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V zadnjih desetletjih je tehnologija dosegla stopnjo razvoja, ki je pospesila razvoj vseh
gospodarskih sektorjev, kar je posledi¢no vplivalo tudi na druga podrocja gospodarstva, da
ne omenjamo s tem povezanega zaCetka druzbenih sprememb. Ta tehnoloski razvoj se Se
vedno dogaja in mi smo del tega. Ta pojav so prvi¢ opazili v Nemciji, kjer so ga uporabili kot
osnovo za novo nacionalno strategijo. S to strategijo je nastalo ime Industrija 4.0.

Smo na pragu vstopa v proces, ko proizvodna veriga s povezovanjem zunanjih in notranjih
korporacijskih informacijskih sistemov dobiva nov pomen.

Trenutno informacijski sistemi podjetij, kupcev in dobaviteljev Se niso popolnoma integrirani.
V mnogih primerih manjka tudi popolna integracija oddelkov v podjetju, zato v vecini
primerov oblikovanje, proizvodnja in storitve Se niso zdruzeni v en sam sistem.

V bliznji prihodnosti naj bi kohezija podjetij in razlicnih oddelkov povzrocila nastanek
univerzalnih omrezij z integriranimi podatki.

Enotne resitve problema razvoja sistemov, ki ustrezajo konceptu industrije 4.0 ni. Trenutni
izzivi so ustvarili pricakovanja in zahteve, ki bi morale biti izpolnjene pri uresnicevanju
posameznih resitev.

Z novimi resitvami se lahko poveZemo z globalnimi omrezji, kar olajsa spremljanje in nadzor
zapisovanja in obdelave velikih koli¢in podatkov v realnem casu.

Izraz Industrija 4.0 je bil prvi¢ uveden na sejmu Hannover Messe leta 2011, nato pa Se s
strani Evropske unije leta 2016. "Industrija 4.0 opisuje organizacijo proizvodnih procesov, v
katerih naprave med seboj neodvisno komunicirajo vzdolZ vrednostne verige. Ustvarjajo
"pametno" tovarno prihodnosti, v kateri racunalniSko vodeni sistemi spremljajo fizicne
procese, ustvarjajo virtualno repliko fizicne resni¢nosti in sprejemajo decentralizirane
odloditve na podlagi samoorganizirajo¢ih se mehanizmov".?

Proces industrijskih revolucij traja Se danes, te pa lo¢ujemo na vel stopenj. Zaradi rasti
prebivalstva, gospodarskega razvoja in urbanizacije je morala proizvodnja v tovarnah
potekati koncentrirano in neprekinjeno.

Pojav novih materialov, nove energije in virov, novih oblik mehanizacije in organizacije dela
je pripeljal v obdobje masovne proizvodnje, ki temelji na digitalni delitvi dela. V nasledniji fazi
so z uvedbo prvih programabilnih logi¢nih krmilnikov (PLC) in delno avtomatizacijo, izvedeno
z ratunalniki, potekali celotni proizvodni procesi brez ¢lovekovega posredovanja.?

Industrija 4.0, tj. industrijska uporaba informacijskih in komunikacijskih tehnologij, temelji na
zgoraj navedenem, kar je izum 3. industrijske revolucije. Racunalniski sistemi se bodo
dodatno razsirili z omreznimi povezavami, ki lajSajo komunikacijo med njimi. Z mreZenjem
teh sistemov (kibernetski fizicni sistem) bodo nastale pametne tovarne, v katerih proizvodni
sistemi, komponente in ljudje med seboj komunicirajo prek omrezja.

! https://www.europarl.europa.eu/RegData/etudes/STUD/2016/570007/IPOL STU(2016)570007 EN.pdf

2 https://www.nkp.hu/tankonyv/tortenelem 10/lecke 03 028
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Izvedba cetrte industrijske revolucije bo popolnoma preoblikovala proizvodnjo kot rezultat
informacijske komunikacije, loT (Internet stvari) in raCunalnistva v oblaku, pri ¢emer se bodo
predhodno izolirane proizvodne enote zdruZile v popolnoma integriran, avtomatiziran in
optimiziran, visoko ucinkovit proizvodni proces, ki bo prav tako preoblikoval odnos med
proizvajalci, dobavitelji in kupci.

V prvem koraku povezovanja z industrijo 4.0 se je partnerstvo pri projektu Translt zavezalo,
da bo razvilo vsebine usposabljanja za MSP, s poudarkom na spretnostih zaposlenih. Razvoj
MSP je bistven za prve korake priprave/preoblikovanja.

Projektno partnerstvo je zato izvedlo ve¢ anket. Najprej je bila v partnerskih drzavah
izvedena namizna raziskava, kateri je sledila ocena rezultatov spletnih intervjujev in
vprasalnikov.

Namizna raziskava je primerjala vecletne strateSke nacrte, dolgorocne vizije in analize
povezane z industrijo 4.0 v razli¢nih partnerskih drzavah.

Na podlagi analize teh dolgorocnih konceptov bi lahko prisli do naslednjih zakljuckov.

V novi dobi je splodni cilj, da ljudje in digitalna tehnologija/roboti kar se da najbolje
dopolnjujejo znanja in sposobnosti drug drugega. Delovno sila je nadomescena s stroji,
vendar Se vedno obstaja velika potreba po Cloveskih vescinah, idejah, ustvarjalnosti, intuiciji
in organizaciji. Avtomatizacija ne nadomesca ¢loveskega dela, ampak se roboti pojavljajo kot
pomocniki in sodelavci. Voditelji bodo tako v prihodnosti morali upravljati meSane ekipe
(Cloveske+kibernetske).

Zaradi tehnoloskega razvoja se je korenito spremenilo tudi delovno okolje, ki ga ponujajo
podjetja. Stevilo rutinskih opravil je minimalno, paleta zapletenih procesov, ki zahtevajo
kompleksne spretnosti in sposobnosti, pa se Siri. Tudi socialne ves¢ine postajajo vse
pomembnejse.



Seznam najpomembnejSih kompetenc se je v zadnjih petih letih mo¢no spremenil.

Glavne competence po 2015 Svetovni Glavne kompetence po 2020 Svetovni
gospodarski forum Prihodnost delovnih mest gospodarski forum Prihodnost delovnih mest
Kompleksno resevanje problemov Kompleksno resevanje problemov

Sodelovanje Kriticno razmisljanje

Vodenje Ustvarjalnost

Kriticno razmisljanje Upravljanje, vodenje, samozavest
Pogajalske sposobnosti Sodelovanje, timsko razmisljanje
Zahteva po kakovosti, natancnosti Custvena inteligenca

resojanje, odlocanje

Odnos, ki je osredotocen na stranke in storitve

P
Odlocanje Odnos, ki je osredotocen na stranke in storitve
Aktivno poslusanje Pogajalske sposobnosti
Ustvarjalnost Kognitivna fleksibilnost

Glede na rezultate namizne raziskave se je poudarek preusmeril na naslednje kompetence.

1.) Tehni¢ne kompetence: ,vse znanje in spretnosti, povezane z delom, na primer medijske
spretnosti, sposobnosti kodiranja, upravljanje znanja in statistiCno upravljanje. Tehnic¢ne
sposobnosti so sposobnosti, ki jih posameznik pridobi s prakso in u¢enjem."

2.) Vodstvene kompetence: »vse sposobnosti in sposobnosti za reSevanje problemov in
odlocanje, kot so analiti¢ne in raziskovalne sposobnosti, reSevanje konfliktov in problemov,
ter ustvarjalnost. Sposobnost sprejemanja poslovnih odlocitev in vodenja podrejenih v
podjetju, taktike pogajanj in odzivnega vedenja."

3.) Druzbene kompetence: ,posameznikove druzbene vrednote in motivacije, sposobnost
prenosa znanja, vodstvene sposobnosti, sposobnost dela v timu, izgradnja odnosov s
pricakovanji za prihodnjo interakcijo, realno dojemanje lastnega vedenja."

V projektu TransIT so bili rezultati teoreti¢nih raziskav izpopolnjeni in dopolnjeni z intervjuji
in vprasalniki, da bi poudarili vsebine usposabljanja in pomagali MSP, kjer menedzerji in
vodstveni delavci prihajajo iz razlicnih generacij.

Spletni intervjuji (skupaj 95) s podjetji so bili izvedeni v 6 drzavah in razdeljeni na naslednji
nacin:

(TeZave s stanjem COVID-19 po vsej Evropi v tem projektnem obdobju so bile upostevane.)

slika 1: Stevilo intervjujev glede na drzavo
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50 podjetij, v katerih delujejo predstavniki nasih fokusnih skupin, predstavlja razli¢cna
podrocja, vendar se vsa zaradi digitalne revolucije soocajo s spremembami in izzivi.

Zgoraj omenjena podjetja se lahko distribuirajo v naslednjih panogah:

Intervjuvanci spadajo v Sirok spekter gospodarskih sektorjev. Sedanji vodilni gospodarski
sektorji so bili v raziskavi ustrezno zastopani.

UdeleZzencem intervjuja so bili pojasnjeni rezultati namizne raziskave, nato smo jih prosili za
mnenje, zlasti glede moZnih podroéij prihajajoega razvoja kompetenc. Zeleli smo videti,
kako se rezultati namizne raziskave in izkusenj sogovornikov prekrivajo, ter opredeliti
podrocja, kje so izboljSave kadrovskega sektorja, ki so potrebne za prehod, bistvenega
pomena.

Seveda so bili prejeti odgovori zelo razli¢ni, z velikimi razlikami med drzavami in industrijami.

Najpomembnejse skupne tocke so bile naslednje:

Zaradi tehnoloSkega razvoja se tudi korenito spreminja delovno okolje v podjetjih, obseg
rutinskih nalog se zmanjSuje, razSirjajo pa se zapleteni delovni procesi, ki zahtevajo
kompleksne sposobnosti in spretnosti. Vse pomembnejSe postajajo tudi socialne vescine.

V prihodnosti bo fokus na komunikaciji, timskem delu in poznavanju digitalnih tehnologij,
vkljuéno s kriticnim  razmisljanjem, stalnim ucenjem, reSevanjem problemov,
multidisciplinarnim znanjem in inovativnim razmisljanjem.

Cenjene bodo zlasti sposobnosti in spretnosti, ki bodo predstavljale osnovo za ustvarjalnost
in inovativnost. Ustvarjalni, inovativni zaposleni ne izvajajo navodil mehansko, kar je v
nasprotju s pricakovanji, ki trenutno Se vedno prevladujejo v nestetih izobraZzevalnih
ustanovah in na delovnih mestih.

Za uspeh v prihodnosti je nujno, da ponovno razmislimo o trenutno uporabljenih orodjih,
sistemih in metodah ter izberemo tista, ki bodo povprasevana glede na pricakovana delovna

11



mesta v prihodnosti, pa tudi tista, ki spodbujajo pozitivne rezultate, kateri so klju¢nega
pomena za spopadanje z novimi izzivi.

V svetu, ki so ga preoblikovali roboti, umetna inteligenca ali samovozeci avtomobili, se
pricakuje, da bo po letu 2020 za prijavo na vecino delovnih mest potrebno tehnicno
usposabljanje, skupen pa bo razvoj posebnih, kompleksnih mehkih vescin, kot so inovativno
razmis$ljanje, ustvarjalnost, sodelovanje in motivacija.

Zaradi epidemije COVID -a se pomembnost digitalizacije moc¢no povecuje, prav tako pa se je
pospesil tehnicni razvoj, ki se bo v naslednijih letih Se okrepil. Med podjetji, ki so bila uspesna
v Casu pandemije, se Ze pojavlja poseben proces skupnosti. Ta podjetja so lahko med
epidemijo vkljucevala nove tehnologije v svoje delovne tokove, sodelovala s prilagodljivim in
mobilnim osebjem, podpirala ustvarjalne procese v organizaciji in spodbujala inovativno
razmisljanje. Vse te lastnosti se lahko upostevajo kot dejanja teh podjetij, ki se na novo
opredeljujejo.

COVID-19 je te organizacije prisilil, da so spoznale pomen timskega dela v nasprotju s svojo
prejSnjo, manj celovito vlogo. Nove tehnologije je treba obravnavati kot "¢lane ekipe" in ne
kot nadomestek ¢loveskega dela.

AstraZeneca je na primer zdruZila na stotine znanstvenikov z razlicnih podrocij medicine -
plju¢ne medicine, kardiologije, onkologije - in z univerzo v Oxfordu razvila cepivo in druga
zdravila. Farmacevtsko podjetje je imelo klju¢no vlogo pri vzpostavitvi preiskusnih
laboratorijev v Veliki Britaniji. Za to so uporabili tehnologije, ki so omogocale partnerstva in
izmenjavo podatkov v realnem ¢asu, s ¢imer so lahko znatno povecali hitrost in kakovost
svojega dela. 3

Veclina vprasanih je menila, da so naslednje spretnosti in sredstva najpomembnejSa v
procesih prihodnjih let:

1. Sprejemanje sprememb in procesov z napredkom tehnologije, prilagodljivost in
sodelovanje,

2. Inovativni odnos, motivacijske sposobnosti, sposobnost kriticnega razmisljanja in
ustvarjalnost so lastnosti, ki jih vodje podjetij izrecno iS¢ejo pri svojih zaposlenih, saj
te veljajo za dragocene vescine, ki olajSajo gradnjo prihodnosti,

3. Empatija in raznolikost, ve¢generacijska delovna mesta, tehnoloska prenova,
digitalizacija in razvoj korporativne kulture.

Vrednost interdisciplinarnega znanja se bo povecala, saj se pri¢akuje, da bodo menedzerji
sposobni opravljati ve¢ razli¢nih nalog v podjetju in da bodo lastnosti, povezane s timskim
delom, zelo pomembne, uspeh samega timskega dela pa bo odvisen od ucinkovite
motivacije. Uspeh sprememb bodo dolocali ljudje, ki ves proces organizirajo in vodijo. V
njihovem primeru je bistveno razviti tiste kompetence, ki spodbujajo uspesno nacrtovanje,
preoblikovanje korporativne kulture, oblikovanje ekip in nacrtovanje ustreznih izobrazevanj
za Clane tima.

3 http://vezetofejlesztes.hu/ipar-4.0
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Leto 2020 je pokazalo, da je za uspeh podjetja potrebno odkriti skrite potenciale zaposlenih.
Ko so bili ljudje izbrani za njihova delovna mesta se je izkazalo, da imajo veliko vel
potencialov kot je bilo domnevano glede na njihova dokazila.

Za spodbujanje uspesnih inovacij je druZina standardov inovacij CEN/TS Ze objavljena. Tu je
treba poudariti inovativno razmisljanje in upravljanje ustvarjalnosti.

Vprasani v okviru 101 so poudarili pomen naslednjih kompetenc, ki so jih izbrali iz
kompetencénega modela pridobljenega iz rezultatov namizne raziskave:

Sodelovanje

Vodenije ekipe
ReSevanje problemov
Upravljanje sprememb
Inovacija

Fleksibilnost
Kooperativnost
Kreativnost
Iniciativnost
Upravljanje konfliktov
Spretnost prepricevanja
Toleranca

VVVVVVVYVVYYY

Vprasalnik je vseboval pregled uc¢nih navad in praks korporativhega usposabljanja v
partnerskih drzavah. Dejanske vsebine usposabljanja in metode ucenja so temeljile na
odgovorih 347 anketirancev.

Slika 2: Stevilo anketirancev glede na drzavo
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Pri izbiri anketirancev je bilo posebej upostevano, da je vsaka generacija zastopana v
zadostnem Stevilu.

Kar zadeva aktivne delavce v teh dneh, se generacija X Se vedno spominja, kaj je bilo
potrebno za prehod od stacionarnih telefonov do pametnih telefonov. Za zaposlene v
generaciji Z je znacilno multidisciplinarno razmisljanje in vizualni pristop k tezavam, veliko
bolj kot za prejsnje generacije. Z vidika ¢loveskih virov je pomembno vedeti, katera podrocja
so podvrZena radikalnim spremembam zaradi pojava novih tehnologij (npr. nanorobotika ali
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umetna inteligenca), katera nova delovna mesta se odpirajo in kakSne kompetence podjetja
potrebujejo, zato, da lahko ohranijo svojo konkurencnost.

UdeleZenci ankete so
Figure 3: Stevilo anketirancev glede na generacijo v katero spadajo predstavljali vse 4

generacije. 49%

udeleZencev je

23 25 predstavljalo generacijo
Baby Boomers X, sledi generacija Y
Gen X (37%) in nato generacija
129 GenY Z ter Baby b -ji, kj
170 Genz er Baby boomer-ji, kjer

je vsaka od njiju
sestavljala 7%
udeleZencev, kar kaze na
normalno porazdelitev
aktivne populacije.

77% vprasanih je iz industrijskega sektorja. Njihovi odgovori so razkrili njihove vsakodnevne
tezave.

Prvi sklop vprasanj v vprasalniku se je osredotocil na vsebine usposabljanja, ki so se jim zdele
primerne na podrocjih vodenja, organizacijske kulture, organizacijske strukture, motivacije in
komunikacije ter najprimernejsSih metod za pridobivanje novega znanja. Na podlagi
odgovorov so bile opredeljene 3 ucne poti in v skladu z njimi je bila razvita izobraZevalna
platforma. V skladu s tem bo omogoceno mikro ucenje, e-u€enje in tradicionalno uéenje kot
moznosti izbire u¢ne poti.

Na podlagi intervjujev in odgovorov na vprasalnik so bila izbrana 3 glavna poglavja, ki
povzemajo podrocja, s katerimi bo usposabljanje spodbujalo izvajanje industrije 4.0 v
drzavah partnericah.

Ta podrodja so:

e Inovativno razmisljanje,
e Motivacija,
e Tehnicno sodelovanje.

Modul Inovativho razmisljanje je bil razvit na podlagi tematskih vsebin 16555-3 druZine
standardov CEN/TS 16555 Innovation Management. Ta modul opisuje razvoj vescin
reSevanja problemov, prilagodljivosti, sposobnosti sodelovanja, iniciativnih sposobnosti in
obvladovanja konfliktov, ki se opirajo na osnovne elemente miselnosti, potrebne za inovacije
in jih ponazarjajo s kratkimi primeri. V vsebino so vkljuceni tudi prakticni primeri, pomembni
za MSP. Prakse, naucene med intervjuji, so predstavljene na spletni izobrazevalni platformi.

V poglavju Motivacija je opisano sodelovanje, ustvarjalnost, pobuda, prepri¢evanje, strpnost
in timsko delo. To poglavje ponuja motivacijska orodja in metode, ki se uporabljajo v
poklicnem okolju, na podlagi tipov osebnosti, ki se uporabljajo pri igrifikaciji.
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Poglavje o tehniénem sodelovanju povzema tehni¢ne informacije, potrebne za prehod, s
poudarkom na najpomembnejsih delih informacij za pripravo odloditev.

Pricakovan uspeh projekta Industrija 4.0 in njegova sposobnost ustvarjanja dodane vrednosti
bo v veliki meri odvisen od njegovega vnaprej dolocenega cilja. Organizacijska in
gospodarska struktura velikega podjetja je glede potencialnih tveganj veliko bolj odporna kot
pri MSP.

Preden MSP za¢ne uporabljati orodja Cetrte industrijske revolucije, se mora znati objektivno
postaviti in opredeliti ,vstopno raven”, na kateri se lahko zacne razvoj. V poglavju 3 so
podana prakti¢na navodila, ki opisujejo pot navzgor od razli¢nih vstopnih stopenj in doloc¢ajo
lastnosti, ki ustrezajo zrelosti. Poglavje ponuja tudi strateske in tehnoloske resitve.

Vsebina poglavij temelji na odgovorih iz vprasalnikov.

Podrobni rezultati ankete so na voljo v angles¢ini na spletni strani projekta:
http://train4future.eu/ Podatki so na voljo pod tocko menija Matrika kompetenc:
http://train4future.eu/comptence-matrix/

Ker so delovna mesta vse bolj raznolika, ne le zaradi skupnega sodelovanja razlicnih
generacij, ampak tudi zaradi drugih znacilnosti, je pomembno, da vloZzimo ¢as in energijo v
opazovanje in razumevanje interakcij med razli¢nimi skupinami ter v zagotavljanje priloznosti
za taksne interakcije. Vec¢ kot je ljudi "na isti strani", bolje lahko sodelujejo. Poglavje o
motivaciji pomaga "napisati te strani".

Vse Stiri generacije menijo, da so poklicno usposabljanje, ucenje in ustrezne povratne
informacije bistvenega pomena za uspesno kariero. Ne nazadnje so se vsi strinjali, da je
spreminjanje tezko. Ne glede na to, koliko so ljudje stari ali mladi, jih vecina ne mara
sprememb. Spremembe pa so nujne in vse pogosteje trkajo na nasa vrata. Priro¢nik pomaga
pri potrebnih pripravah. Prihajamo iz razli¢nih generacij in hodimo po razli¢nih poteh, vendar
se pogosto borimo za iste cilje.
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uvobD

Kaj je inovativno razmisljanje? Zakaj zanj potrebujete namenski prirocnik? Kako je to
povezano s stvarmi, ki ste se jih ucili prej? Ali se ga je sploh mogoce nauciti? Ali ga je mogoce
upravljati, zlasti na ravni namenskega standarda?

