk segmentering



   -
Specialiseret segmentering 


   d)
"Decisions-struktur", som bestemmer hvilke deltagere, der for​ventes at med​virke i hvilke "spande". Denne opdeles i følgende typer:



   -
Usegmenteret



   -
Hierarkisk segmentering



   -
Specialiseret segmentering 

   3)
Output, som består af 2 typer:


   a)
"Beslutninger" der kan være:



   -
"problem-resolutions" (egentlige løsninger)



   -
"flight" (fra problemerne), i form af "in​g​en" be​slu​t​n​ing, ud​sk​y​del​se eller af​visning.



   -
"oversight" (af problemerne), der er en "tom" be​slu​t​n​ing som ikke lø​ser pr​o​ble​mer


   b)
Proces-beskrivelse der omfatter:



   -
Problemaktivitet (konflikt)



   -
"Problem-løsaktighed" (problem laten​cy)



   -
Deltageraktivitet (energiforbrug)



   -
Beslutningsbesvær (tidsforbrug)
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     �	K. B. Madsen, Bevidsthed og adfærd.


     �	Mogens Hansen, Intelligens.


     �	Kaj Spelling, Intelligens og tænkning.


     �	Enderud, Beslutninger i organisationer.


     �	Stig Kjerulf, Elementær gruppepsykologi.


     �	Enderud, Beslutninger i organisationer.


     �	Af den litteratur vi har benyttet, fremgår det ikke, at fundamen�tet for den klassiske teori er materialis�me og for den neo�klassiske positi�vis�men, men det fremgår dog efter vores mening klart af ind�holdet. Hvis man vil se beslut�ningsteorien i et større perspek�tiv, er menne�skesynet af største be�tydning.


     �	Dette fremgår heller ikke direkte af den litteratur vi har benyttet.


     �	Oversættelse fra Peter Keen: "Decision Support Systems: The next Decade". 1987, Elsevier. Peter Keen diskuterer pro�blemstillingerne i de mange definitionerne, der findes. Peter Keen påpeger nogle elementer, som skal medtages i arbejdet med BSS; det har Dian Kjærgaard oversat til ovennævnte definition.





     �	Opdeling af programmeringsværktøjer er baseret på Dian Kjær�gaard, m.fl: "En introduktion til beslutningsstøtte".


     �	IFPS står for Interactive Financial Planning System, som er et modelsprog, som bl.a. anvendes til udvikling af beslutnings�støttesy�stemer.





     �	CUA står for Common User Area, som er en standard græn�seflade, der dels gør programudvikling lettere dels gør anvendel�se meget bedre. Det sidste gør, at systemer ligner hinanden mere og mere i deres grænse�flade.





     �	Citatet er hentet fra Lars Ginnerup's artikel om "Gruppe Beslut�ningsstøttesystemer (GBSS) og strategisk ledelse.





     �	Computerworld nr. 36, 22. oktober 1993, side 35, hvor Torben Petersen siger, at det er processen, der er det vigtig�ste.





     �	Efter Lawrence D. Phillips: "Decision Analysis and Its Application in In�dustry", hvor beskrivelsen af beslutningskon�ference og pro�ceskonsu�lenten er beskrevet.





     �	Efter Stabell 1984, som har beskrevet strategisk planlægning, hvor GBSS kan bruges.





     �	Checkland har beskrevet en metode til systemudvikling "Rich Picture", som også er en visualiseringsteknik.





     �	"Planlægning og opfølgning" fra Nationaløkonomisk Tidsskrift, 1-1974. refereret i "beslutninger i organisationer" af Enderud.