Nekdo bi postavil na desetine podobnih vprasanj, na nekatera od njih pa nameravamo
odgovoriti na naslednjih straneh. Zakaj ne na vsa? Ker je to zelo Siroka tema in imajo vodje
podjetij in strokovnjaki, ki bodo uporabljali ta priro¢nik, prevec razli¢nih izkusen;j.

Cilj je torej pomagati z vsebinskimi uporabnimi
prakticnimi znanji in orodji za inovativno
razmisljanje ter vas spodbujati, da nadaljujete
z inovacijami, ko preberete prirocnik.

Ta priro¢nik je kot grozd. Ko naberete nekaj
grozdja vam bo to zagotovo dvignilo apetit, da
poskusite drugo sorto, ali pa vas bo morda celo
spomnilo na degustacijo vina.

UVOD 2 - UGOTOVIMO, KAJ BI LAHKO BILO INOVATIVNO
RAZMISLJANJE

Inovativno razmisljanje je relativho nov koncept. Ni ¢udno, da je razmeroma neznano in
verjetno le redki zavestno uporabljajo inovativno razmisljanje. Kljub temu lahko zavestna
uporaba inovativnega razmiSljanja bistveno prispeva k ohranjanju in povecanju
konkurencnosti podjetij.

Da bi dobili jasnejSo sliko o
inovativhem razmisljanju,
igrajmo $ah. Sah je starodavna
igra, njegova pravila pa so bolj ali
manj znana skoraj vsem, veliko
ljudi ga igra, kar predstavlja
razlicne ravni. Zanimivo je, da
imata »Sahovsko razmisljanje« in
inovativno razmisljanje veliko
skupnega, zlasti v primeru
inovacij izdelkov.

PIROA4D - Pixabay
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Najstarejsi kliSe katerega koli podjetja je, da stranka vlada - to niti ni Sahovska analogija. V
inovacijah - po Sahovski analogiji - je kupec kralj. Cilj belega igralca v Sahu je voditi figure na
nacin, da ustvari situacijo, v kateri ¢rni kralj postane in ostane ujet (t.j. $ah mat). Cilj inovacije
je razviti nove ali bistveno izboljSane izdelke in storitve, ki jih podjetje lahko trZi in prodaja, tj.
prepricati kralja (kupca), da kupi rezultate inovacij.

Pri Sahu figure nadzira igralec. Pri inovacijah namesto o figurah govorimo o sodelavcih,
opremi, tehnologiji, itd. Na te akterje in dejavnike lahko gledamo kot na figure, ki jih nadzira
vodja inovacij (vendar strogo v skladu s Sahovsko analogijo. DeleZnikov ne smemo
obravnavati kot posameznike, ki so odvisni od nas, od zunaj nadzorovani in usmerjeni ter
nesposobni za neodvisno razmisljanje in delovanje). V Sahu si beli igralec zastavi miselno
strategijo in upa, da bo zaradi tega crnega kralja s¢asoma prestavil v polozaj mat.
Upravljavec inovacij* bi moral vzpostaviti strategijo, ki povzroci, da kupec (kralj) dejansko
kupi izdelek ali storitev, razvit v okviru inovacije. V procesne/trzne inovacije je na primer cilj
poenostavljena, bolj ekonomicna ali ucinkovitejSa proizvodnja Ze obstojecega izdelka ali
premik izdelka iz lukenj slabega marketinga, oz. izvle(i izdelek izza zaves na oder.

V Sahu crne figurajo skusajo prepreciti belim figuram, da bi postavile kralja v mat. Ne
pozabimo, da se premikajo tudi ¢rne figure, nasprotnik pa igra tudi za mat. Kar se tice
inovativnosti, to pomeni, da ¢e so figure, ki jih nadzira vodja inovacij, bele, potem ¢rne figure
skudajo prepreciti, da bi bele dosegle svoje cilje. Crne figure v tem primeru simbolizirajo
tekmece in tehnicne, gospodarske in druge ovire. Premikajo se ves ¢as - premikov pa ni
mogoce natancno predvideti.

Beli igralec si z vsemi mocmi prizadeva doseci svoj cilj (mat) s prepre¢evanjem protinapadov
temnih figur. Inovacijski menedzer si torej z vsemi moCmi prizadeva razviti izdelek ali
storitev, ki ga lahko proda ¢rnemu kralju (kupcu).

V Sahu se lahko zgodi, da beli igralec spozna, da ne more zmagati in odneha. Pri inovacijah se
torej lahko vodja inovacij zaveda, da iz nekega razloga ni mogoce razviti izdelka ali storitve, ki
bi se dobro prodajala kupcu (tehnicno nemogoce, predrago, konkurenti so to Ze storili itd.) V
tem primeru ustavi postopek inovacije, da se izogne nepotrebnim stroskom.

Za Sahovske poteze veljajo stroga pravila. Zdi se, da dejanja akterjev inovacij ("Sahovske
figure") niso regulirana. Vendar je lahko ta vtis zavajajoC. V resnici obstaja nesteto pravil, ki
lahko veljajo za inovativni proces - fizikalne zakonitosti, tehni¢ne znacilnosti, psiholoska
motivacija itd. Res je, da medtem ko v Sahu velja en sam sklop pravil, inovacije zahtevajo
kompleksen premislek (identifikacija in pravilna uporaba) razli¢nih pravil.

Sah je samotna igra, medtem, ko so inovacije na drugi strani kooperativne. Sodelovanje
pomeni tudi, da imajo nekateri udeleZenci svojo neodvisno voljo, ideje in ambicije, ki so v
nasprotju s Sahovskimi figurami. Te ambicije je vredno spodbuditi, podpreti in pravilno
usmeriti. Sodelovanje ima lahko razlicne oblike. Bistveno je, da se zavedamo prisotnosti
nasprotnih sil. OCitno je, da ucinkovita inovacija predpostavlja dominacijo kohezivnih sil v
inovativnem razmisljanju. Poskrbeti za to je zelo tezko opravilo, za razliko od Saha, kjer je
mogoce vsa pravila povzeti v en sam, ne predebel pravilnik. Poleg tega je nemogoce imeti
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samo kohezivne sile. Edina izvedljiva moZnost je, da vodilni inovacijski strokovnjaki ustvarijo
razmeroma ohlapen regulativni okvir. V naSem primeru je ta okvir druZina standardov
CEN/TS 16 555 "Upravljanje inovacij". Njegova uporaba ni obvezna, vendar je zelo uporabna.
Ko bomo uporabili standard, bomo ostali v vnaprej dolocenem okviru, kar mocno poveca
moznosti, da bo nasa inovacija privedla do novega izdelka ali storitve.

Na koncu je treba opozoriti, da pri analizi Saha veliko Stevilo prejsnjih Sahovskih partij znatno
poveca moznosti za zmago. Podobno lahko inovatoriji izboljSajo svojo uspesnost z zbiranjem
ter natancnim preucevanjem in analizo dobrih in najboljSih praks v zvezi z dejanskim
inovacijskim projektom. Res pa je tudi, da se lahko ucimo tudi iz analize neuspesnih
projektov, ki sluzijo kot slabe prakse in kot take na koncu spodbujajo uspesne inovacije.

Ce povzamemo, si dober $ahist z vsemi mocmi prizadeva doseci svoj cilj, torej postaviti
nasprotnega kralja v poloZaj mat. Inovacijski menedzer si medtem z vsemi mocmi prizadeva
razviti izdelek ali storitev, ki bi ga lahko prodal kralju (kupcu).

* Odvisno od velikosti organizacije, trenutnega stanja itd. je polozaj vodje inovacij v organizaciji lahko dolocen ,
vendar je lahko upravljanje inovacij vkljuceno tudi v naloge druge (-ih) vodje (-ij). MoZnosti je vec, a bistvo je
vedno v tem, da nekdo zastopa ta pristop in funkcijo, z dodeljenimi pooblastili za ustvarjanje inovacijskih
projektov in organizacijo timskega dela.
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STANDARD CEN/TS 16555

Evropski standard CEN / TS 16555 vkljucuje razli¢ne vidike upravljanja inovacij.
Njegovi deli so nasledniji:
> 1. del: Sistem upravljanja inovacij;
2. del: Upravljanje strateske inteligence :
3. del: Inovativno razmisljanje; E E
4. del: Upravljanje intelektualne lastnine; II
5. del: Upravljanje sodelovanja;

6. del: Upravljanje ustvarjalnosti;

YV V V V V VY

7. del: Ocena upravljanja inovacij.

Zagotovo se pri mnogih postavlja ali se je porajalo vprasanje: Zakaj standardizirati inovacije?

Izvedite vec s skeniranjem QR kode in poslusajte odli¢en povzetek, ki je na voljo v promociji
enega od Evropskih dogodkov.

Potreba po standardiziranju fizi¢nih
stvari je nastala naravno med
gospodarskim in druzbenim razvojem
- Ceprav so tudi po standardizaciji
nekatere razlike ostale, kot je npr. v
elektroenergetskih omrezjih in
prikljuckih, Sirinah tirnic pri prometu,
v delovanju interneta ali prikljucitev
naprav nanj. Enaka potreba se je
pojavila v povezavi s cloveskimi
operacijami, sodelovanjem in
storitvami za stranke, to je razviti
»skupni jezik« in nekatera enotna ali
vsaj lazje razumljiva nacela delovanja.

Zakaj?
Neizklju¢ujo¢ seznam razlogov:

> merljivost

> veckratna uporaba zaradi vkljucenih pravil, navodil ali znadilnosti (odvisno od
narave standarda)

> razumljiv, skupni jezik



Druzina standardov, ki se ukvarja z inovacijskim upravljanjem, podpira inovacijske dejavnosti
organizacij in podjetij tako, da jih postavlja v enoten, sploSno razumljiv okvir razmisljanja in
upravljanja.

Podjetja, ki lansirajo odlicen nov izdelek, jih strokovnjaki pogosto sprasujejo o inovacijski
dejavnosti (v€asih pa tudi o tem, kako so bili viri, ki podpirajo inovacijsko dejavnost, aplicirani
ali uporabljeni). Vse bolj pogosto vsi vprasani strokovnjaki dobijo za odgovor presenecen
pogled in nekaj mrmranja, kot je »samo naredili smo to, kar smo morali«. Znano? In tudi
presenetljivo. Clovek bi se lahko vprasal: "Je torej to tudi oblika inovativnosti?"

Druzina standardov pomaga organizacijam pri:

> razumevanju in priznavanju inovativnosti kot obicajne znacilnosti skoraj vsake
organizacije,

> ozave$€anju o inovacijah, ki lahko organizaciji (podjetju) zagotovi dodane
vrednosti,

> prispevanju k uspesni inovaciji s ponudbo uporabnih metod, postopkov in
informacij.

Inovativnost je proces, ki ideje / rezultate raziskav spremeni v:

> nov trzno zanimiv izdelek ali storitev ali

> novo tehnologijo ali

> nov nacin trzenja ali

> nov poslovni model ali organizacijsko reSitev.

Dokler se rezultat ne trZi ali uporablja, lahko govorimo le o poskusih, ne pa tudi o dejanskih
inovacijah.

Druzina standardov upravljanja inovacij pomaga pri manjSem eksperimentiranju in vec
rezultatih v zvezi z razvojem.

Prevedeno v jezik racunovodstva: inovacije povzrocijo manj stroskov in odhodkov in / ali vec
prihodkov ali visje marze.

Ljudje mislijo, da je inovacija obi¢ajno tehni¢na dejavnost.

Inovacijo, inovativno razmisljanje in s tem upravljanje inovacij je mogoce razlagati tudi kot
dejavnosti, povezane z javno upravo, storitvami, gospodarstvom kot celoto, kulturo,
izobraZevanjem in lokalnim in regionalnim razvojem (druzbene inovacije). To pomeni, da so
inovacije pomembne na vseh podrocjih dela tako v gospodarskem kot v druzbenem Zzivljenju.
Seveda je treba koncepte stranke in uporabnika razlagati glede na posebnosti doloCenega
podrocja. Bistvo pa je, da inovacije - in s tem druzina standardov upravljanja inovacij - niso
specificne le za profitno podrocje; dejansko jih je mogoce uporabiti za vse organizacijske
oblike, vse gospodarske panoge in tudi v druzbenem kontekstu.

Na kratko povzemimo elemente evropskega standarda CEN/TS 16555, da lahko po pregledu
splosne slike z uporabo strukturnega pristopa nadaljujemo s praktiénim delom prirocnika.

Najprej bomo podali kratek opis delov druzine standardov:
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1. DEL: SISTEM UPRAVLJANJA INOVACIJ

1. Del Sistema Inovacijskega Upravljanja (CEN/TS 16555-1: 2013, na MadzZarskem: MSZ
CEN/TS 16555-1: 2013, v Bolgariji: C1 CEN/TS 16555-1:2014) podaja definicijo okvirja za sam
sistem upravljanja in opisuje delovanje inovacijskega lijaka. Zagotavlja konceptualni okvir za
dejavnike, ki dolocajo vizijo podjetja (ali druge organizacije) in njegovo strategijo v skladu s
kulturo podjetja.

Ponuja tudi smernice za izvajanje standarda v organizaciji ter s tem povezano komunikacijo,
identifikacijo virov in razvoj ucinkovite metode upravljanja.

2. DEL: UPRAVLJANJE STRATESKE INTELIGENCE

Upravljanje strateske inteligence (CEN/TS 16555-2: 2014; na MadzZarskem: MSZ CEN/TS
16555-2: 2014, v Bolgariji: C[I CEN/TS 16555-2: 2015) opisuje korake upravljanja strateskega
obvescanja od ugotavljanja potreb do uporabe rezultatov.

Standard pomaga opredeliti potrebne vrste trzno povezanih in okoljskih informacij za
nacrtovano ali uvedeno inovacijo ter pomaga prepoznati in pravilno ovrednotiti vire
informacij.

3. DEL: INOVATIVNO RAZMISLJANJE

Inovativno razmisljanje (CEN/TS16555-3: 2014; na MadzZarskem MSZ CEN/TS16555-3: 2014, v
Bolgariji: C, CEN/TS 16555-3: 2015) je strukturiran pristop k iskanju in uporabi informacij,
vpogledov in izkuSenj za najucinkovitejse izkoris¢anje priloZnosti in reSevanje problemov, kar
pripelie do optimalnega delovanja na trgu. V preostalem delu nasega priro¢nika
obravnavamo praktiéno uporabo tega pristopa. Tako kot sam standard tudi ta pristop ne
podpira samo inovacij izdelkov, temvec tudi procesne, organizacijske in trzne inovacije.

4. DEL: UPRAVLJANJE INTELEKTUALNE LASTNINE

Upravljanje intelektualne lastnine (CEN/TS 16555-4: 2014; na Madzarskem: MSZ CEN/TS
16555-4: 2014, v Bolgariji: C[I CEN/TS 16555-4: 2015) daje smernice organizacijam glede
prepoznavanja, uporabe in zaslite intelektualne lastnine. Organizacijam pomaga tudi pri
vklju¢evanju strategij intelektualne lastnine v svoje poslovne strategije.
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5. DEL: UPRAVLJANJE SODELOVANJA

Sodelovalno upravljanje (CEN/TS 16555-5: 2014; na MadzZarskem: MSZ CEN/TS 16555-5:
2014, v Bolgariji: CO CEN/TS 16555-5: 2015) pojasnhjuje vlogo sodelovanja na razli¢nih
stopnjah inovacijskega procesa ter opisuje metode in spodbude upravljanja.

6. DEL: UPRAVLJANJE USTVARJALNOSTI

Upravljanje ustvarjalnosti (CEN/TS 16555-6: 2014; na Madzarskem: MSZ CEN/TS 16555-6:
2014, v Bolgariji: CO, CEN/TS 16555-6: 2015) ponuja smernice za upravljanje ustvarjanja
novih idej za spodbujanje inovacij.

7. DEL: OCENA UPRAVLJANJA INOVACIJ

Ocena upravljanja inovacij (CEN/TS 16555-7: 2015; na Madzarskem: MSZ CEN/TS 16555-7:
2015, v Bolgariji: CQI CEN/TS 16555-7: 2016) se osredotoca na kazalnike merjenja uspesnosti
standarda IMS in daje smernice pri ocenjevanju prednosti in slabosti uvedenega sistema
upravljanja inovacij.

Zapomnite si pregovor: ¢esar ne morete izmeriti, ne morete upravljati. (Robert S. Kaplan and
David R. Norton)

Ce pogledate standard z organizacijskega vidika, boste videli, da elementi druZine
standardov predstavljajo osnovo in okvir za zdravo in odporno (prilagodljivo) delovanje
organizacij.
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ZAKAJ JE INOVATIVNO RAZMISLIANJE DOBRO?

Na to vprasanje lahko podamo zelo preprost odgovor: ker povecuje trino moc in
ucinkovitost podjetja ali organizacije.

Kaj to¢no to pomeni, je v veliki meri odvisno od strateskih ciljev in vizije organizacije ter
seveda okolja in spreminjajocih se okolis¢in.

Te vrstice so napisane v Casu epidemije COVID-19 leta 2020. V teh dneh je postalo povsem
ocitno, da se lahko pomen in vsebina izraza ucinkovitost, kot si ga razlagajo podjetja, zelo
hitro spreminjata, kot na primer zaradi zunanjih vplivov okolja. Poslovni cilji, doloCeni v
zacCetku leta 2020, namrec zagotovo niso vec dosegljivi v Stevilnih industrijskih sektorjih.

Cilje je tako bilo treba ponovno postaviti in razmisliti o realnih moznostih. Organizacije, ki so
se zavzele za ozaveScene inovacije, so imele pomembno prednost, saj so lahko zacele delati
na potrebnih spremembah takoj, ko so opazile situacijo. Ozavescena inovacija je v takih
primerih bistvena.

Kot navaja standard: "Inovacijski proces se zacne, ko postane jasno, da je mozen bolj zazelen
rezultat, vendar je narava tega izida negotova in pot do resitve nejasna..."

NOTRANIJI DEJAVNIKI, Kl OMOGOCAJO INOVATIVNO RAZMISLJIANJE

Zacnimo s pragmaticno in kratko izjavo: odprtost - kot ¢loveski odnos in vedenje, kot nacin
razmisljanja, kot sklop komunikacijskih vesc¢in in kot osnova organizacijske kulture - je
bistvena.

Inovativho razmisljanje zaradi svoje ponavljajoe se in interaktivnhe narave zahteva
potrpljenje in sodelovanje. Pri vsakem sodelovanju je pomembno, da imajo stranke namen in
sposobnost razumevanja. Biti morajo pripravljene sprejeti druga stalis¢a in jih s sprejetjem
interpretirati in razumeti.

Pomembno je, da za dolocene situacije in tezave uporabimo celosten pristop, da lahko
njihove dele loeno analiziramo in ovrednotimo - ob upostevanju vidikov vseh deleznikov
(organizacije, trga, ciljnih ali potencialnih strank in uporabnikov). V skladu s tem mora biti
pristop logicen in Custven, svoboden in ustvarjalen hkrati.

Organizacija bi morala biti sposobna prenasati neuspehe in jih dojemati kot priloznost za
ucenje in zbiranje izkusenj ter obravnavati napake kot vrednost v inovacijskem procesu.
Skladno s tem bo v interesu organizacije, Ce se lahko "takSne neuspesne izkusnje" vkljucijo v
njeno obstojeco ali nastajajoco bazo znanja, da se jih lahko potem uposteva v prihodnosti.

Zato je bistveno, da organizacije ne kaznujejo napak ter ne sramotijo tistih, ki so odgovorni
za njih. Namesto tega bi morale v primeru negativnih izkuSenj uporabiti kanaliziranje in to
obravnavati kot element organizacijske kulture.

Iz vsega tega lahko sklepate, da je klju¢ do inovativnega delovanja v bistvu ¢loveski dejavnik -
organizacijsko kulturo oblikujejo, sporocajo in odobravajo ljudje. Dejavnosti, povezane z
inovacijami ravno tako izvajajo ljudje.
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Pojavi se lahko vprasanje, kako v tem kontekstu upoStevati umetno inteligenco. S tem
povezana znanja in mnenja se iz dneva v dan spreminjajo in razvijajo. V vsakem primeru bi
morali sprejeti, da stroje in naprave ustvarjajo in upravljajo ljudje. Na enak nacin so ljudje
potrebni za ustvarjanje, delovanje in uporabo umetne inteligence (mnoZi¢ni podatki,
programska oprema, strojna oprema) ali pa so v najboljSem primeru potrebni kot sodelujoci
partneriji - in ta futuristicna miselnost se pocasi spreminja v vsakodnevno resnicnost.

Pri razvoju umetne inteligence je treba vedno upoStevati eticha vpraSanja, povezana z
nameravano (ali zamisljeno...) uporabo.

Ce povzamemo, notranji in zunanji dejavniki, torej kontekst, ljudje in dejavniki, ki skupaj
omogocajo ali omejujejo rezultate, spodbujajo inovativno razmisljanje. Zlahko lahko torej
vidimo, da dejavnosti in delovanje ljudi v organizaciji (slog, komunikacija, vrsta vedenja itd.)
dolocajo, kako so zunanji dejavniki dojemani, razumevani in uporabljeni.

Ekonomija, sociologija in psihologija se z organizacijami ukvarjajo Ze dlje ¢asa, tako kot
posamezne discipline kot tudi s skupnimi mocmi. Posledi¢no so bili tako razviti razli¢ni
teoretski modeli in raziskovalne dimenzije. Organizacijska kultura je obicajno povezana s
kulturo dolocene drzave in njenimi razlicnimi razseznostmi. Najbolj znane in sploSno sprejete
kulturne raziskave (na voljo tudi na internetu) so znane kot Hofstedejeve kulturne Studije
(njihov avtor je umrl leta 2020) in raziskava GLOBE. Te Studije med drugim preucujejo
distanco moci, moskost ali Zenskost dolocene druzbe, izogibanje negotovosti ter dolgorocno
ali kratkoro¢no usmerjenost.

Te lastnosti se odrazajo tudi v organizacijah in njihovem delovanju. Prilagodljivost
organizacije, raven nadzora, toleranca do neuspeha in raven zaupanja so pomembni
dejavniki za inovacije.

Vrste organizacijske kulture so:

moc,
vloga,
opravilo,
oseba.

YV V V V

Organizacijsko kulturo lahko obravnavamo
tudi z naslednjih vidikov:

» notranja/zunanja usmerjenost,
» stabilnost/nadzor, Mote Oo Education
> fleksibilnost/dinami¢nost.

Splosno sprejet pristop je, da ima organizacijska kultura vidne in nevidne elemente. Zato vec
avtorjev uporablja analogijo ledene gore. Tako kot v primeru ledenih gor je viden le en del
organizacijske kulture, ki je precej manjsi od skritih gonilnih sil.

Bistveni elementi organizacijske kulture, ki temeljijo na McKinseyjevem modelu 7S, so
strategija, struktura, sistemi, skupne vrednote, slog, osebje in spretnosti.
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& Ustavite se za trenutek in razmislite o svoji organizaciji. Kateri od sedmih
{o} McKinsey elementov so vidni in kateri skriti?

Kaj lahko storite, da povecate vidni del?

Ce Zelite izvedeti ve¢ o organizacijski kulturi, bi se bilo na to temo vredno seznaniti z mislimi
Scheina, Handyja, Kona, Quinna ali Flamholtza.

Z vidika inovativnosti ni mogoce trditi, da je doloCena vrsta organizacijske kulture
najprimernejSa za inovacije. Glede na panogo, fazo razvoja, ki je znadilna za podjetje,
strategijo podjetja itd., se razlicne vrste obravnavajo kot optimalne. Kljuéni dejavnik za
inovacije v kateri koli obliki organizacijske kulture je zagotoviti odprtost in podporo,
potrebno za inovativno razmisljanje in delovanje, kot je bilo Ze na kratko opisano pre;j.

Kateri dejavniki lahko povzrocijo razvoj takSne kulture? Spreminjanje povratnih informacij in
prepoznavanje v redne dejavnosti; spodbujanje povratnih informacij in zamisli zaposlenih;
samozavestno zastopanje korporacijske kulture s strani vodstva; verodostojnost v imenu
poslovodstva, tj. ravnanje v skladu z vrednotami podjetij; podpora raznolikosti in dobremu
sodelovanju; upostevanje razvoja in ucenja kot resni¢ni vrednoti; stalna demonstracija
kulture s strani organizacije, kjer kultura ni le kos papirja, objavljena na steni pisarne.

Poleg spodbujajo¢e kulture lahko organizacija podpira tudi inovativho razmisljanje z
ustreznim motivacijskim sistemom.

Splosno sprejeta osnovna formula, ki ponazarja vlogo motivacije, je:
Uspesnost = znanje/sposobnosti + motivacija
ali
Uspesnost = spretnosti/sposobnosti*motivacija

Na ravni komponent je ta formula popolnoma sprejeta. Edino vprasanje je, ali je treba
uporabiti seStevanje ali mnozZenje ali pa je uspesnost podana z neko obliko povecevanja, ki je
posledica razpoloZljivih veséin in sposobnosti ter motivacije, ki deluje kot gonilna
komponenta.

Z vidika organizacijske teorije se lahko motivacija
razume kot sinonim za spodbude, tj. vedenje in
dejanja, ki jih uporabljajo menedzerji za spodbujanje
svojih podrejenih, oziroma da svoje ¢lane (zaposlene)
spodbujajo k doseganju organizacijskih ciljev. +

Daniel H. Pink je mednarodno priznan strokovnjak na
temo organizacijske motivacije. V svoji knjigi
Motivacija 3.0 je povzel usodne pomanjkljivosti v
motivacijskih sistemih, ki temeljijo na nagradah in
kaznih, to je "Ce-potem", te pomanjkljivosti pa se
pojavijo, ko je v sedmih tockah presezen dolocen
prag. Tezava lezi v pravilnem dolocanju tega praga.
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E- 'E sodobne motivacijske pristope. Za kratek povzetek

o

[=]

Spodkopavanje notranje motivacije (Skladnost z vnaprej oblikovanimi, merljivimi
zunanjimi pric¢akovanji/cilji in normami, opredeljenimi v procesih, je mogoce trajno
doseci le, Ce prezrete svoje notranje potrebe in priloZnosti.)

Manjsanje uspesnosti (,Lahko bi naredil ve¢, ampak zakaj bi moral, ¢e nisem
nagrajen?”)

Zaviranje ustvarjalnosti (,,Oblikovali so poseben cilj, zato ni smiselno razmisljati o cem
drugem, medtem ko niti tega cilja ne morem doseci ...“)

Izrinjeno dobro vedenje (sama po sebi dobronamerna dejanja, usmerjena v ,vecje
dobro”, izgubijo svojo vrednost, ko se ,komercialno” nagradijo; obstajajo stvari, ki jih
denar ne more kupiti in jih zaposleni ne bodo storili le za neko finan¢no nagrado)

Spodbujanje bliznjic, goljufanj in drugih neeti¢nih dejanj (ce je cili nemogo¢ ali tezko
dosegljiv, bodo meritve in statistika namerno ponarejeni, postenost zmanjsana, tisti,
ki podpirajo "fair play", pa bodo izkljuceni; ti nato pogosto zapustijo organizacijo.)

Postati zasvojen (ko bo organizacija nekaj nagradila, se bo nagrada na koncu pojavila
kot pri¢akovanje - pravzaprav kot vedno vecje pricakovanje - pomanjkanje nagrade
bo posledicno povzrocilo razocaranje, to pa bo povzrocilo zmanjsanje uspesnosti.)

Spodbujanje kratkorocnega razmisljanja (kratkoroéna -letna, ce ne Cetrtletna-
pricakovanja in sistem pripadajocih nagrad podpirajo uresni¢evanje samo teh
pricakovanj, v primeru nezrelih in neodgovornih menedZerjev pa ne samo, da ne
podpirajo, vendar izrecno zavirajo dolgorocno razmisljanje. To dobro ponazarja
pregovor "ptica v roki je vredna dve v grmu".)

Knjiga Daniel H. Pinka ponuja odlicne ideje za

skenirajte QR kodo in si oglejte njegov video! Pink je
aktiven tudi na druzbenih omrezjih. Obiscite njegove
ustrezne strani na Facebooku in LinkedInu, kjer avtor
deli informacije, ideje in praktiéne uporabe
najsodobnejsih rezultatov raziskav.

KORAKI INOVATIVNEGA RAZMISLJIANJA

Ta razélenitev na elemente in korake se lahko zdi ¢udna. Vendar pa ta vrsta strukturiranja
pomaga pri zavestni izgradnji procesa, hkrati pa zagotavlja okvir za razmisljanje in delovanje
ter zmanjsuje "skusnjavo", kjer bi se organizacija "zaljubila" v idejo na €ustveni podlagi, kar bi
lahko povzrocilo dolgo in nepotrebno pot v napacno smer. Skratka, korake je treba
obravnavati kot navigacijski sistem, ki relativho zgodaj pokaZe, Ce je proces Sel v napaéno
smer (ali bolje reCeno: omogoca zgodnje odkrivanje napacne smeri).
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1. KORAK: ZBIRANJE INFORMACI/

Postopek se torej zacne tako kot Ze v prej opisani situaciji. Z besedami standarda: "Inovacijski
proces se zacne, ko postane jasno, da je moZen bolj zaZelen rezultat, vendar je narava tega
izida negotova in pot do resitve nejasna ..."

Takrat je treba zbrati razpoloZljive informacije o problemu, ki ga je treba obravnavati ali
zamisel oz. rezultat raziskave obravnavati kot priloznost.

Vasa vprasanja lahko med drugim vkljuCujejo naslednje:

Kaksno je trzno okolje?

Kaj pa ustrezna zakonodaja?

Kaj pravijo napovedi?

Kaksno je povprasevanje na trgu? Ali Ze obstaja izrazena potreba po izdelku?
Kaksno stalis¢e imajo konkurenti?

YVVVVY

e Med zbiranjem informacij se NE sme upostevati poslovnih omejitev.

V fazi zbiranja informacij je vredno razmisliti tudi o 2. delu (Upravljanje strateske inteligence)
in 5. delu (Upravljanje sodelovanja).

Katera orodja in pristope je treba uporabiti za zbiranje informacij?

ZAVESTNO MREZENJE

Eno od znanstvenih podrodij, ki se pojavljajo v zadnjih 20 letih, so mrezne raziskave. Njegove
rezultate uporabljajo vse vrste organizacij. O nastanku omreZenega sveta in novih vrstah
delovnih organizacij je bilo objavljenih ve¢ dokumentov, pravzaprav ste morda Ze naleteli na
taksne ohlapne organizacije, ki so ustanovljene za opravljanje ene same naloge v svetu novih
podjetij in projektnih organizacij velikih podjetij.

Zavestno mrezenje (zavestno poslovno mrezenje) vpliva tako na velike kot na majhne
organizacije.

Opazimo lahko, da bo nekdo, ko potrebuje dobavitelja, pogosteje izbral nekdanjega soSolca
ali nekdanjega sodelavca kot katero koli drugo podjetje. Dejstvo je, da osebni odnosi
predstavljajo vir vrednosti, kar ni ni¢ novega.

Prav tako je znano, da je eden od rezultatov sploSnega prodora interneta odlagalis¢e oz.
smetis¢e informacij na spletu in da je véasih tezko sprejeti dobro odloCitev na podlagi
razpolozljivih podatkov. Zato je vredno oZiviti svoje prejSnje, morda pozabljene ali nepravilno
vodene odnose in zgraditi nove.
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PriloZznosti za vzpostavitev novih odnosov:

Osebna ali spletna udelezba na

» usposabljanjih,

> konferencah,

» strokovnih dogodkih (srecanja,
predstave, tekmovanja itd.)

Pridruzitev

» strokovnim zdruZenjem,

» nacionalnim in/ali mednarodnim
mreznim zdruzenjem,

» Sportnim-hobi skupnostnim.

Steve Cliff Pixabay

Seveda je pomembno tudi ohraniti ali oZiviti stare
odnose. Druzbeni mediji ponujajo odlicne vmesnike za
ta namen (osebne ali mesSane, na primer Facebook ali
Instagram, ali poklicne, kot je na primer LinkedlIn),
razlicna Solska in delovna sreCanja ter dogodke
diplomantov.

Kaj je skrivnost uspesnega mrezenja?

Najprej ne pozabite, da ni pomembna koli¢ina
odnosov, ampak njihova kakovost.

Kako lahko zgradite dobre odnose? GDJ Pixabay

\ » Bodite pripravljeni dati - Ce pazite na priloZznosti, da pomagate svojim novim
ali starim partnerjem, se vam bo usluga slej ko prej vrnila!

\ » Poslusajte svojega pogovornega partnerja — Nikoli ne morete vedeti kdaj bi
lahko slisali kaj zanimivega ali pomembnega, iskreno zanimanje pa je
pomemben element pri izgradnji odnosov.

» Listen and ask more than you talk! — Just think of it: you probably prefer
those who are interested in you too.

» Poslusajte in sprasujte veé, kot govorite! - Samo pomislite: verjetno imate
tudi vi raje tiste, ki so zainteresirani za vas.

» Dajajte samo obljube, ki jih lahko izpolnite — in se jih drZite.

> Ukrepajte! - Ce je tudi va$ partner odprt za sodelovanje, ¢im prej poiscite
pravo obliko. Hitro ukrepanje je zelo pomembno!

» Mislite vnaprej! - Ne obremenjujte potencialnega partnerja z vsemi svojimi
idejami ... Gradite odnose in sodelovanje!

» lzkoristite pavze za kavo na prireditvah! - Da, vemo. Vecini ljudi ni lahko
samim hoditi do tujcev ... Toda razmislite o tem: oseba, s katero se Zelite
pogovarjati, se verjetno pocuti enako. Zato prevzemite pobudo. Vaja dela
mojstra, tudi v tem primeru.

Ti premisleki veljajo tako za gradnjo osebnih odnosov kot gradnjo odnosov na spletu.
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Nekaterim se je na spletnih dogodkih teZje povezati z neznanci. Spletne klepetalnice ali
vmesniki za sporoCanje na sploSno ponujajo dobre priloZnosti, razpolozljivost posebne
klepetalnice pa je lahko odli¢na za vzpostavitev stikov - ponavadi morate moderatorja
prositi, naj jo ustvari. Odmori na spletnih dogodkih so prav tako koristni za mrezenje kot tisti
na resni¢nih konferencah ali srecanjih, edina razlika je v tem, da na spletu ne more izmenijati
vizitk. V primeru spletnih dogodkov je takojSnje ukrepanje po dogodku - pisanje e -poste ali
telefoniranje - Se pomembnejse.

Skladno s tem:

\ > Ce va$a organizacija $e ni ¢lanica, se je vredno pridruziti spletnim strokovnim
\ in mreZnim skupnostim

» Vredno je spremljati novice o spletnih (in tradicionalnih) strokovnih dogodkih.
Naletite lahko na veliko zanimivih - in cenovno ugodnih ali celo brezplacnih -
dogodkov.

» Za nekatere zaposlene je lahko priloZznost za udelezbo na tovrstnih dogodkih
tudi motivacija - ne pozabite prositi svojih predstavnikov, naj opravijo mrezne
naloge!

» Vedno vec ljudi se odrekuje tiskanim vizitkam - naredite elektronsko, ki jo
lahko posljete takoj!

SPLETNO ISKANJE INFORMACIJ

Zbiranje informacij na spletu je hitra zadeva. Vredno je uporabiti strokovno znanje mladih
zaposlenih v organizaciji, to je "digitalnih domorodcev", ki se brez omejitev gibljejo po
spletnem prostoru.

Digitalno pismenost je potrebno razvijati ne glede na starost. Hitra in varna uporaba IT orodij
(strojne opreme in nekaterih funkcij programske opreme in trendovskih aplikacij) ni dovolj.
Samozavestno delo z IT orodji zahteva temeljito razumevanje delovanja in notranjih povezav
povezane programske opreme ter moznosti, ki jih ponuja - pa naj gre za kakSno osnovno
pisarnisko aplikacijo ali za bolj zapleten profesionalni programski paket.

Sodelovanje med generacijami je pomembno tudi pri spletnem iskanju, saj starejSe (bolj
izkuSene) generacije obi¢ajno laZje prepoznajo korelacije in se lahko zavedajo vecih dejstev o
dani temi. To je poznavanje virov, t.i. niz teoreti¢nih in prakti¢nih znanj, ki jih iskalci
uporabljajo za pridobivanje koristnih informacij. Dobro sodelovanje znotraj organizacije je
tukaj zopet kljuénega pomena, iz druZine standardov pa lahko tukaj apliciramo tudi
upravljanje sodelovanja.
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Pri  spletnem iskanju se
ve€ina ljudi zanasa na
tipkanje le v iskalnih izrazih.
Vredno pa je raziskati in se
nauciti  bolj  zapletenih
nacCinov iskanja, uporabiti
razlicne filtre, omejevalnike
in druge moznosti. Uporaba
spletnih iskalnih orodij je le
prvi korak pri iskanjul
Vredno je preuciti strokovne
revije z dolo¢enega podrocja
in trga, raziskovalna mesta
in spletne strani te drzave,

mednarodne

strokovne

organizacije in pristojne organe. Ne pozabite: ko je na prvi strani rezultatov iskanja prikazan
podatek, lahko to preprosto pomeni bolj uspesno uporabo optimizacije iskalnikov in ne
prave vrednosti vsebine.

Pri zbiranju informacij na spletu je poleg prosto dostopnih spletnih virov vredno razmisliti
tudi o strokovno ustreznih in trzno usmerjenih narocniskih mestih.

Kriticen korak pri zbiranju informacij na spletu je kritika vira. PrepriCajte se, da ste

sposobni....
>

>

>

Koristni nasveti:
>
N

oceniti informacije o verodostojnosti
. Google deep-search function
vira,
preveriti podatke in informacije, ki ste jih nasli (glede poklicnih in trznih
meril),
razvrstiti podatke glede na njihovo ustreznost glede na iskano temo

Sodelovanje razlicnih generacij naredi spletno zbiranje informacij
uCinkovitejSe zaradi zdruZevanja strokovnega znanja izkuSenih starejsih
(npr. pri iskanju najboljSih klju¢nih besed, besednih zvez) z obicajno
bogatejsimi izkusnjami iskanja pri mladih.

Ne glede na delovni jezik, ki ga uporablja podjetje, je najbolje strokovno
iskati v angles€ini, saj je vecina informacij, ki so na voljo na internetu, v
anglescini.
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UPRAVLJANJE ZNANJA — NOTRANJE IN ZUNANJE STROKOVNE ZBIRKE PODATKOV

Torej, za kaj gre pri upravljanju znanja? Zakaj bi se lotili tega vprasanja loeno - navsezadnje
pri izbiri zaposlenih in kasneje pri njihovem usposabljanju podjetja poskrbijo za zaposlene s
primernimi ve$€inami za opravljanje nalog. Je to upravljanje znanja? Ali pa gre za kaj
drugega? Za razumevanje je potreben kratek povzetek sprememb.

Nas svet se nenehno spreminja in ta hitro
spreminjajoci se svet predstavlja delovno okolje za
organizacije, kjer pravzaprav organizacije same
odraZajo znacilnosti sveta v manjsem obsegu. Med
vsemi temi hitrimi spremembami preZivetje in
razvoj olajSujeta proznost in prilagodljivost, tako na
individualni ravni (zaposleni) kot na ravni
organizacije. Upravljanje obstojeCega znanja
organizacije, ki velja tudi za vir, je bistveno. Danes
reSitve, ki so bile desetletja neomajne, ne delujejo
veC. Ljudje so ve¢ namrec desetletja delali na istem
mestu, pri éemer so uporabljali postopke in metode
dela, ki so se razmeroma pocasi spreminjale, zato ni
bilo le dovolj ¢asa, ampak so bila na voljo tudi
ustrezna sredstva za prenos znanja "iz roke v roko",
tj. iz ene osebe na drugo, s hitrostjo, prilagojeno uénim sposobnostim ucece se osebe.

Chiplanay, Pixabay

Spremembe, ki so imele vpliv na organizacije, so bile v€asih pocasnejse kot zdaj. To je nekaj,
Cesar se generacija X in Baby-boomerji, ki so Se delovno aktivni, zagotovo spomnijo v svoji
karieri. (Nekateri med njimi, morda v ve¢jem delezu kot v mlajsih starostnih skupinah, tezko
razumejo in sprejmejo organizacije, ki zdaj delujejo na drugacen nacin. Ti ljudje so zagotovo
pod stresom in napeti, mnogi od njih bi lahko celo zboleli zaradi samega stresa, ki ga
povzrocajo spremembe. V poznejsih poglavjih bomo razpravljali o odpornosti, znani tudi kot
fleksibilna prilagodljivost, ki jo je mogoce razviti na ravni posameznikov in organizacije.)

Hitre spremembe ne omogocajo ve¢ pocasnega, temeljitega prenosa osebnega znanja, zato
je zbiranje in upravljanje znanja bistvenega pomena. V vsakdanjem jeziku je to znano kot
upravljanje znanja.

“Strokovnjaki trdijo, da je znanje postalo osrednji dejavnik proizvodnje v podjetju.
Dolgoroc¢no bodo uspesna le podjetja, ki lahko redno pridobivajo novo znanje, ga hitro Sirijo
po vsej organizaciji in ga manifestirajo v novem izdelku ali storitvi. V skladu s tem se
upravljanje podjetij postopoma spreminja v upravljanje znanja in uenja.”*

4 A tuddsfogalom ellentmondasai a kdzgazdasagtan és a pszicholégia hataran Malovics Eval — Mihaly Nikolett2;
Buzas N. (ur.) 2005: Tudasmenedzsment és tudasalapu gazdasagfejlesztés. SZTE Gazdasagtudomanyi Kar
Kozleményei 2005/2. JATEPress, Szeged, p 123-138



Kaj je znanje 2z organizacijskega
vidika?

Najpogosteje citirano definicijo znanja
podata Davenport in Prusak (2001,
str. 21) v svoji knjigi: ,[...] tekoca
mesanica uokvirjenih izkusenij,
vrednot, kontekstualnih informacij in
strokovnega vpogleda, ki zagotavlja
okvir za vrednotenje in vkljuéevanje
novih izkusenj in informacij. "

V definiciji se pojavljata tudi Gerd Altmann, Pixabay
strokovno in empiricno znanje, ki ju

v€asih niti zavestno ne priznavamo, a

kljub temu stalno delujeta.

Preprosto povedano, eksplicitno ali objektivno (kognitivnho) znanje je kombinirano znanje, ki
je prisotno v nasi glavi. Obi¢ajno je izrazeno z besedami, Stevilkami, podatki in formulami in
se zlahka prenasa od enega posameznika do drugega. Nas svet danes otezuje velika koli¢ina
eksplicitnega znanja (informacij) - in tu nastopi kritika vira, o kateri smo razpravljali v
prejsSnjih odsekih.

Implicitno ali tiho znanje ni vidno in ga ni mogoce zlahka izraziti (relativno) jasno. Je osebne
narave, torej je povezan in ima korenine v osebnih izkusnjah, v "notranjem svetu" nekoga.

Zahodne kulture se osredotocajo na eksplicitno znanje, medtem ko vzhodne civilizacije
poudarjajo pomen tihega znanja. Tega se moramo zavedati tako pri notranjem kot zunanjem
sodelovanju.

Za ta prirocnik in za upravljanje znanja v organizacijah je pomembno, da je implicitno in tiho
znanje spontano prisotno v vsakdanjem Zivljenju kot v nasSih dejanjih, kar vpliva na nase
dejavnosti in njihove rezultate.

Ena od faz upravljanja znanja v organizaciji je ustvarjanje baze znanja. Njen podroben opis
presega obseg tega priro¢nika, bistvo baze pa je namrec oceniti in zbrati obstojece znanje
organizacije v iskalni bazi podatkov. Nasprotno tihemu (implicitnemu) znanju je eksplicitno
znanje razmeroma enostavno oceniti.

V pomo¢ bi lahko bila na primer igrificirana resitev, kjer na vprasSanja, ki jih pogosto
postavljajo zaposleni (menedzerji in osebje) in zunanji partnerji (stranke, dobavitelji, oblasti,
mediji), odgovarjajo zaposleni sami - tako da lahko tudi skrito znanje pride na povrsje.

Pri zbiranju informacij v okviru inovativnega razmisljanja je pomembno tudi zbiranje
informacij iz notranje baze znanja - lahko se zgodi namrec, da je organizacija potrebno
znanje ali informacije o drugih vidikih raziskovanega vprasanja Ze zbrala.

Zunanje baze znanja vkljuCujejo raziskovalna mesta, univerze, strokovna zdruZenja ali
vsebine, ki so na voljo v navadnih ali strokovnih revijah - prosto dostopne ali z narocnino.
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2. KORAK: USTVARJANJE RESITEV

V tem koraku nastajajo ideje. Ustvarjanje idej bo ucinkovito, ¢e bodo udeleZenci procesa
upostevali dejavnike, ki omogocajo rezultate: na ta nacin se do konca ohranijo le tiste ideje,
ki so vredne vlaganja dodatnih sredstev (¢as, zmogljivost strokovnjakov).

V tej fazi razmislite o 5. in 6. delu (Upravljanje sodelovanja in Upravljanje ustvarjalnosti) in
uporabite njuno vsebino.

e Pri ustvarjanju resitev NE smete upostevati poslovnih omejitev.

SEST KLOBUKOV RAZMISLIANJA

Tu opisujemo briljantno metodo Sestih  klobukov
razmisljanja Edwarda de Bona, lahko pa jo uporabimo tudi v
drugih fazah inovacijskega procesa in inovativnega
razmisljanja.

Bistvo metode (ali orodja) je, da spodbuja vzporedno
razmisljanje v nasprotju z naravnim delovanjem nasih
mozganov, ki temelji na »prerekanju«. Z uporabo metode
Sestih klobukov razmisljanja vsi udeleZzenci v procesu
obravnavajo dano teZavo z enega samega vidika hkrati, zato
se lahko med procesom razpravlja o ve¢ argumentih, vidikih
in moZnostih.

Za vec informacij si oglejte ustrezen opis na WIKIPEDUI ali
kupite knjigo za svojo poslovno knjiznico.

V tej fazi razmisljanja o inovacijah je cilj ustvariti moZne resitve na podlagi zamisli, ki so se
pojavile in izpopolnile med zbiranjem informacij.

V skladu s tem je lahko skupni proces razmisljanja o "Sestih klobukih" strukturiran na
naslednji nacin. To je le primer, saj se lahko natancen vrstni red klobukov spremeni in ga je
potrebno spreminjati glede na situacijo.

Dokler organizacija ne zbere nekaj izkusenj pri uporabi metode, je treba razmisliti o najemu
zunanjega, izkusenega strokovnjaka za moderiranje.

Mozen proces v fazi ustvarjanja resitev:

» Modri klobuk (proces): Moderator razlaga osnove, kjer ga dopolnjujejo drugi
udeleZenci, ki so prav tako v modrih klobukih, saj vsi udelezenci med procesom nosijo
klobuke iste barve hkrati. Ceprav so podane tudi dejanske informacije, to $e ni beli
klobuk dejstev, saj zdaj le ustvarjate osnovo zaletnega 'brainstorminga' ali
mozganske nevihte.


https://en.wikipedia.org/wiki/Six_Thinking_Hats

» Zeleni klobuk (kreativnost): prosti "brainstorming' ali mozZganska nevihta omogoca
sestavo moznih resitev. Lahko se izrazijo samo ideje.

> : navedena so dejstva, povezana z idejami (tj. reSitvami).
(Udelezenci lahko izmenjajo dejstva o vsaki ideji ali pa vsaki ideji dodajo nove
klobuke, ki se za¢nejo od odseka »beli klobuk«.)

» Rdec klobuk (obcutki): udelezenci delijo svoje obcutke glede ide;j.

Y

: navedene so prednosti, povezane s posameznimi idejami.

> Crn klobuk (opozorila): navedena so tveganja, povezana s posameznimi idejami.

Na zahtevo nekoga ali na predlog moderatorja se lahko modri klobuk kadar koli natakne,
zato, da se lahko pojasni, kje se udelezenci nahajajo v procesu.

V procesu “brainstorminga’ se lahko veckrat vrnete na isti klobuk — vendar pa je to mogoce
le, ¢e nosite modri klobuk.

Vprasanje se lahko pojavi tudi pri vas, dragi bralec, "Zakaj vse neumnosti s temi neumnimi
klobuki, medtem, ko bi lahko razpravljali o resnih stvareh?" Zavedajte se, da nas ¢loveski um,
kognitivno razmisljanje in ¢ustva pogosto zavedejo - v resnici veliko pogosteje, kot bi si mislili
- predsodki ali nekatere pretekle izkusnje pa lahko zelo zameglijo naso vizijo.

Morda vas bo prepri¢alo to, da je ote metode De Bono preuceval kognitivhe procese,
vzporedno in stransko razmisljanje ter »metodologijo dolgotrajnega ucenja«. Njegova dela
so na voljo v 34 jezikih. Njegove knjige o teh tehnikah so obvezno branje v osnovnih in
srednjih Solah v mnogih drzavah. V svoji mojstrovini iz leta 1969 (Mehanizem uma) je Ze
priblizno deset let pred ¢asom razpravljal o vprasanjih, povezanih z logiko, njegove hipoteze
pa so bile sCasoma preverjene z znanstvenimi metodami: obcutki, ki nastanejo med
zaznavanjem, so najpomembnejsi dejavniki pri ustvarjanju nase odlocitve.

Metoda Sestih klobukov razmisljanja pomaga "prelisiciti" ta ¢ustveni dejavnik, ki deluje kot
funkcija avtopilota in podpira oblikovanje najbolj objektivnega mnenja.

MOZGANSKA NEVIHTA

Temelje in nacela moZganske nevihte je ustvaril specialist za oglasevanje Alex Osborn v
Stiridesetih letih prejSnjega stoletja in od takrat naprej so postali priljubljeni. Zakaj? Ker
metoda temelji na nekaj preprostih pravilih in ¢e se dobro uporablja, ima lahko korist od nje
vsako podjetje, organizacija ali ekipa.

Udelezenci

» delajo v majhnih skupinah (obicajno skupine od 5 do 12 ljudi),

» popolnoma izkljucijo kriticne pripombe in oznacevanje (v zvezi z idejo ali osebo,
ki si jo je zamislila), pa tudi protiargumente*

» udeleZencem pomaga moderator,

» isCejo resitev za vnaprej doloceno tezavo
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» zbirajo ideje brez komentarjev v pisni obliki (z uporabo ustvarjalnih metod, ce
se tako odlocijo),

» ocenjujejo in razvrstijo ideje na koncu seje z uporabo drugih tehnik (npr.
tockovanje).

(* nasprotna mnenja, razlogi za izkljucitev, dejavniki bodo upostevani v fazi izbire ideje)

Skupina vpliva na spodbujanje novih
idej in svobodnega razmisljanja in
vzpostavitev zaupanja. Zaupanje je
mogoce doseli le, ¢e neposredni
nadrejeni niso prisotni ali ¢e kultura
organizacije temelji na zaupanju.

Obstajajo tudi izboljsane razlicice:
pri inverzni mozganski nevihiti
udeleZenci zbirajo razloge, kateri bi
lahko pojasnili neko obstojece
stanje. Druga vznemirljiva moznost
je, da udelezenci poskusajo namerno
povzrociti napake in odkriti vse
mozne pomanijkljivosti.

Druga znana tehnika je Pisna nevihta
idej: tehnika, pri kateri vsako idejo zapiSe njen
izumitelj, nato pa jo posreduje naslednji osebi, ki te
napisane ideje uporabi kot navdih, preden doda
svoje misli in preda nalogo naslednji osebi v vrsti.

Tehnika Zvezdna eksplozija se po drugi.strani
osredotoca na problem in ne na resitev. Nekdo si
zamisli, na primer uvede nov izdelek, drugi pa ga
zatnejo bombardirati s specializiranimi,
poglobljenimi vprasanji (npr. »Kdo je ciljna
skupina?«). Cilj je, da koncept ¢im bolj temeljito
obdelamo, preden vanj vloZimo sredstva.

Nekatere druge tehnike moZganske nevihte so
"Pecha Kucha" in Charetteova metodologija. Prva je hitra predstavitvena tehnika, pri kateri
ima vsak govornik na voljo le 6 minut in 40 sekund za vodenje predstavitve. Dovoljeno jim je
prikazati dvajset diapozitivov, kjer lahko za vsak diapozitiv porabi le dvajset sekund in na ta
nacin si tako lahko sledi 14 predavanj. Slednje se uporablja, ko je treba obravnavati vec tem.
UdeleZenci so razdeljeni v ve¢ manjsih skupin in vsaka skupina se nato ukvarja z dolo¢enimi
temami.
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MISELNI ZEMLIJEVID

"Tvoji moZgani so kot speci velikan." Tako se za¢ne knjiga Anthonyja Petra "Tony" Buzana.
Knjiga opisuje ve¢ metod, ki jih je mogoce uporabiti za u€enje in reSevanje problemov,
vkljuéno z miselnim zemljevidom.

Miselni zemljevid je kompleksna podoba ali bolje re¢eno ustvarjalni diagram. Omogoca
hkratne asociacije, prostorsko stimulacijo in zdruZevanje ter ustvarjanje celostnih sistemov,
zaradi ¢esar je izjemno ucinkovito orodje za vizualizacijo. Ce smo vizualne elemente ustvarili
sami, se bo realiziralo aktivno sodelovanje. S pomocjo nastalega vizualnega prikaza lahko
izpostavimo tudi podrocja posebnega zanimanja. Ustvarjanje in deSifriranje miselnih
zemljevidov aktivira tudi obe moZganski polobli, sprozi logi¢no in ustvarjalno razmisljanje ter
prizge iskro Custev.

KakSen je smisel uporabe ustvarjalnih reSitev za zajemanje zbranih idej? Kratka razlaga:
skrivnost je v tem, kako delujejo Cloveski moZgani. Ko belezite na tradicionalen nacin,
uporabljate levo poloblo, medtem ko so ustvarjalne predstavitve, tako kot miselni zemljevid,
v "pristojnosti" desne poloble. (Leva polobla je odgovorna za govor, pisanje, branje, Stetje,
logiko, analizo, navedbo, podrobnosti, zaporedje; medtem ko vioga desne poloble vkljucuje

.....

hkratnost).

Zapisovanje ustvarjenih idej z vizualno predstavitvijo pomaga tudi pri rojstvu dodatnih idej in
strukturiranju obstojecih.

https://venngage.com/features/mind-map-maker
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V teh dneh lahko pogosto naletite na pojem "ljudje na desni in levi polobli". Dejansko
obstajajo tisti, ki raje uporabljajo doloceno poloblo, pri éemer zanemarjajo drugo, a vsi lahko
uporabimo celotne moZgane, e si to Zelimo. Vsakdo ima v lasti vse funkcije, samo morda ne
vemo, kako uporabljati eno ali drugo. Za resni¢no ucinkovito razmisljanje potrebujemo vse
svoje mozZgane — miselni zemljevid in podobne ustvarjalne metode nas podpirajo in nam
pomagajo razmisljati o stvareh na neomejen, a sistemati¢en nacin.

S prakti¢nega vidika:

>

>

se glavne teme raztezajo od sredis¢a miselnega zemljevida (predstavljene na
sredini lista ali zaslona, vendar se lahko sredis¢e nahaja tudi na vrhu),

veje vsebujejo po eno klju¢no besedo (napisane na povezani vrsti z velikimi
tiskanimi ¢rkami),

manj pomembne informacije (npr. podideje) so z glavnimi vejami povezane z
manjsimi vejami,

veje tvorijo strukturo, povezano z vozliséi.

V obdobju COVID-a se je uporaba spletnih aplikacij z miselnimi zemljevidi (Gitmind,
Mindomo, Coggle) zaradi dela od doma znatno povecala.

https://learningfundamentals.com.au/how-to-mind-
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Ce povzamemo, je miselni zemljevid vizualno orodje, ki uporablja besede, barve ter slike in
grafike za prikaz informacij v obliki, ki je zlahka “prebavljiva” (in navdihujo¢a) za um.

Bistvo te oblike vizualizacije je, da so podatki prikazani izhajajo¢ iz sredis¢a, ki se naprej
povezuje z vejami.

\ Nekaj spletnih aplikacij za ustvarjanje miselnih zemljevidov: CANVA, BUBBL,
q MINDMAPS, MIRO.

ASERTIVNOST

Asertivnost ni posebej namenjena
ustvarjanju idej, ampak mocno
pomaga skupinam, da ucinkovito
pridejo do ideje.

Asertivnost je odnos in vedenje, ko
lahko hkrati uveljavljate svoje interese
(ideje) in sprejemate interese (ideje)
drugih.

Prejsnji  stavek se lahko zdi
kontradiktoren za tiste, ki se tega
odnosa $e niso naucili ali razvili -
vendar temu ni tako.

https://www.psychometrics.com/wp-content/uploads/2020/09/TKI-conflictmodes-
0l.png

Poglejmo zakaj:
Ta slika temelji na Thomas-Kilmannovi predstavitvi.

Slogi upravljanja konfliktov se lahko ocenijo z razlicnimi testi, vkljucno z Thomas-
Kilmannovim instrumentom in razlicnimi drugimi orodji za ocenjevanje kompetenc, zato se
lahko upravljanje konfliktov razvije s pomocjo usmerjenih usposabljanj na podlagi rezultatov
teh ocen. Za povecanje ucinkovitosti teh usposabljanj se lahko uporabi tudi interdisciplinarni
nadzor.

Izogibljiv- za katerega je znacilna nizka samopodoba in nizka kooperativnost. Situacija
predstavlja ni¢ ustvarjenega dobicka ali zelo nizek dobicek. Ne Zelijo ali si ne upajo izraziti
mnenj ali idej.

Tekmovalen - za katerega je znacilna visoka samozavest in nizka kooperativnost. Zelijo si
ustvariti visok lastni dobicek, "le oni imajo lahko prav".

Prilagodljiv - za katerega je znacilna nizka samozavest in visoka sodelovalnost. Druga stranka
bo zmagala nad ustrezljivo stranko.

39



Kompromisen - za katero sta znacilni srednja samopotrditev in srednja kooperativnost.
ISCejo dobicek, sprejemljiv za vsako stranko. Ne glede na to, ali gre za nevihto mozganov ali
sprejemanje odlocitev, so najbolj pomembni vpleteni ljudje (ne Zelijo nikogar uzaliti ali
prizadeti, vendar se lahko do neke mere zavzamejo za svoje interese.)

Sodelovalen - za katerega je znacilna visoka samozavest in visoka sodelovalnost. Poskusajo
povecati skupni dobicek. Pri mozganski nevihti ali sprejemanju odlocitev se osredotocajo na
problem ali cilj in ju pojasnijo tudi drugim udelezencem (ko pravilno uporabljajo dano
tehniko). Tako se namesto morebitnih posameznikovih napak poudarek preusmeri na
dejanske teZave in naloge. UdeleZenci imajo na voljo prostor za izmenjavo idej in
argumentov.

Vsaka strategija ima svoje prednosti, ki veljajo v dolocenih situacijah, vendar strategije, ki
povzrocijo izgubo kateri koli stranki, dolgoro¢no ne bodo koristne.

Nekaj primerov strategij za izjemne primere:

» v izrednih razmerah mora odgovorna oseba sprejemati odloCitve, saj ni Casa za
iskanje sporazumne resitve;

> kadar Zeli vodja sicer nejevoljnega zaposlenega spodbuditi k tveganju in
odgovornosti, je vredno prilagoditi sodelovalno ali kompromisno vedenje, tudi e
se sprejme manj dobro idejo.

3.KORAK: HITRO UCENJE

V prvem koraku so bile trzne priloZnosti in pogoji ocenjeni v okviru Zbiranja informacij. V tem
koraku se potencialne stranke in uporabnike vprasa o nacrtovani ideji z uporabo
preskusnega modela ali prototipa, izdelanega v skladu z idejo. To pomeni, da ugotovite,
koliko vas§ model ustreza trznim zahtevam in pri¢akovanjem, katere so identificirane z
Zbiranjem informacij.

Bistvene kompetence v tem koraku so:

» sposobnost razumevanja in Custvenega prepoznavanja z razlicnimi vrstami
uporabnikov in njihovimi potrebami,

» sposobnost prepoznavanja in sintetiziranja tezav in priloZnosti in

» multidisciplinarno ustvarjalno razmisljanje, tako z notranjimi (zaposlenimi) kot
zunanjimi (udelezenci na trgu) partneriji.

e Med hitrim ucenjem se poslovnih omejitev NE sme upostevati.

40



CILJNA STRAN

Ciljna stran je podstran spletne strani, kamor pride potencialni kupec po kliku na podano
povezavo. Vsebina ciljne strani je razvita posebej za ciljno publiko, z namenom vzbuditi
zanimanje obiskovalca. Vsebina je bolj podrobna kot oglas, sicer pa relativno kratka.

Ciljna stran se obicajno uporablja za ustvarjanje narocil ali zbiranje potencialnih strank, lahko
pa sluZi tudi za hitro oceno inovativne ideje. V tem primeru se lahko obiskovalcu ponudi npr.
popust pri kasnejSem narocanju izdelka ali storitve v zameno za povratne informacije na
ponujenem obrazcu.

Bistvo je: stran je treba potencialnim
kupcem dostaviti po spletnih kanalih.
Stopnjo obiskanosti (in ¢e obstaja obrazec
za povratne informacije) je treba izmeriti
in  analizirati povratne informacije.
Pomembno je, da ob popustu ali kateri
koli drugi ugodnosti za naslednje narocilo
obdrzimo potrebne osebne podatke -
seveda vedno ob upostevanju nacel in
pravil GDPR.

PhotoMIX Company Pexels

Ciljna stran je strukturirana podobno kot enostranska spletna stran z dolgim drsenjem.
Kaj boste potrebovali:

» privlacen naslov,

» eno alivec¢ dobrih slik in

» jasno besedilo, ki opisuje predmet vasih prizadevanj za hitro ucenje (nacrtovani
izdelek, storitev ali reSitev) in vaSa priCakovanja (kaj naj obiskovalec naredi).
Potem...

» ... se prikaZe stavek s pozivom k dejanju in z njim povezan gumb, ki ga obiskovalec
lahko klikne.

Pomembno in morda ocitno je, Ce ste doslej natan¢no prebrali priro¢nik, da lahko ciljna stran
predstavlja le eno vrsto izdelka ali storitve!

ODPORNOST

Odpornost, tako kot asertivnost, ni orodje, povezano s posebnim korakom inovativnega
razmisljanja, ampak znacilnost, ki spodbuja zdravo delovanje organizacije.

Odpornost je sposobnost sistema (posameznika, organizacije, ekosistema), da se uspesno
prilagodi kljub moénim, ponavljajo¢im se ali celo Sokom podobnim zunanjim vplivom.

Poenostavljeno povedano, to je sposobnost upreti se "neizogibnim tragedijam".
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Najpomembnejsi elementi odpornosti so nasledniji:

empatija,

obcutek osebne ali organizacijske ucinkovitosti,
odprtost,

nadzor Custev,

nadzor impulzov,

realni optimizem,

prilagodljivo razmisljanje.

VVVVYYY

Kaksno povezavo ima odpornost z inovativnim razmisljanjem in upravljanjem inovacij?

V procesu upravljanja inovacij se lahko organizacije ali posamezniki pogosto znajdejo v
nepric¢akovanih situacijah. Morda se bodo morali sooditi z zavrnitvijo, ki jo morajo znati
prenesti in ustrezno sprocesirati. Vse to zahteva prilagodljivost.

Taksne situacije, ki niso nujno nepri¢akovane, so pa vsekakor nezazelene, lahko vkljuéujejo
zavraCanje nase briljantne in cenjene ideje s strani trga in potencialnih strank v fazi hitrega
ucenja. Odporna organizacija bo naredila zakljucke in brez vecjega Custvenega zloma
nadaljevala s hitrim trznim preizkusom druge ideje.

To vescino je mogoce razviti! Na voljo je vec vrst izobrazevanij, Stevilo strokovnih referenc pa
raste iz minute v minuto.

Nekaj klju¢nih elementov pri razvoju odpornosti je:

» videti svetlo stran in nove priloZznosti v neugodnih dogodkih in procesih,
\ » krepitev realne samozavesti,

\ » prepoznavanje virov in kompetenc posameznika in organizacije (na
individualni ravni je treba uporabiti kakovostno raziskavo kompetenc, ki je
lahko povezana z izgradnjo baze znanja na organizacijski ravni),

» ucenje napredovanja in spreminjanja nezelenih dogodkov v nekaj dobrega.

Orodja, obravnavana v okviru zbiranja informacij, se lahko uporabljajo tudi za hitro ucenje.

4 KORAK: POTRJIEVANIJE

Namen potrditve je pridobiti povratne informacije od vseh akterjev in/ali skupin, ki so bile v
stiku z izidom ali so nanj vplivale in ugotoviti ali je rezultat v skladu s funkcionalnimi,
tehni¢nimi, ipd. zahtevami in pricakovaniji ter ali predstavlja resni¢no trzno vrednost.

Rezultate te stopnje je treba nato preoblikovati v niz izhodov, ki se uporabijo kot vhodi v
naslednji korak - 5. korak - Sinteza rezultatov.

Pomembno je razviti strategijo intelektualne lastnine, primerno za organizacijo, katera lahko
zasCiti vse mozZne resitve. Za nadaljnja navodila glejte 4. del (Upravljanje intelektualne
lastnine) in 5. del (Upravljanje sodelovanja).
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e Med potrjevanjem se NE sme upostevati poslovnih omejitev.

CILJNA STRAN

V povezavi s hitrim ucenjem je bila kot moZnost Ze omenjena ciljna stran. V tem koraku so
morda podani Se natancénejsi podatki o na¢rtovanem izdelku ali storitvi na ciljni strani.

FOKUSNE SKUPINE

Metoda fokusne skupine je kvalitativna raziskovalna tehnika, ki uporabniku omogoca, da
pridobi mnenja potencialnih strank. To je skupinska razprava, ki jo vodi usposobljeni
moderator (psiholog, sociolog ali drug strokovnjak, ki ima izkusnje s psihologijo). Obicajno
skupino vodita dve osebi, kjer ena vodi proces, druga pa snema pomembne dogodke.

Skupinskih sre¢anj se udelezijo potencialne stranke (uporabniki), ki jih vodi vodja skupine, ki
ima seznam vnaprej zastavljenih vprasanj. V bistvu gre za ustni intervju, v€asih v kombinaciji
z izpolnjevanjem vprasalnika. Moderator lahko odstopi od tega seznama oz. mora odstopiti,
ko udeleZenci v zvezi s temo izpostavijo nove vidike, ki se jih prej niso dotaknili. V takih
primerih je cilj globlje razumevanje teh novih vidikov.

V potrjevalni fazi inovativnega razmisljanja poskusa skupinska razprava dati odgovore na
vprasanja »zakaj« in tako pridobiti globlji vpogled v motivacijo in odnos subjektov raziskave
(potencialnih strank in uporabnikov) poleg »kaj« in »zakaj« vprasanj.

Seja obicajno traja 1,5-2 ure in se snema. Se enkrat, ne pozabite na GDPR!

Tako lahko razgovor v fokusni skupini razkrije osnovne razloge za sprejetje ali zavrnitev dane
ideje - in ne glede na to, kaksSen bi bil njen izid, se ti razlogi lahko uporabijo za nadaljnje
premisleke in razvoj novih idej, zato se lahko po intervjujih razvije tudi baza znanja
organizacije.

Glavni elementi organiziranja in upravljanja fokusnih skupin so nasledniji:

\ » sestava vprasalnika (3-5 strani) na nacin, da so posamezna vpraSanja posebe;j
povezana s predhodnimi predpostavkami (npr. kazalniki vrednosti izdelka ali
\ storitve),

» vabila udelezencem - osebno, po telefonu, z uporabo elektronskih vmesnikov
(aplikacije za upravljanje dogodkov in socialni mediji),

» izvedba - bodite pozorni, da se osredotolite na nameravano temo (kjer je
treba ,temo” razlagati kot samo preizkuseno idejo in ne izkljuéno samo
vprasanja vprasalnika),

» moderiranje - moderator bi moral biti Se posebej pozoren na
metakomunikacijo udelezencev, saj to razkrije vec kot izrecene besede,

» posebno pozornost je treba nameniti vprasanjem, ki zdruZujejo ali delijo
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skupino kar je treba tudi poudariti tudi v povzetku, saj takSna vprasanja dajejo
dragocene informacije o ideji v poznejsi fazi, ¢e se ideja dejansko zacne
prodajati in sicer za namene trznega komuniciranja.

STROKOVNI IN START-UP DOGODKI

Oblikovanje in prototip ideje, izdelka ali storitve se lahko zainteresiranim stranem na trgu
predstavi tudi na strokovnih dogodkih.

Poleg tradicionalnih konferenc in strokovnih dogodkov se skoraj vsak dan pojavljajo nove
vrste —srecCanja ("meetups") , hekatoni (kombinacija besede ""hekanje' + besede maraton) in
tako dalje.

Omeniti velja tudi tako imenovano tehniko govora v dvigalu. Ta vrsta govora je kratek opis
ideje, izdelka ali zadevne osebe, ki naj bi trajala eno voznjo z dvigalom. To se lahko razlikuje
po dolzini od priblizno trideset sekund do dveh minut.

Bistvo je paziti na nove priloZznosti, kjer se lahko predstavite in jih pravilno uporabite.
Izkusnje in znanje, pridobljene med mreZenjem, je mogoce uporabiti tudi na teh dogodkih;
pravzaprav, €e je tema primerna za ta namen, lahko organizirate svoj lasten dogodek in celo
ustvarite priloZznost, da potrdite neko idejo.

Leto 2020 je pokazalo, da lahko velika vecina teh dogodkov poteka na spletu.

» Spostovani bralec, vasa organizacija je tudi lahko organizatorka takega
\ dogodkal!

\ » Za mladega zaposlenega (pa tudi za izkuSeno osebje) je lahko motivacijska
naloga organizirati prvi (ali Ze neSteti) spletni dogodek v organizaciji!

VARSTVO INTELEKTUALNE LASTNINE

Povsem naravno je, da Ce nekaj izdelate (npr.
obicajne vodne Ccrpalke), je izdelek vasa last,
dokler ga ne prodate ali podarite. Zavedajte se
tudi tveganj, ki ogroZajo to vaso lastnino. Ce ne
skrbite za njo, jo bodo morda ukradli. Zato skrbite
za svojo lastnino. Pazite na njo ali ¢e to ni mogoce,
jo drzite zaklenjeno in/ali pa naj jo varujejo ljudje
ali digitalni sistemi, katere prav tako zavarujte.

Nenadoma se vam pojavi odli¢na ideja ali pa vase
raziskovalno delo prinese znanje, ki olajsa
proizvodnjo vodnih ¢rpalk z veliko boljSimi
tehnicnimi lastnostmi z nizjimi stroski. Logicno je,
da konc¢ne izdelke shranjujete v zaprtem skladis¢u, dokler jih ne prodate. Toda recimo, da vas



konkurent kupi ¢rpalko, jo razstavi, kopira vase resitve in tako narejen izdelek hitro da na trg.
Njegov izdelek bo seveda cenejsi od vasega, ker mu ni treba nositi stroSkov razvoja, vi pa ste
veliko ¢asa in denarja porabili za pretvorbo ideje ali del znanja v trzen izdelek, torej za
inovacijo. In zdaj ste obticali tukaj s kupom izdelkov, ki jih ne morete prodati in tudi ¢e lahko,
le po ceni, ki je nizja od proizvodnih stroskov, zato vas novi izdelek ni ve¢ vredno proizvajati.

Skupna znacilnost rezultata tradicionalne proizvodnje vodnih ¢rpalk in inovacijskega procesa
je, da lahko oboje ukradejo (ali povedano bolj elegantno, »zasezejo«, vsaj v slednjem
primeru). Kraja je nezakonita sprememba lastniStva. Sprememba lastniStva predpostavlja
obstoj lastnine. V primeru klasi¢nih ¢rpalk ima ta lastnost fizicne, oprijemljive lastnosti.
Vendar intelektualni izdelek, ki je nastal kot rezultat inovacijskega procesa, nima tako
oprijemljivih lastnosti. Od tod tudi razlika med opredmetenimi in neopredmetenimi
proizvodi.

Ce izdelek nima fizi¢nih, oprijemljivih lastnosti, ga ni mogoce zasdititi pred krajo tako, da ga
pazite, zaklenete ali zascitite. Ostaja le ena mozZnost in to je pravno varstvo.

Kot je omenjeno v uvodnem delu, se bo dober inovacijski menedzer z vsemi mocémi
osredotoCil na upravljanje razvoja izdelka ali storitve, ki ga bo kupec kupil. K tej izjavi
dodajmo tudi, da bi moral poskrbeti tudi za zas¢ito intelektualne lastnine, ki je nastala med
inovacijskim procesom. V ta namen bi moral po potrebi izbrati in uporabiti ustrezno obliko
pravnega varstva.

Ta problem ni nov. Njegov obstoj so opazili Zze v ¢asu prve industrijske revolucije in takrat se
je tudi zacel razvoj razli¢nih oblik pravnega varstva. Do danes je bila razvita Siroka paleta vrst
pravnega varstva. Vendar opis vseh moznosti presega podrocje uporabe tega priroc¢nika.
Zato bomo izpostavili le tiste osnovne koncepte varstva intelektualne lastnine, ki bi jih morali
upravljavci inovacij vedno upostevati med inovacijskim procesom.

» Pristojni organi bi morali pridobiti dovoljenje za vse oblike zascite razen zascite znanja in
izkuSenj ter avtorskih pravic.

» Zascito intelektualne lastnine je mogoce pridobiti le, ¢e Se ni razkrita. Razkritje vkljuduje,
vendar ni omejeno na dajanje na trg, objavljanje v elektronski ali tiskani obliki, vkljucitev
v strokovno ali drugo sporocilo itd.

» "Globalni patent" ne obstaja! (Kdor trdi, da ima enega, laZe.) Za zascito bi morali zaprositi
v posameznih drzavah ali skupinah drzav.

» Dovoljenje za zascito je zelo drag postopek, Se posebej, Ce je vasa vloga vloZena v vec
drzavah. V mnogih primerih tudi vzdrZevanje zascite stane veliko. Poleg tega je tezko
ugotoviti krsitve vasih pravic intelektualne lastnine. Ce se tega zavedate in ne morete
dosedi izvensodne poravnave s krsiteljem, je treba krSitev dokazati. To so precej dragi
postopki, zlasti e se izvajajo v tujini. Vredno je opraviti analizo stroskov in koristi.

» Najbolj ekonomicne resitve vkljuCujejo vzdrievanje in uveljavljanje stroge zaupnosti,
hitro izvedene inovacijske procese ter hitro in ucinkovito lansiranje, tako da lahko do
trenutka, ko se krsitelji pojavijo na trgu, vzpostavite mocan poloZaj na trgu in ustvarite
velik dobicek.

» Intelektualna lastnina ima lastninske ali osebne pravice. Pravico lastnistva ali uporabe
intelektualne lastnine je mogoce prodati (kupiti), zastaviti ali podedovati. Vasih osebnih
pravic, ki so izrazene v zakonu izumitelja ali avtorskih pravicah, ni mogoce prodati
(pripadajo osebi).
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» V mnogih primerih so lastninske in osebne pravice locene. Tipi¢en primer tega je, ko
zaposleni v podjetju ustvari intelektualni izdelek in je zato placan, razvoj novih izdelkov in
storitev pa je v pogodbi o zaposlitvi vklju¢en kot delovna obveznost. V tem primeru
lastnistvo pripada placilni druzbi.

» Upravljavec inovacij mora vedno imeti v mislih, da lahko ustvari prihodek iz rezultatov
inovacije, tudi ¢e razvitega novega izdelka ne proizvaja ali ne zagotavlja razvijalec sam. V
ta namen lahko lastninske pravice ali pravice izkoris¢anja intelektualne lastnine prodate.

5.KORAK: SINTEZA REZULTATOV

V tem koraku se na podlagi ustvarjanja resitev = hitrega ucenja - potrjevanja, rezultati,
pridobljeni v koraku potrjevanja, primerjajo s podatki, pridobljenimi v prvem koraku
(zbiranje informacij).

Cilj je vkljuciti kreativno ustvarjene rezultate ob upostevanju

» zahtev trga,
» tehnicne izvedljivosti in
» poslovne sposobnosti

za ustvarjanje resitev, ki temeljijo na znanju in so primerne za organizacijo kot celoto.

@ To je prvi korak, pri katerem je treba upostevati poslovne omejitve.

V naslednjih razdelkih je opisanih nekaj orodij za sintezo rezultatov.

MISELNI ZEMLIEVID

Tu se lahko uporabi tudi metoda miselnega zemljevida, opisana za ustvarjanje resitev.

Metoda se osredotoca na problem, ki ga je treba resiti. Resitve, ki se ohranijo po potrditvi, so
na glavnih vejah. Podveje (v isti strukturi za vse reSitve) vsebujejo preucene lastnosti,
vkljuéno s tehni¢no izvedljivostjo in poslovnimi omejitvami. Rezultat je jasna vizualizacija
reSitev, ki vodstvu pomaga pri odlocitvi.

SEST KLOBUKOV RAZMISLIANJA

Metoda Sestih klobukov razmisljanja, opisana Ze prej, je tudi zelo ucinkovita, Se posebej, ce
vodja inovacij zazna nasprotujoCa si mnenja v organizaciji glede izvedljivosti in poslovnih
omejitev.
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Ker lahko vsi udeleZenci zberejo mnenja in vidike v zvezi z vsemi predlaganimi izvedbenimi
alternativami in omejitvami in ob upostevanju vseh stalis¢ (dejstva, obcutki, prednosti,
nasprotna mnenja, ideje), to predstavlja uporaben nacin odlo¢anja.

Ce na tej stopnji uporabimo metodo 3estih klobukov razmisljanja, je strukturirano
zapisovanje Se posebej pomembno.

DRUGE ZNANE METODE PRIPRAVLIANJA ODLOCITEV

V organizacijah je sprejemanje odloditev (stratesko in operativno) obi¢ajna dejavnost, zato
imajo vodje vec izkusenj pri odloc¢anju kot pri drugih elementih inovativnega razmisljanja.

Pri inovativnem razmisljanju je sinteza rezultatov pravzaprav enaka kot pri vseh drugih
postopkih odloéanja. Ne oklevajte in uporabite najbolj$e prakse. Ce menite, da je dokazan
sistem dolgocasen ali je nadZivel svojo uporabnost, poiscite drugega.

Druga metoda za olajSanje postopkov odlocanja je platforma za upravljanje idej in
sodelovanje v oblaku (Be-novative), ki pomaga izvesti mozgansko nevihto na daljavo in
ovrednotiti koncepte.

\ » Pri odlo¢anju ne bi smeli upostevati le prednosti razli¢nih generacij, ampak
\ jih tudi izkoristiti v pozitivnem smislu.

6.KORAK: REZULTATI

V zadnjem koraku bi se moralo vodstvo odlociti, kateri od Stevilnih rezultatov 5. koraka
predstavlja reSitev problema in/ali priloZznosti oz. kateri rezultat najbolje vkljuduje
ugotovljene potrebe uporabnikov in je usklajen s cilji organizacije.

Ce ni mogoce najti izida, ki bi ustrezal potrebam organizacije, bi bilo treba tudi to Steti za
veljaven rezultat, nato pa bi bila izbira bodisi ponovitev postopka od 1. do 6. koraka, bodisi
zaprtje te poti in iskanje drugih priloZnosti.

MATRIKA ODLOCITEV

To skoraj neverjetno preprosto orodje lahko objektivno podpre sprejemanje odloditev.
Priprava je dolgotrajna, vendar je vredna ¢asa. Pri tem je mogoce doseci hiter napredek in
sprejeti hitre odlocitve.
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» Najprej zberite merila, ki so bistvena ali pomembna v procesu odlocanja (le nekaj
primerov: investicijsko poprasevanje, pricakovani prihodki, pricakovani stroski trzenja
in prodaje, pricakovani sprejem na trgu itd.; rezultati se dodelijo na vnaprej dolo¢eno
lestvico),

» nato razvijte tockovalni sistem: lestvico, ki jo boste uporabili za posamezne vidike

........

razlago lestvice. Obstajajo lahko merila, pri katerih je da=1in ne =0.

» V naslednjem koraku dolodite uteZzne dejavnike. Vsi zgoraj opredeljeni kriteriji ne
bodo enako pomembni, zato je potrebno tehtanje. Tehtanje dolo¢ajo pogoiji in cilji
organizacije, zato ni obveznega ali celo priporo¢enega sistema za tehtanje.

» Po vsem tem lahko sledi ocenjevanje.

» Toje "preprosta matematika":
— rezultat x teZa za vsako merilo,
— sestejte rezultate za dano alternativo,

eves

POVZETEK KORAKOV

Namenjen je kot priporocilo, tako da bi ga morali vsi uporabniki z vsemi vrstami vedenjskih in
miselnih vzorcev znati uporabljati. Zato povzemamo bistvo korakov, opisanih v standardu
CEN/TS 16555-3_Inovacijsko razmisljanje in z njim povezanimi orodji v preprosti tabeli.
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* Seznam seveda ni izérpen in na vsakem koraku so na voljo druga orodja. Morate biti inovativni in e metoda v doloceni fazi ne prinese
(zadovoljivega) rezultata, poiscite drugo.

Koraki inovativnega razmisljanja so prikazani na spodnji sliki: kot lahko vidite, vsak korak
predstavlja samostojno nalogo, ki jo je treba izvesti za ucinkovito uporabo inovativnega
razmisljanja, te samostojne naloge pa si sledijo in so vezane na proces inovativnega
razmisljanja kot biseri ogrlice. Od 1 do 6 so koraki nasledniji;
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POVZETEK

Da se bolje zavemo vsebine tega modula, Se enkrat poglejmo glavne podatke in povzamimo
kljuéne tocke, da si olajSamo razumevanje in bolje razumemo pojem inovativnega
razmisljanja.

Inovativno razmisljanje lahko bolje razumemo, ¢e upostevamo perspektivo Sahista. V
inovacijah, po Sahovski analogiji, je kralj kupec. Cilj igre je matirati nasprotnega kralja in
zagotoviti stanje, v katerem je kralj v takojSnem napadu (v "check"). Tako je pri inovacijah,
kjer se razvijajo in dajejo na trg novi ali bistveno izboljsani izdelki in storitve, zato da bi
prepricali kralja (kupca), da kupi rezultat inovacijskega procesa.

V glavnem je inovacija proces, v katerem se lahko ideja ali koncept spremeni v;
nov trzno zanimiv izdelek ali storitev,

novo tehnologijo,

nov nacin trzenja,

nov poslovni model ali organizacijskao resitev.

VVVY

Druzina sedmih standardov CEN / TS 16 555 vsebuje neobvezne smernice o tehnikah
upravljanja inovacij. Deli druZine standardov so: sistem upravljanja inovacij, upravljanje
pridobivanja strateskih informacij, miselnost inovacij, upravljanje intelektualne lastnine,
upravljanje sodelovanja, upravljanje ustvarjalnosti, vrednotenje upravljanja inovacij.

Druzina standardov ponuja smernice organizacijam glede:

» razumevanja in prepoznavanja, da je inovativnost prisotna v skoraj vseh organizacijah
(to je mogoce prikazati od zunaj, kar se nato kaZe v povecanju PR / podobe
organizacije)

» zagotavljanja dodane vrednosti pri delovanju organizacije / podjetja z ozaves¢anjem
o inovacijski dejavnosti,

» prispevanja k ucinkovitosti inovacijske dejavnosti z metodami, postopki in
informacijami.

Poleg tega uporaba inovacijskih standardov zagotavlja podporo eksperimentiranju in
vecjemu Stevilu rezultatov pri razvoju novih nalozb, povezanih z inovacijami.

Cilj inovativnega razmiSljanja je povecati vpliv na trgu in ucinkovitost podjetja ali
organizacije.

Stopnje inovativnega razmisljanja so zbiranje informacij, ustvarjanje resitev, hitro
pridobivanje informacij, potrjevanje, povzemanje rezultatov in na koncu sinteza rezultatov.
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uvoD

Kaj je motivacija? Kako je povezana z industrijo 4.0? Zakaj bi se morali o tem uciti? Ali se jo je
sploh mogoé&e nauciti? Ali jo je mogoce upravljati? Ce da, kako jo upravljati? Za pomo¢ pri
odgovorih na ta vprasanja, prirocnik vsebuje uporabna prakti¢cna znanja in orodja za
upravljanje motivacije na delovhem mestu. Najprej pa se vprasajmo, zakaj je motivacija
pomembna, nato pa lahko poskusimo razumeti, kaj to je in kaj nam pomeni?

Pomembno je razumeti, kaj zaposlene navdihuje, da so pri delu uspesni. Kaj jih Zene, da
doseZejo zastavljene cilje, naredijo izdelke podjetja odlicne in nudijo odlicne storitve?
Odgovori na ta vprasanja so zelo pomembni, e Zelimo razumeti in upravljati ljudi pri delu.

Zacnimo z vlogo uspesnosti pri delu. UspesSnost se obravnava kot funkcija treh dejavnikov in
jeizrazena s spodnjo enacbo:

Kot lahko vidite, je uspeSnost funkcija interakcije med posameznikovo motivacijo,
sposobnostjo in okoljem. Tu je motivacija ena klju¢nih sil, ki poganja uspesnost in tudi
glavnega pomena, ¢e Zeli nekdo dobro delovati. Ceprav je motivacija kriticno pomembna,
sama po sebi ni zadosti za uspeh. Pomembno je tudi znanje, vescine in kompetence ali
sposobnosti, ki so potrebne za opravljanje dela, v€asih pa so tudi nujne za uspeh. Nazadnje,
za dolocitev uspesnosti je klju¢nega pomena, da imamo za dobro delovanje na voljo vire,
informacije in podporo. Te pogosto imenujemo okoljski dejavniki. V razlicnih obdobjih je
lahko eden od teh treh dejavnikov klju¢ do visoke zmogljivosti.

Motiviranost ni edini razlog, zakaj ljudje dobro opravijo svoje delo, vsekakor pa je za
uspesnost zelo pomembna. Vase osebje bo veliko bolje opravilo svoje delo, ¢e jih bo
navdihnilo zanimanje, uZitek, zadovoljstvo in izziv samega dela, ne pa da bodo nekaj opravili
le zato, ker je to del njihovega dela. Zato je potrebno razumeti ve¢ o motivaciji, ¢e zelite ljudi
spodbuditi, da se od pasivnega dela premaknejo k novemu nacinu dela.

Prvotni pomen besede "motiv" se nanasa na gibanje. Gibanje je v sredis¢u motivacije. Pri
motivaciji gre za delovanje; da naredite nekaj za dosego Zelenega rezultata. Motivacija
temelji na nasi notraniji Zelji, da bi dosegli nekaj, kar je za nas pomembno. Ta Zelja nas Zene k
dejanjem. Nekateri opredeljujejo motivacijo kot neizpolnjeno potrebo, ki jo Zelimo
zadovoljiti; ali cilj, ki ga Zelimo doseci.
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Ljudi ne morete prisiliti v motivacijo — motivacija je osebna in prihaja od znotraj.

Motivacija je proces, ki nas spodbudi, da nekaj naredimo. To je tisto, zaradi ¢esar moramo
ukrepati, naj gre za spoznavanje nove stranke ali za razvoj novega nacrta. lzraz "motivacija"
se pogosto uporablja za opis, zakaj nekaj po¢nemo. Je gonilna sila nasih dejanj. Motivacija ne
pomeni samo zacetek nekega vedenja; vkljuCuje tudi dejavnike, zaradi katerih nekaj
po¢nemo.

Starbucks

Korporacija Starbucks je ena najbolj znanih verig maloprodajnih kavarn na svetu. Ima okoli
4000 podruznic po vsem svetu. Starbucks prazi in prodaja posebna kavna zrna in druge
sorodne pijace in prigrizke. Fortune in Financial Times redno ocenjujejo Starbucks kot dobro
mesto za delo. Zakaj je temu tako?

Howard Schultz, lastnik Starbucksa, meni, da razlog za uspeh ni v kavi, ampak v zaposlenih, ki
delajo v podjetju. Ljudje radi delajo v Starbucksu, kar se odraza v opravljenih storitvah.

Starbucks se ponasa z izvajanjem dobrih praks, ki motivirajo zaposlene. Na primer, vsi
zaposleni so obravnavani enako. Na prvem mestu poskusajo zmanjsati vrzel med menedzeriji
in delavci, vsi zaposleni pa se imenujejo "partnerji" ne glede na raven, kjer delajo.

Starbucks daje velik pomen poslusanju zaposlenih in delovanju glede na mnenja zaposlenih.
Vodje nadrtujejo delovni ¢as in urejajo prosti ¢as glede na potrebe in urnike zaposlenih.

Vsem zaposlenim, vklju¢no z neformalnim osebjem, je na voljo dobra socialna podpora, na
primer zavarovanje (vklju¢no z zdravstvenim, o€esnim in zobozdravstvenim) ter pocitnice.

53



VRSTE MOTIVACIJE

Zakaj po¢nemo stvari, ki jih poénemo? Kaj nas sili, da nekaj naredimo? Kaj poganja nase
vedenje? Mnogi misleci so analizirali motivacijo glede na to, od kod prihaja. Obstajata dve
glavni vrsti motivacije. To sta:

1. Ekstrinzicna motivacija izvira izven posameznika in pogosto vkljuuje oprijemljive
nagrade, kot so denar, nagrade, priznanja, napredovanje ali medalje.

2. Intrinzi€na motivacija prihaja iz notranjosti posameznika. Ta vrsta motivacije izhaja iz
nase Zelje, da nekaj naredimo ali dosezemo, na primer plezanje na goro ali reSevanje
problema. Intrinzicna motivacija ni povezana z zunanjimi nagradami; gre za osebno
zadovoljstvo.

Ekstrinzicna motivacija izvira od zunaj, intrinzicna pa od znotraj. Raziskave so pokazale, da
ima vsaka vrsta drugacen ucinek na nase vedenje. Na primer, ko se z dejavnostjo ukvarjate
zgolj iz zabave, to pocnete, ker ste notranje motivirani. Vase motivacije za vedenje izvirajo iz
vas samih in ne iz Zelje po pridobivanju neke vrste zunanjih nagrad, na primer denarja ali
nagrade. V tem primeru ¢lovekovo lastno uzivanje v dejavnosti ustvari pozitivna Custva, kot
so ponos, dosezek ali obCutek pomena. To daje zadostno utemeljitev za posameznikovo
vedenje. Pravzaprav so znanstveniki odkrili, da lahko ponudba zunanjih nagrad ali okrepitev
le teh, dejansko naredi dejavnost manj koristno. To se pogosto imenuje ucinek pretirane
utemeljitve.

Daniel Pink predlaga novo vizijo motivacije na delovhem mestu, ki jo oznacuje kot
"Motivacija 3.0" v svoji priljubljeni knjigi imenovani Drive, objavljeni leta 2009. Motivacijo
razvrsti po kljucnih obdobjih. Prva motivacija 1.0 se osredotoca na primitivno prezivetje,
druga motivacija 2.0 pa se nanasa na kulturo nagrajevanja in kaznovanja, ki jo najdemo v
vecini podjetij. Pink tudi meni, da nagrade ne morejo izboljSati angaZiranosti ljudi. Trdi, da
tradicionalni pristopi kot so "korencek in palica", ki se uporabljajo za motiviranje zaposlenih,
niso ve¢ uporabni, saj ne ustrezajo potrebam na znanju temeljecih delovnih mestih 21.
stoletja. Zato se motivacija 3.0 osredoto¢a na avtonomijo. Ljudje imajo radi nadzor nad
svojim delom in okoljem; ne marajo, da jim govorijo, kaj naj storijo. Imeti avtonomijo in imeti
nadzor je mocan motivator. Vendar pa je v vecini organizacij treba zasluZiti avtonomijo.
Ljudje morajo biti motivirani za opravljanje dela.

Pink se nanasa na vedenje "tipa I" (tj. na intrinzi¢no motivacijo, kjer so ljudje samomotivirani,
ker jim je dana svoboda opravljanja dela, ki jih veseli), kot na bolj primerno za sodobna
delovna mesta, kjer se delo osredoto¢a na informacije in znanje ter kjer sta inovativnost in
ustvarjalnost pomembni. Pink meni, da je bistveno, da so ljudje uspesni, ko opravljajo delo,
ki jih resni¢no navdusuje.

Intrinziéna motivacija je dobra, vendar ne deluje v vseh situacijah. V¢asih ¢lovek preprosto
nima notranje Zelje po opravljanju nekega dela. Pink meni, da je vedenje tipa X (tj.
ekstrinziéna motivacija - motiviranje ljudi z uporabo zunanjih nagrad za delo) pogosto
globoko zakoreninjeno, zlasti med starejSimi zaposlenimi, ki so tega navajeni. Zato je
pomembno vedeti, da so lahko ob ustrezni uporabi zunanji motivatorji koristno orodje. Z
ekstrinzi¢no motivacijo lahko na primer ljudje dokoncajo delovne naloge, ki jih ne zanimajo.

Zelite izvedeti ve¢? Poglejte si nasledniji video.
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Dan Pink: The puzzle of motivation | TED Talk

TEORIJE MOTIVACHE

Motivacijska teorija nam pomaga odkriti, kaj posameznike Zene k cilju ali izidu. Ve¢ mislecev
je poskusalo najti odgovor, kaj ljudi motivira za delo. Obstaja veliko teorij v zvezi z
motivacijo, na primer pogonska teorija, teorija instinktov in humanisti¢na teorija (na primer
Maslowova hierarhija potreb). Dejstvo je, da naso motivacijo vodijo in usmerjajo razlicne
sile.

1. Teorija instinktov se uporablja za opis vedenja. V skladu s to teorijo so ljudje
motivirani, da se obnasajo na doloc¢ene nacine, ker so za to naravno programirani. Na
primer losos vsako leto plava po rekah in se drsti na istem mestu. Primeri ¢loveskih
nagonov vklju€ujejo igro, sram, jezo, strah, navezanost, srameiljivost, skromnost in
ljubezen.

2. Teorija spodbude kaZe, da so ljudje motivirani za dejanja zaradi prejetih nagrad. Na
primer, morda ste motivirani, da vsak dan hodite v sluzbo zaradi placila, ali pa
prodate vec storitev strankam, zato, da lahko doseZete provizijo ali bonus.

3. Pogonska teorija kaZze, da so ljudje motivirani, da naredijo doloCene stvari za
zmanjsanje notranje napetosti. Pogonska teorija ima mocno bioloSko komponento in
se osredotoCa na temeljno Zeljo, da bi nekaj naredili. Morda boste na primer pojedli
sendvi¢, da zmanjSate notranje stanje lakote.

4. Humanisti¢na teorija temelji na predpostavki, da imajo ljudje tudi mocne kognitivne
razloge za izvajanje razlicnih dejanj. Maslowova hierarhija potreb je primer
humanisticne teorije. Maslow trdi, da obstajajo razlicne ravni motivacije in da morajo
ljudje zadovoljiti osnovne potrebe, kot sta hrana in bivalis¢e, preden se premaknejo k
potrebam visjega reda, kot je samospostovanje in uresnicitev svojega potenciala.
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KAJ DELUJE? KAKO POVECAMO NASO MOTIVACIJO?

Razmislite o vseh korakih, ki jih boste naredili, da doseiete svojo nalogo.
Razumevanje procesa vam pomaga analizirati, kaj vse je vkljuceno.

Poskusite predvideti nekatere izzive, s katerimi se lahko srecate. Vizualizacija
tega, kar je pred nami, lahko pomaga pri reSevanju stvari, ko le te pridejo.

Poskusite razmisliti, kaj lahko storite za premagovanje teh izzivov. Nacrtovanje
vnaprej in predvidevanje kratkorocnih koristi vam lahko pomaga pri pripravi.

Bodite previdni pri spodbudah. Raziskovalci so ugotovili da ima Ilahko
nagrajevanje ljudi za stvari, ki si jih Ze Zelijo, dejansko negativen ucinek. Pogosto
je dokoncanje naloge dovolj, da se ljudje pocutijo nagrajene. Nagrade pa so
lahko ucinkovite le, ¢e oseba nima lastnega interesa za opravljanje aktivnosti.

KAJ MORAMO STORITI, KADAR I1ZGUBIMO MOTIVACIJO?

Osredotocite se na naloge, ki so za vas resnicno pomembne.
Osredotocite se na naloge, v katerih ste dobri.

Veliko kompleksno nalogo razdelite na manjse naloge in si prizadevajte za
dokoncanje ene naloge hkrati.

Spomnite se, kaksne so vase prednosti.
Poskusite dvigniti raven energije - telovadite ali zaspite.

Spomnite se na svoje prejsnje dosezke.

Kaj pomaga motivaciji v organizacijah? Pomislite na organizacijo, za katero
@@ veste, da je pri tem dobra. Kaj vam je pri nadinu delovanja organizacije
zanimivo?



KAKO LAHKO MOTIVIRAMO SVOJE OSEBJE NA DELOVNEM MESTU?

Ce je motivacija osebna, kako lahko motivirate svojo ekipo? Kako lahko motivirate svojo
ekipo, da naredi nekaj zapletenega, kot je prehod na industrijo 4.0? No, na Zalost ne morete!
Enostavno ni mogoce prisiliti nekoga, da bi bil motiviran. Lahko pa ustvarite delovno okolje,
ki jim bo omogocilo motivacijo. Napredne organizacije si pogosto delijo nekatere znacilnosti,
vkljuéno z navdihujo¢im vodjo, jasno strategijo, odprto kulturo, opolnomocenim osebjem,
prilagodljivo strukturo in dobrimi sistemi upravljanja uspesnosti.

Celoten postopek lahko upravljate sami ali imenujete usluzbenca, vendar brez konkretne
osebe postopek upravljanja sprememb ne bo tekel brez tezav. Kot pri vsaki spremembi bo
tudi prehod na industrijo 4.0 trajal nekaj ¢asa, da se bo uveljavil kot obi¢ajna poslovna
dejavnost. Zato lahko razmislite o izvajanju nacrta za upravljanje sprememb, da se vase
osebje prilagodi. Pokazati morate svojo stalno podporo procesu. Mocéno vodstvo je bistveno
za ustvarjanje pravega okolja za uspeh. Vodje lahko vplivajo na skupino, da doseze svoje cilje
z:

vzpostavitvijo zaupanja in navdihujo¢im timskim delom,
opredelitvijo jasnega namena in strateskega namena,

dolocanjem in sporocanjem ciljev,

A

ustvarjanjem podpornega okolja,

5. merjenjem uspesnosti in ucinka.

Pokazite
mocno
vodenje

lzmerite Razvijte
vpliv jasne cilje

Ustvarite
odprto,
odzivno

organizacijs
ko kulturo

Olajsajte
sodelovanje
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PokAZITE MOCNO VODSTVO

V prvi vrsti morajo biti vodje verodostojni in zaupanja vredni. Ljudje nocejo verjeti v osebo, ki
ni postena ali verodostojna, ali katere govor in dejanja niso skladni. Tako je verodostojnost
zahteva ali bolje rec¢eno pri¢akovanje za vsakega organizacijskega akterja, ki motivira druge.
Zaupanje je bistveno tudi za ucinkovito motivacijo. Zaupanje je kot velik podzemni rezervoar,
ki napaja vrtine, ki se raztezajo pod povrsjem. V podjetju se te vrtine imenujejo inovacije,
komplementarne ekipe, sodelovanje, okrepitev in druge ustrezne strateSke pobude. Te
hranijo procese druzbenih odnosov, trgovanja in poslovanja.

Pomen zaupanja in njegov dolgorocni
poslovni ucinek sta dobro prikazana
na sliki na desni. Nizka stopnja
zaupanja zmanjsuje hitrost
dokonéanja nalog in poveluje
stroSke. Po drugi strani pa visoka
raven zaupanja vodi do pospeSene
proizvodnje in stroskovne
ucinkovitosti.

Za ponazoritev tega sta tukaj dva primera, ki sta se zgodila v razli¢nih sektorjih:

Vodja z zlatim srcem

Banka je zamenjala enega od svojih srednjih menedzerjev. Na tem podrocju je bilo
pri¢akovati, da se bo ucinkovitost dela novega vodje v rezultatih pokazala v priblizno 4-6
mesecih. Na najvecdje presenecenje vodstva je novi vodja Ze v drugem mesecu dosegel
pozitivne rezultate. Ko so zaceli raziskovati, kaj se je zgodilo, se je izkazalo naslednje: novi
direktor se je vsako jutro pojavil v vsaki pisarni in rekel nekaj spodbudnih besed. Ob koncu
dneva je pokukal tudi v vse pisarne pod njegovim vodstvom in se ekipi zahvalil za njihovo
delo tisti dan. Prav tako je ekipo obvestil, kadar je moral oditi prej, osebje pa, ali se bo Se isti
dan vrnil v pisarno ali pa se bo naslednji dan srecal z njimi in jim zaZelel vse dobro pri delu.

Pogosta osebna interakcija, splosen pozitiven odnos, hvaleznost in spodbuda so vcasih dovolj
za povecanje uspesnosti in v tem primeru za izboljSanje v samo dveh mesecih.

Motivacijski sistem klicnega centra

Ucinkovitost je pri poslovanju klicnega centra zelo pomembna. V casu te zgodbe je bilo v
stroki obic¢ajno razdeliti delavce v skupine (npr.tretjine). Na podlagi njihove uspesnosti je
prva tretjina prejela Stevilne bonuse in ugodnosti, srednja tretjina je prejela sprejemljiv
znesek, zadnja tretjina pa ni prejela nobenih dodatnih ugodnosti, nekatera podjetja pa so za
tiste iz niZje kategorije celo uporabila sankcije. Rezultati vseh zaposlenih so bili skozi mesec
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merjeni in zaposlenim lahko dostopni. Vendar so nekateri na polovici meseca Ze opazili, da
ne morejo vec priti v srednjo tretjino ali prvo tretjino, zato so se nehali truditi - in pogosto —
se je njihova uspesnost Se dodatno zmanjsala.

Zavedajo¢ se tega, je podjetje razvilo sistem motivacije, v katerem so prenehali z
zdruzevanjem in ko so bili doloCeni pragi uspeSnosti doseZeni, so zaposleni dobili
spodbujevalno placilo, dolo¢eno kot odstotek osnovne place, kjer se je razpolozljivi odstotek
povecal z uspesnostjo. Uvedli so tudi zelo nizko spodbujevalno placilo v visini 0,5%. Finan¢no
vodstvo podjetja je sistem podvrglo sprasevanjem, saj so imeli teZzave pri razumevanju, kaj je
smisel tako majhne spodbude.

S¢asoma je bil sistem motivacije odobren in postal zelo uspeSen ter povzrodil kulturno
spremembo med zaposlenimi. Bilo je privlacno biti nov zaposleni in prejemati spodbudno
placo Ze v prvem mesecu po usposabljanju - ¢eprav je bil to le majhen znesek.

RAZVIJTE JASNE CILJE

Moralo bi vam biti jasno, zakaj prehajate v industrijo 4.0 in kako nameravate priti tja.
Vzpostavitev jasnih ciljev zagotavlja obliko in osredotocenost, katera lahko pomagata
ohraniti motivacijo. Jasnost dolgoroCnega cilja je doseZena, ko vsi zaposleni vedo, kam si
organizacija prizadeva priti v prihodnosti in zakaj je prenos znanja pomemben za doseg cilja.
Kratkoro¢na jasnost ciljev se doseze, ko si vodje postavijo oprijemljive in merljive cilje pri
delu zaposlenih, ki so v skladu s splosnimi cilji organizacije. Cilji morajo biti jasno opredeljeni
in sporoCeni vsem, da si lahko vsi prizadevajo za podoben cilj. Vsi ¢lani ekipe morajo
razumeti svojo vlogo v procesu. Clani skupine bi morali razviti podrobne postopke, da bi
zmanjsali odpor v organizaciji.

Strategija je nacin, kako opisati, kam Zelite iti in kako boste do tja prisli. Strateski nacrt bi
moral biti prakticen in izvedljiv, zato vam mora biti jasno, katere korake morate narediti za
njegovo izvajanje. Vasa strategija bi morala biti:

» jasno opredeljena in sporo¢eno vsem,
» podprta z vase strani ali strani katerih koli drugih vodij,
» sprejeta s strani zaposlenih in vseh ostalih deleznikov.

Za razvoj zagona, ki je potreben za zagotovitev uspesnega prehoda, sta potrebna zavezanost
in podpora vseh, ki so neposredno vklju€eni v proces, zlasti tistih, na katere prehod najbolj
vpliva. Dejansko se od teh ljudi zahteva, da prevzamejo odgovornost za proces, tako, da to
predstavlja njihov uspeh. Tega verjetno ne bo mogoce doseci, razen ce jih je mogoce vkljuditi
v nacrtovanje in izvedbo. Pri tem lahko pomaga uspesna pilotna skupina, saj lahko zacetni

59



uspeh prinese veliko spodbude. Pomembno pa je tudi upostevati, da ena skupina, ki dela
loc¢eno, ne bo razkrila vseh tezav, s katerimi bi se lahko srecevala celotna organizacija.

USTVARITE ODPRTO KULTURO

Podjetja, ki ustvarjajo odprto, participativno kulturo, delujejo bolje. Kultura je zbirka
temeljnih vrednot in sistemov prepricanj, ki organizacijam daje pomen in je ustvarjena iz
Sirokega spektra notranjih in zunanjih vplivov, od katerih je nekatere tezko obvladovati.
Kultura vase organizacije lahko pomaga ali ovira prehod na nov nacin poslovanja.

Ustvariti morate kulturo, v kateri se vase osebje pocuti varno za ustvarjanje in inovacije ter
vedeti, da ne bo negativnih posledic, ¢e tvegajo in razis¢ejo razli¢ne ideje. To lahko olajsate
na razlicne nacine, na primer:

» Dovolite ljudem, da si pomagajo pri postavljanju lastnih ciljev: ljudje bodo bolj
vkljuceni v svoje delo, ko bodo uresnicevali cilje, ki so si jih pomagali ustvariti.

» lzogibajte se “nadzornemu” jeziku: namesto da bi rekli "moras" ali "moral bi",
uporabite izraze, kot sta "razmisli o tem" ali "razmisljaj o tem, kaj bi naredil".

» Imejte ure odprtih vrat: vzemite si Cas, ko lahko ljudje prihajajo in se z vami
pogovarjajo o vprasanjih v odprtem in vklju¢ujo¢em okolju.

» Ustvarite igrivo pisarnisko okolje, namestite prostor za lajSanje neformalnih
klepetov in pogovorov, na sestankih osebja razpravljajte o dobrih in "manj
dobrih" idejah z enako pozitivnostjo do obeh.

Ucinkovita komunikacija je za podporo tega prav tako nujna. Zdi se, da ce ljudje vedo in
razumejo, kaj se dogaja, bodo verjetneje sprejeli spremembo. Komunikacija pomaga
premagati strahove in spodbuja vpletene, da raje pomagajo kot se upirajo spremembam.
Zato je treba od zadetka vzpostaviti ucinkovit komunikacijski proces. To bi moralo
zaposlenim poleg povratnih informacij o njihovem delovanju zagotoviti pravilne in
pravocasne informacije.

OMOGOCANJE SODELOVANJA

Struktura vase organizacije je klju¢ni dejavnik uspeha pri delu, ki temelji na znanju, na primer
pri delu v industriji 4.0. Prej so imela podjetja funkcionalno usmerjene strukture, ki so bile
ucinkovite in so vodstvu pomagale pri nadzoru. Te danes ne delujejo ve¢, saj se stvari tako
hitro spreminjajo. Za ustvarjanje in prenos znanja morajo med seboj komunicirati razli¢ni deli
podjetja ali osebja z razlicnimi vlogami in veS¢inami. Raziskave tudi kaZzejo, da ko sodelujejo
zaposleni, njihovi talenti prispevajo k skupnim dosezkom.

Za prehod na industrijo 4.0 morajo biti na pravem mestu, ob pravem ¢asu in v ustrezni obliki
na voljo prave informacije. Zato je ucinkovita komunikacija klju¢nega pomena. Pogosta
komunikacija neposredno poveca koli¢ino informacij, saj ve¢ komunikacije obi¢ajno prinese
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vec informacij. Komunikacija med zaposlenimi in deleZzniki spodbuja njihovo uspesnost. Bolj
kot se ljudje povezujejo med seboj in klju¢nimi delezniki, boljSa je njihova uspesnost.

Delovne skupine se pojavljajo kot prevladujota organizacijska komponenta novega
gospodarstva. Bolj so skladne 1z prilagodljivejSimi in odzivnejSimi organizacijami.
Medfunkcionalne ekipe in skupnosti prakse so idealni mehanizmi za izkoris¢anje razlicnih
vidikov. Ustvarjajo vrednost tako za svoje ¢lane kot za organizacijo.

Tudi ¢e ne delajo na istem procesu ali dejavnosti, se lahko vase osebje uci iz izkusenj drug
drugega in to novo pridobljeno znanje uporabi pri svojem delu. MeSano osebje omogoca
zaposlenim iz vseh vrst razlicnih druzbenih in delovnih okolij, da se ucijo iz izkusenj svojih
kolegov iz drugacne perspektive. Tako lahko v projekt prinesejo sveze ideje, tako, da
razmisljajo izven svoje cone udobja.

Raziskovalci so ugotovili, da se ob sodelovanju osebja njihovi individualni talenti
povecujejo s skupnimi dosezki (Cormican in Dooley, 2007).

MERJENJE UCINKA

Zadnji korak postopka je merjenje ucinka vase nove strategije. Ta korak morate upostevati,
ko piSete svojo strategijo in dolociti nekaj ukrepov, ki jih boste uporabili za merjenje uspeha
ali svojih pobud, pri ¢emer upostevajte, da lahko traja nekaj ¢asa, da te pokaZejo rezultate.
Svoj napredek lahko preverite glede na vase ukrepe in se prepricate, da napredujete k vasim
ciliem. Poskrbite, da vasi ukrepi izpolnjujejo naslednja merila. Vprasajte se, ali so:

» Merljivi: Prepricajte se, da so vasi ukrepi objektivni (na podlagi statisti¢nih
dejstev) in ne subjektivni (na podlagi instinkta).

» Razumljivi: vasi ukrepi morajo biti lahko razumljivi vsem v podjetju. Razmislite o
uporabi hitro berljivih grafikonov in grafov.

» Vplivajoci: Ne Zelite izbrati ukrepov, na katere ne morete vplivati. Pomembno je,
da vasi zaposleni cutijo, da lahko vplivajo na ukrep z obi¢ajnim delom ali
posebnimi projekti, ki jih uvedete.

» Ponovljivi: ukrep morate uporabiti ve¢ kot enkrat. Morali bi biti sposobni
spremljati napredek ukrepa skozi ¢as, da boste lahko analizirali kriti¢ne trende.

> Pravocasni: strateSke ukrepe je treba obravnavati vsaj letno, najveckrat pa
mesecno. Vsak daljsi ¢asovni okvir oteZuje povezovanje ukrepa s strateSkim
nacrtom.
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Metoda Toyota-Kata

Drug nacin vzpostavitve motiviranega vedenja na delovhem mestu je vzpostavitev, krepitev
in stabilizacija inovativnih operacij. Tako je na primer svetovno znana metoda Toyota-Kata iz
avtomobilske industrije v bistvu naredila ta nacin delovanja pogost, sprejet in naraven v
Toyotinem vsakdanjem Zivljenju. Metodologija daje velik poudarek opredelitvi motivacije kot
"sistematicnem iskanju Zelenega stanja z usklajeno uporabo ¢lovekovih sposobnosti*".

*Mike Rother (4 September 2009). TOYOTA KATA: MANAGING PEOPLE FOR IMPROVEMENT, ADAPTIVENESS
AND SUPERIOR RESULTS. McGraw Hill Professional. p. 15. ISBN 978-0-07-163985-9.

Ne pozabite, da prehod na nov nacin dela ni dokoncen proces, ampak proces, ki se nenehno
razvija. Da bi se izognili stagnaciji, ko ljudje, vkljuceni v novo pobudo, izgubijo zanimanje ali
jim zmanjka energije, je treba ustvariti in vzdrzati zagon. Zato je treba po uvedbi novega
nacina dela podporne sisteme uskladiti, da okrepijo novo zasnovo. Pomembno si je
zapomniti, da nov nacin dela ne more preziveti, Ce se mora boriti proti konfliktnim sistemom.
Zato je treba za prehodno fazo predvideti dodatna sredstva, da se ohrani enaka raven
proizvodnje. To lahko vklju¢uje dodatno usposabljanje ali ¢as upravljanja. Nazadnje,
spremembe pogosto zahtevajo nova znanja, vestine in kompetence, zato je stalno
usposabljanje potrebno za krepitev Zelenega vedenja.

Tok: Primer igre

Ali kdaj opazite, da ko sedite in nameravate nekaj minut igrati spletne igre, pogosto nato
igrate igre Se nekaj ur kasneje? To se zgodi, ko doseZete kriticno raven angaZiranosti.
Oblikovalci iger namenoma dodajajo znadilnosti in oblikovalske lastnosti, da ustvarijo ta
angaZirana stanja, s ¢imer ustvarijo prijetnejSe in bolje prodajane igre.

Ta angazirana stanja se imenujejo kognitivni tok. Ko smo v toku ....

smo zelo osredotoceni na nalogo,
imamo obcutek aktivnega nadzora,

sta nasa dejanja in zadevanje zdruzena,
izgubimo obcutek samozavedanja.

YV VYV

Kako torej to izvajamo v delovnem okolju? Raziskave kaZejo, da bi morali menedzerji za
povecanje kognitivnega toka narediti naslednje:

imeti konkretne cilje z obvladljivimi pravili,
zagotoviti, da cilji ustrezajo zmoZnostim osebe,
zagotoviti pravocasne in jasne povratne informacije,
odpravite motnje.

VVYY

& Mnogi menedzerji domnevajo, da je razlog za to, da zaposleni ne dela dobro,
{c} pomanjkanje motivacije. Ali menite, da je to razmisljanje pravilno? V ¢em je
problem s predpostavko?
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STILI VODENJA, KI JIH JE POTREBNO SPREJETI

KaksSen vodja ste? KakSen vodja Zelite biti? Oglejmo si razlicne razpolozZljive moZnosti.
Preprosto povedano, obstajajo trije glavni slogi vodenja. Avtokratski vodja monopolizira
oblast in dolo¢a smeri dela za vse zaposlene. Ta stil vodenja temelji na zlorabi uradnega
organa za siljenje privrzencev k izvedbi navodila. To se slabo odraza na produktivnosti,
zadovoljstvu z delom in uspesnosti. Lahko ima kratkorocni pozitiven uc¢inek na produktivnost
in lahko povzroci disciplino, vendar to lahko izgine z odsotnostjo vodje. Demokrati¢ni vodja
moc ¢rpa iz ¢loveskih odnosov. Svoje privrZzence vklju€uje v odlocanje in jim daje svobodo in
zaupanje. Med voditeljem in njegovimi privrZenci je veliko odprte komunikacije in zaposleni
se pocutijo spostovani, pomembni in cenjeni. Vodja laissez-faire privrzencem ponuja Sirok
prostor za izbiro in odlocitev. Svojim privrzencem daje moc in jim omogoca samoupravljanje.
Vodja ohranja nizek profil in morda nima zadnje besede, vendar to ne pomeni, da so s tem
Zrtvovani cilji organizacije.

Obstaja tudi veliko teorij o vodenju. NajpomembnejSe kategorije in pristopi so povzeti
spodaj.

» Teorije lastnosti vodje predvidevajo, da se izbrani posamezniki rodijo s posebnimi
lastnostmi, zaradi Cesar so uspesni voditelji. Primeri ucinkovitih vodstvenih lastnosti
vklju€ujejo inteligenco, pobudo, zanesljivost in ciljno usmerjenost.

» Vedenjske teorije vodenja kaZejo, da se ucinkovite vodje od neucinkovitih voditeljev
ne razlikujejo po prirojenih lastnostih, ampak po specificnem vedenju. Primer dveh
tipov vedenja, ki sta nasprotna konca ene same dimenzije vodenja, vkljuuje vodjo,
usmerjenega v zaposlenega, in vodjo, usmerjenega v naloge.

> Teorije vodenja ob nepredvidljivih dogodkih predvidevajo, da vodenja ni mogoce
preprosto opredeliti v smislu lastnosti ali vedenja. Te teorije predvidevajo, da je
razlicno vedenje vodstva ucinkovito v razlicnih situacijah. Interakcija situacijskih
spremenljivk, kot so vodja, avtoriteta vodje, naloga, znacilnosti podrejenih,
organizacijsko okolje in zunanje okolje, doloca, ali je slog vodenja ucinkovit ali ne.

Te kategorije vodenja imajo omejitve in so prinesle razocarajoce in protislovne rezultate.
Zato so raziskovalce spodbudili k ustvarjanju novih teorij vodenja. Leta 1977 je House
predstavil karizmaticno vodstvo. Leto kasneje je Burns opisal transakcijsko in
transformacijsko vodenje. Oglejmo si jih podrobneje, saj so bolj relevantne za nacin nasega
delovanja v sodobnem casu.

> Karizmaticni voditelji imajo vizijo, ki predlaga boljSo prihodnost in lahko pojasni
pomen vizije v smislu, ki je razumljiv drugim. Za doseg te vizije so pripravljeni prevzeti
visoko osebno tveganje in povzrocati visoke stroSke. Karizmati¢ni voditelji se odzivajo
na obcCutke in potrebe svojih privriencev in se pogosto nekonvencionalno obnasajo.

> Transakcijsko vodenje se pojavi, ko voditelji vkljuéijo svoje privrzence v odnos
medsebojne odvisnosti, sledilci pa dobijo nagrade ali kazni, odvisno od njihove
uspesnosti. Po mnenju Bassa in Riggia (2006) obstajajo tri komponente
transakcijskega vodenja: pogojna nagrada (CR), aktivno upravljanje po izjemi (MBE-A)
in pasivno upravljanje po izjemi (MBE-P).

> Transformacijsko vodenje je zelo prevladujo¢e podrocje raziskovanja vodenja.
Obnasanje transformacijskega vodje je oznadeno kot preoblikovanje posameznih
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vrednot in namenov zaposlenih v skupne organizacijske cilje s posredovanjem vizije
za prihodnost, individualno podporo, zagotavljanjem ustreznega vzornika,
spodbujanjem skupinskih ciljev, pricakovanjem visoke uspesnosti in intelektualnim
spodbujanjem podrejenih.

Transformacijsko vodenje je Se posebej pomembno pri prehodu iz ene paradigme v drugo,
na primer pri prehodu na industrijo 4.0, zato si ga poglejmo podrobneje.

Transformacijski voditelji navdihujejo in motivirajo privrience, da doseZejo izjemne
rezultate. Sledilce lahko motivirajo, da storijo ve¢, kot so sprva nameravali in preseiejo
pri¢akovano uspesnost brez kakrsne koli finan¢ne nagrade. Transformacijsko vodenje

se osredotoa na intrinzicno motivacijo in ne na ekstrinzicno motivacijo. Ti voditelji
sporocajo vizijo za boljSo prihodnost in navdihujejo privrzence, da se zavezejo tej skupni
viziji. Delujejo tako, da oblikujejo vrednote, prepricanja in predpostavke, ki jih imajo
zaposleni. Transformacijski voditelji vedo, kako motivirati ljudi in kako postaviti zahtevna
pricakovanja. Zagotavljajo pa tudi podporo in pomagajo svojim privrzencem pri doseganju
naloge. Pozorni so na svoje potrebe in poskrbijo, da se sledilci pocutijo pooblaséene in
spostovane. Poleg tega transformacijski voditelji podpirajo osebni razvoj svojih privrzencev
in jim pomagajo pri rasti in razvoju njihovih vodstvenih sposobnosti. Vec studij je pokazalo
pomembne in pozitivhe povezave med transformacijskim vodenjem in naporom, ki so ga
zaposleni pripravljeni vloziti, zadovoljstvom z voditeljem, ocenami uspesSnosti dela in
zaznano ucinkovitostjo vodje.

KAKO UPRAVLJATI UPIRANJE SPREMEMBAM

Ljudje ne marajo sprememb. Tako se na Zalost mnogi zaposleni na nov nacin dela ne bodo
odzvali enako kot vi. Ljudje imajo raje stabilnost. Vsi smo bitja navad in se pocutimo udobno
v svojih rutinah. Zato bi morali pri¢akovati, da bo pri veliki spremembi, na primer pri prehodu
na industrijo 4.0, prislo do dolo¢ene stopnje upora. Posledi¢no boste morali aktivno
upravljati proces.

Najprej morate razumeti, zakaj se ljudje upirajo spremembam. Sele potem lahko dolocite
strategije, ki bodo pomagale upravljati ta proces. Raziskave kazejo, da so klju¢ni razlogi za
upor spremembam:

» lzguba zaposlitve: Mnogi ljudje povecujejo ucinkovitost z izgubo delovnih mest.
Ljudje se bojijo, da bodo izgubili sluzbo.

» Slaba komunikacija: Ljudje morajo vedeti, kaj je treba spremeniti, zakaj je treba
spremeniti, kako je treba spremeniti in kako bo uspeh izgledal.

» Pomanjkanje zaupanja: e primanjkuje zaupanja med vodstvom in zaposlenimi, se
ljudje ne bodo vkljucili v proces. Zaupanje je nujno.

> Neznanost: Ce je prihodnost neznana, obstaja tudi velika verjetnost, da se zaposleni
ne bodo dobro odzvali. Ljudje ne marajo presenecenj (v sluzbi).
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> Slab ¢asovni razpored: Cas je ena najvegjih tezav pri spremembah. Odpor pogosto ne
nastane le z dejanjem, temvec s tem, kako in kdaj se izvede.

Voditelji morajo vkljuciti tiste, ki nasprotujejo spremembam. S tem lahko aktivno vidite, kaj
skrbi zaposlene, in morebiti takoj odpravite tezavo. Zagotavljanje ¢asa zaposlenim, da podajo
svoje mnenje, jim daje obcutek, da je njihov glas pomemben.

Pravocasna in pogosta komunikacija je potrebna, ko poskusate zaposlenim kaj sporociti. Pri
izvajanju sprememb bi morali biti resni¢ni, neposredni in obcutljivi na ¢as. Razmislite lahko
tudi o naslednjih dobrih praksah:

» Ustvarite osebno povezavo: Pogovorite se neposredno s svojim osebjem o
utemeljitvi predlagane spremembe.

» Postavljajte vprasanja: Postavite odprta vprasanja, da boste razumeli, zakaj ljudje
oklevajo in od kod prihaja odpor.

> Poslusajte: Upravljanje upora je bolj poslusanje kot govorjenje. Ce boste poslugali
skrbi ljudi, se boste naucili veliko vec.

» Obvladujte pricakovanja: Povejte ljudem, kaj se od njih pri¢akuje in kako bodo
ocenjeni.

» Imejte empatijo: Hodite v Cevljih drugih. Pojasnite spremembo z vidika druge osebe
in priznajte, kako bo sprememba na njih vplivala.

» Ustvarite pot naprej: Ko bodo vsi razumeli, zakaj se sprememba dogaja, se
osredotocite na to, kako se bo izvajala. Poskusite se medsebojno dogovoriti o poti
naprej in si prizadevajte za "win-win" situacijo.

KORISTNA ORODJA ZA VKLJIUCEVANJE ZAPOSLENIH

Odli¢en nacin, da pritegnete svoje osebje, je, da zaprosite za njihovo pomo¢. Ko se ljudje
pocutijo kot del procesa, so bolj nagnjeni k svoji nalogi in temu, da jo dobro izvedejo. Dobra
praksa je, da v kratkem ¢asu poskusite ustvariti ¢im vec idej. Dobro pravilo tukaj je, da novih
idej ne kritizirate in ne presojate, saj boste s tem preprecili polno sodelovanje zaposlenih.
Zeleti si morate, da jim moZgani prosto tecejo, da lahko ustvarijo &im ve¢ moZnosti; filtriranje
in zdruZevanje bosta prisla kasneje.
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POVRATNE INFORMACIE ZAPOSLENIH

Zbirajte informacije iz povratnih informacij zaposlenih, tako pozitivnih kot negativnih. Iz
pritozb se lahko nautite ve¢ kot iz pohval. Ce uporabljate kakrien koli sistem to¢kovanja
zadovoljstva zaposlenih, zberite vse podatke, povezane z nizjimi ocenami.

SCAMPER

Uporabite SCAMPER kot orodje za iskanje nacinov za izboljSanje obstojecega procesa ali
pripravo idej za novega. SCAMPER temelji na ideji, da je vse novo sprememba nelesa
drugega.

KaJ POCNE?

Uporablja niz usmerjenih vprasanj, ki vam pomagajo pri ustvarjanju novih idej. Deluje tako,
da vas prisili, da si postavite niz vprasanj, na katera obi¢ajno ne bi pomislili.

KAKO TO STORIM?

Ce 7elite uporabiti tehniko SCAMPER, najprej navedite tezavo, ki bi jo radi resili, ali idejo, ki
bi jo radi razvili. Lahko je karkoli: izziv v vaSem poslu; ali morda proces, ki ga Zelite izboljsati.
Ko natancéno dolocite izziv, morate zastaviti vprasanja o tem s pomocjo kontrolnega seznama
SCAMPER, ki vas bo vodil. Razmislite na primer o problemu "kako preiti v industrijo 4.0".

S = Nadomestite (Substitute), tj. zamenjajte komponente, materiale ali ljudi.
C = Zdruzite (Combine), tj. zmesajte, kombinirajte z drugimi sklopi ali storitvami, integrirajte.
A = Prilagodite (Adapt), tj. spremenite funkcijo, uporabite del drugega elementa.

M = Spremenite (Modify), tj. povecajte, zmanjsajte obseg, spremenite obliko, spremenite
atribute.

P = Uporabite za kaj drugega (Put to other use).

E = Odstranite (Eliminate), tj. odstranite elemente, poenostavite, zmanjsajte na osnovno
funkcionalnost.

R = Obrnite (Reverse), tj. obracajte navzven ali na glavo.
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Naslednja orodja vam lahko pomagajo organizirati, filtrirati in izbrati vse ideje, ustvarjene v
prejSnjem procesu razmisljanja, da se lahko osredotolite na najboljSe. Z »najboljSimi«
mislimo na tiste, ki jih izberete za prihodnji razvoj. Druge lahko uvrstimo med obetavne,
vendar zahtevajo dodatno konceptualno razmisljanje ali zanimanje in se trenutno ne zdijo
vredni nadaljevanja. Nobenih idej, ki ne bi uspele skozi ta postopek, ne smete zavreci, saj bo
s¢asoma morda priSlo do sprememb, ki jih bodo naredile lazje izvedljive zaradi nove
tehnologije ali spremembe strategije podjetja, razpoloZljivosti sredstev itd. Morda bi bilo
pametno dati nekomu odgovornost za upravljanje ide;j.

ANALIZA VZROKA IN UCINKA

Ali tudi imenovana Ribja kost ali Ishikawa je kot kombinacija moZganske nevihte in miselnega
zemljevida.

KAJ POCNE?

Z njo lahko ugotovite pravi vzrok tezave, ki jo boste poskusali resiti. To pomeni, da boste
imeli veliko ve¢ moZnosti za resitev celotnega problema in ne le njegovih delov.

KAKO TO STORIM?

Diagram lahko ustvarite na naslednji nacin:
1. Prepoznajte tezavo,
2. Ugotovite glavne dejavnike, ki so vkljuéeni,
3. Ugotovite moZne vzroke,

4. Analizirajte svoj diagram.

Diagram ribje kosti je dobra tehnika, ki jo lahko uporabljate, ko poskusate
odpraviti posebno zapleteno tezavo.

Ta je nekoliko bolj zapleten od drugih, zato smo vkljucili daljsi primer:

Zapisite natancno tezZavo, s katero se soocate, vklju¢no s tem, kdo je vpleten, v ¢em je tezava
ter kdaj in kje se pojavi. Poglejmo to tezavo.
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Tezava: PisarniSka kava je grozna! Ves cCas.

Nato poskusite razmisliti o moznih vzrokih tezave. PokaZite te moZne vzroke kot krajse Crte,
ki prihajajo iz "kosti" diagrama. Kadar je vzrok velik ali kompleksen, ga je morda najbolje
razdeliti na podvzroke. Prikazite jih kot ¢rte, ki prihajajo iz vsake ¢rte vzroka.

Na tej stopnji bi morali imeti diagram, ki prikazuje vse mozne vzroke teZave, na katere se
lahko spomnite. Glede na kompleksnost in pomembnost problema lahko zdaj raziscete
najverjetnejSe vzroke. To lahko vklju€uje izvajanje raziskav itd. Te bodo zasnovane tako, da
testirajo, kateri od teh moznih vzrokov prispeva k tezavi.
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DIAGRAM AFINITETE

KaJ POCNE?

Diagrami afinitete so uporabni za organiziranje informacij v skupne teme in odkrivanje
odnosa med njimi. Pomaga vam lahko, ¢e imate veliko informacij za obdelavo. Namen
diagrama afinitete je predvsem spodbuditi razpravo o problemu ali vprasanju, odpreti
moznosti za izboljSanje ali resitev.

KAKO TO STORIM?

Ce Zelite ustvariti diagram afinitete, naredite naslednje:
1. Vsako zamisel zapiSite na kartice ali zapiske.
2. Poiscite ideje, ki se zdijo povezane.
3. Razvrscajte kartice v skupine, dokler niso uporabljene vse kartice.

Tukaj smo ustvarili enega z uporabo rezultatov iz primera mozganske nevihte v prejsSnjem
poglavju.
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KORAK ZA KORAKOM: GRAJENJE USPEHA

Samo dober sistem motivacije ni dovolj za uspeh. Ce
pa je cilj organizacije primeren, njena tehnologija,
viri (vkljuéno z ljudmi) in procesi dobro delujejo, bo
dober sistem motivacije v veliki meri podprl
doseganje in ohranjanje uspeha. Pri nacrtovanju
motivacijskih sistemov je vredno razmisliti o
trikotniku spretnosti-stalis¢a-znanje Vv fazi
nacrtovanja, tako na individualni kot na
organizacijski ravni.

Znanje

Ce so naloge in priloZnosti v organizacijah definirane s polnim sodelovanjem in notranjimi
potrebami, hkrati pa odraZzajo notranje potrebe v sistemu prepoznavanja organizacije
(pozitivne povratne informacije), je mogoce opaziti povecanje ravni individualne motivacije

in ve¢jo zmogljivost.

Pri izbiri zaposlenih je pomembno, da se pozanimate o pravih sposobnostih in spretnostih.
Po eni strani je razvoj njihovih vescin lahko del obveznega internega organizacijskega
usposabljanja, po drugi strani pa celo motivacijsko orodje - saj veliko ljudi motivira osebna
rast in razvoj spretnosti ter podpora njihovih potreb lahko sluzi kot uéinkovito motivacijsko
orodje. Trenutno igrifikacija sluzi kot pomembno orodje za motivacijo, pridobiva pa tudi

verodostojnost v Stevilnih poklicih.
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IGRIFIKACIJA ZA MOTIVACHO

Za razumevanje pomena igrifikacije imamo preprost primer, ki ga je predstavil Mark Twain. V
dogodivscinah Toma Sawyerja Twain opisuje situacijo, ko je Tom dolzan kot kazen pobeliti
ograje tete Polly. Njegov prijatelj, Ben Rogers, se posmehuje Tomu, a Tom najde nacin, kako
beljenje predstaviti kot edinstveno, zazeleno dejavnost. Ben vprasa, ¢e ga lahko preizkusi, a
Tom nocde predati ¢opica. Sele potem, ko mu Ben ponudi svoje jabolko, se Tom konéno
strinja.

Twainovo sporoCilo je jasno: razlika med delom in igro je obveznost. Poleg tega
predpostavljamo, da se lahko vso delo s primerno komunikacijo pretvori v zabavo. Metodi,
kot sta V-model in Matrika igrifikacije, lahko spremenita naso miselnost iz obvezne dolZnosti
v prostovoljno in zabavno dejavnost.

Naslednja metoda oblikovanja procesov, znana kot V-model, pomaga razumeti miselnost
razvijalca igrifikacije. Pet glavnih vidikov razvoja iger/igrifikacije je:

1. Mehanika: Kaksno je Zeleno vedenje? Kako vemo, da smo uspesni?

2. lkonografija: Katera ¢ustva so nelocljivo povezana z vedenjem? Kaj Cutite, ko delate
na svojih ciljih? Kako lahko opiSemo to miselnost? Katere dejavnosti se v resnici
izvajajo?

3. Ergonomija: KaksSne so pomanjkljivosti ciljne skupine? Kak$ne vescine je treba razviti?
Katere motivacijske dejavnike je treba upostevati?

4. Funkcionalnost: V kaksni situaciji se uporabnik sreca s procesom? Koliko casa
namenijo tej dejavnosti? Kak$no platformo uporabljajo?

5. Monetizacija: Kako je trajnost zagotovljena? Je to brezplacna ali placljiva storitev?
Kaksni so stroski in prihodki procesa?

To je pet vidikov, ki sestavljajo fazo oblikovanja modela Igrifikacija V. Aspekti izvedbene faze
so tesno povezani z modelom situacijskega vodenja Hersey-Blanchard.

V-model lIgrifikacije je analiticno orodje za pregled in nacrtovanje procesov. V-model,
predstavljen leta 2017, se redno uporablja pri razvoju programske opreme in storitev.
Uporabljamo ga za preverjanje idej in izboljSanje obstojecih procesov.
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faza nacrtovanja faza izvedbe

STEBRI MOTIVACHE

Obstaja ve¢ pristopov k razumevanju ¢loveSke motivacije, kot smo Ze omenili v poglavju
Vrste motivacije. Vendar pa proces igrifikacije temelji na treh paradigmah, sestavljenih iz
vsebine motivacijskih pristopov, to so sledece:

» Genetska paradigma kaZe, da so vsa cloveska bitja motivirana z istimi pogoni. Ti
pogoni so mocno povezani s procesi nasih moZganov in zaznavanjem okolja. Skoraj
vse osnovne pogone je mogoce razloziti z evolucijo.

» Teorije, ki se osredotocajo na prevladujoce strategije, so prav tako zelo povezane s
percepcijo in genetiko, hkrati pa predvidevajo, da se posamezniki med seboj
razlikujejo glede na to, kakSno vedenje in odnos sta se jim vtisnila v spomin kot
uspesna prezivetvena strategija.

» Pristop Crva kaZe, da je motivacija zelo povezana z zaznavanjem in interakcijo z
okoljem. V nasem telesu nastajajo razliéni hormoni kot odziv na nasSe zavestne in
podzavestne nevronske aktivnosti. Ti hormoni sestavljajo Stiri osnovne intrinzicne in
dve ekstrinzi¢ni motivaciji ter Stiri osnovne strahove.

4+ Notranji motivatorji so radovednost, razvoj, priznanje in druzbena vloga.
4 Zunanji motivatorji vklju¢ujejo mo¢ in denar.

4 Strahovi vklju¢ujejo izgubo svobode, nadzora, oblutek sramu in premalo
dobrega.

Matrika igrifikacije je zato motivacijski nabor orodij, ki odraza pripravljenost igralca v
dolo¢enem procesu, obenem pa ponuja natan¢ne metode, ki mu pomagajo uresniciti svojo
notranjo motivacijo.
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V matriki igrifikacije povezujemo model Marczewekega RAMP (sorodnost, avtonomija,
obvladovanje, namen), katerega naloga je vplivati na notranjo motivacijo s situacijskim
modelom vodenja Paula Herseyja in Kena Blancharda, ki navaja, da so sposobnosti vodje
mocno odvisne od dolocenih situacijskih dejavnikov, kot so npr. pripravljenost, voljnost in
vedenje.

R1 R2 R3 R4
lzziv Zrahljanje  Otroski koraki  Dodatni kilometer  Delegacija
Motivacija Vizija Okrepitev Priznanje Partnerstvo
Enostavnost  Prosta Vizualizacija Toleranca napak vloga skupnosti
dejavnost

> Rahljanje: blokirane interese lahko sprostite s povecanjem radovednosti. Na podlagi
knjige Rogerja Cailloisa predlagamo Stiri podrocja, ki vzbujajo zanimanje:
tekomovalnost, sre¢a, mimika in vrtoglavica . Do teh interesnih podrodij je z ustrezno
komunikacijo enostavno dostopati.

> Vizija: da bi nekdo nekaj naredil, mu moramo dati kratek nacrt. Vizija je tehnika
razmisljanja o motivaciji in stresu, s Cimer se lahko sprostitev sprozi. Model vedenja
BJ Fogg uporabljamo za opis vizije na razli¢nih podrocjih, kot so Sport, igre na sreco,
igranje vlog in prodaja.

> Prosta dejavnost: z uporabo algoritma Toma Sawyerja lahko vsako obvezno delo
spremenimo v zazeleno in zabavno dejavnost. Cilj dejavnosti je treba skomunicirati
kot izziv. Obvezni elementi so pravila igre, medtem ko je udelezba za vse prosta.

> Otroski koraki: na podlagi teorije toka Mihalyja Csikszentmihdlyija lahko mreza
spretnosti in izzivov sproZi tri glavne odnose. Lahko smo zdolg¢aseni, razocarani ali v
toku. Zdi se, da je tok krhko, zac¢asno stanje. Michael Wu meni, da lahko ostanemo v
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toku s pomocjo otroskih korakov. Nizu izzivov bi moral slediti niz vaj — to naj bi bil
popoln nacin, da se naucite ¢esa novega.

Okrepitev: na motivacijski ravni je treba okrepiti otroske korake. Michael Wu
predlaga, da bi za zaCetnike uporabili tocke, znacke in lestvice najboljsih.

Vizualizacija: straha pred izgubo nadzora se lahko lotimo tako, da odgovorimo na tri
vprasanja: kje smo? kaj smo do sedaj naredili? kaj so naslednji koraki? Na ta
vprasanja je treba odgovoriti z uporabo vizualnih znakov, kot so piktogrami ali
infografike. Tudi verbalna komunikacija je sprejemljiva.

Poseben trud: da bi se izognili izgorelosti, moramo dati priznanje, Ceprav je priznanje
nekoga zelo protislovno, ¢e ni bilo izvedenih nobenih omembe vrednih predstav.
Najlazji nacin je, da se Se posebej potrudite. Izvajanje dejavnosti s pomanjkljivostmi
ali pod casovnim pritiskom lahko proizvede dovolj adrenalina, da boste pravilno
prejeli prihajajoce priznanje.

Priznanje: po mnenju Michaela Wua ima priznanje tri oblike, kot so trofeje, ugled
posameznika in ugled ekipe. Pokali se odrazajo v posebnih nastopih, o individualnem
ugledu se lahko pogovarjate med nedeljskim kosilom, medtem ko je ugled ekipe
glavna motivacija, da za ekipo nekaj naredite.

Odpornost na napake: za dosego velikih rezultatov je potrebnih ve¢ poskusov.
Neuspeh je nujen. Toleriranje neuspeha ne pomeni sprejemati povprecnih rezultatov,
ampak spodbuditi vse, da si upajo vstati po neuspehu in ponavljati, dokler ne
dosezZejo uspeha.

Delegacija: Glavni izziv partnerstva je delegacija. Delegat je pripravljen narediti vse,
kar zmore njegov vodja. Delegat ima sposobnosti in motivacijo za ukrepanje ter lahko
sledi profesionalnim vzorcem. Tukaj vodji zaupanje predstavlja izziv, saj delegat
opravi delo, medtem ko vodja nosi odgovornost.

Partnerstvo: Partnerji ne potrebujejo okrepitve ali priznanja vodje. So partneriji. Kar
potrebujejo, je poStena obravnava in nekaj dobrega casa skupaj. Splosna pravila
postenega ravnanja: nikoli ne paternalizirajte svojih kolegov, nikoli jih ne izkoriscajte,
ne poskusajte jim nadomestiti njihovih dejanj, jim pomagati in praznovati z njimi.

Vloga skupnosti: partnerjevo najbolj stresno vprasanje je: ali sem dovolj dober? Da bi
omilili to negotovost, je bistveno razviti zdravo miselnost, da se osredotocimo na
stvari, ki jih lahko naredimo, da imamo helikopterski pogled, kjer lahko zacasno
primerjamo svoje dejavnosti s ¢asovnimi nacrti, da imamo vzornike, ki jim je treba
slediti, vloga skupnosti pa nam pri tem daje moc¢ totema, nas varuje pred razkritjem
ranljivih delov in nam pomaga pri osredotocanju na nase poslanstvo.
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POVZETEK

Cilj tega modula je, da vas seznani s prakti¢nim (in upamo, da uporabnim) znanjem in orodji
za obvladovanje motivacije na delovhem mestu. Zato smo zaceli z osnovnim uvodom v
koncept motivacije in razpravo o tem, kaj zaposlene navdihuje, da so pri delu uspesni. Nato
smo preucili vrste motivacije in se pogovarjali o pomenu notranje motivacije in o tem, kaj
moramo storiti, da jo izkoristimo. Preucili smo tudi nekaj teorij motivacije in se osredotocili
na dobre prakse za povecanje motivacije in na to, kaj moramo storiti, ko izgubimo
motivacijo. V naslednjem poglavju je predstavljenih nekaj dobrih praks, ki pomagajo
motivirati nase osebje na delovnem mestu. Ponudili smo nasvete in zvijaCe ter predstavili
nekaj zanimivih Studij primerov, ki so pokazale, kaj je delovalo v drugih organizacijah.
Naslednja poglavja so se osredotocala na sloge vodenja in na to, kaj morate storiti, ko
naletite na odpor do sprememb. Modul se zakljuci z nekaterimi orodji, ki pomagajo na nek
nacin zaposliti osebje ter razpravo o igrifikaciji, ki bo v pomo¢ nasemu igrifikacijskemu
orodju.
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uvoD

Industrija 4.0 je danes eden glavnih konceptov, ki v vsakdanje Zivljenje prinasa najnove;jsi
razvoj informacijske tehnologije in s tem preoblikuje gospodarsko Zivljenje. Z novimi
reSitvami se lahko poveZemo z globalnimi omrezji, da lahko spremljamo in nadzorjujemo
obsezZnejSe zajemanje in procese podatkov v realnem ¢asu.

V nasem vodniku Zelimo razjasniti pojem Industrije 4.0 in njene osnovne poglede. Priro¢nik
lahko sluZi tudi kot izhodisce za lazje razumevanje sistemov, resitev in tehni¢nih pogojev za
cilijno publiko.

ZACETEK CETRTE INDUSTRIJSKE REVOLUCIJE

Izraz Industrija 4.0 je bil prvi¢ uveden na Hannover Messe leta 2011, kasneje pa s strani
Evropske unije leta 2016. "Industrija 4.0 opisuje organizacijo proizvodnih procesov, v katerih
naprave med seboj neodvisno komunicirajo vzdolZ vrednostne verige. Ustvarjajo "pametno”
tovarno prihodnosti, v kateri racunalnisko vodeni sistemi spremljajo fizicne procese,
ustvarjajo virtualno repliko fizicne resnicnosti in sprejemajo decentralizirane odlocitve na
podlagi samoorganizirajocih se mehanizmov "

Proces industrijskih revolucij traja Se danes in ga loCujemo na vel stopenj. Zaradi rasti
prebivalstva, gospodarskega razvoja in urbanizacije je morala proizvodnja v tovarnah
potekati koncentrirano in neprekinjeno. Prva faza tega, prva industrijska revolucija, je
vstopila v dobo opreme na vodni in parni pogon. Pojav novih materialov, nove energije in
virov, novih oblik mehanizacije in organizacije dela je privedel do obdobja mnozi¢ne
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proizvodnje, ki temelji na delitvi dela na elektri¢ni pogon. Na naslednji stopnji so z uvedbo
prvih programabilnih logi¢nih krmilnikov (PLC) in delno avtomatizacijo, izvedeno z
racunalniki, potekali celotni proizvodni procesi brez ¢loveskega posredovanja.

Industrijsko uporabo informacijskih in komunikacijskih tehnologij imenujemo Industrija 4.0.
Izvira iz izumov tretje industrijske revolucije. Sistemi, ki so bili prej izboljSani z racunalniki,
bodo $Se razsirjeni z omreznimi povezavami, kar bo omogocilo komunikacijo sistemov. Z
mreZzenjem kibernetsko-fizicnih sistemov se lahko razvijejo pametne tovarne, v katerih
proizvodni sistemi, komponente in ljudje med seboj komunicirajo prek omrezja, zaradi ¢esar
je proizvodnja skoraj samodejna.

Nadaljnja poglavja v priro¢niku se osredotofajo na povezane tehnologije programske
opreme in resitve iz dosezkov 4. industrijske revolucije, saj je to trzni segment, ki se sooca z
najvecjim prodorom. To velja tako za MSP kot tudi za velika podjetja. Seveda pa so
pomembni tudi trendi, kot so AR (razSirjena resni¢nost), aditivna proizvodnja (npr. 3D
tiskanje), digitalni dvojcki ali mobilni roboti (AGV).

DEFINICIE

Tehnologija aditivne proizvodnje je proizvodni proces, ki proizvaja predmete s polaganjem
tankih plasti. Pri obicajni obdelavi odvecni material, ki ostane iz vecjega kosa postane kon¢ni
izdelek. Eno najbolj znanih orodij aditivne proizvodnje je 3D tiskalnik. Njegove
najpomembnejse prednosti so hitra proizvodnja vzorcev in nakup manjsih delov in dodatkov
v radikalno skrajsanem casu dobave in podaljSanje prilagoditve.

Mnozicni podatki so zapleteno tehnolosko okolje (programska oprema, strojna oprema,
omrezni modeli), ki omogoca obdelavo ogromnih in vecplastnih podatkovnih datotek. Z
obstoje¢imi orodji za upravljanje baz podatkov obdelave mnoZi¢nih podatkov ne bi bilo
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mogoce obvladati. Koncept mnoZi¢nih podatkov je namenjen obdelavi velikih koli¢in
podatkov, ki se spreminjajo pri velikih hitrostih in so zelo raznoliki.

Internet stvari (loT) je vrsta jasno prepoznavnih elektronskih naprav, ki lahko prepoznajo
nekatere bistvene informacije in jih posredujejo drugi napravi v internetnem omrezju. Z
drugimi besedami, izraz zajema omrezne "pametne" naprave. Ta tehnologija se razvija
pospeseno.

Storitev v oblaku: lo¢imo lahko vec vrst storitev v oblaku, vsem pa je skupno, da storitve ne
operirajo na namenski strojni napravi, ampak se distribuirajo na napravah ponudnika
storitev, pri ¢emer so operativne podrobnosti storitve uporabnika skrite. Te storitve so
uporabnikom na voljo prek omrezja, javnega oblaka in zasebnega oblaka lokalnega omrezja
ali interneta.

S kibernetsko-fizicnim sistemom mislimo na "integracijo IT, programske tehnologije ter
mehanskih in elektronskih komponent". Sistem ima visoko stopnjo kompleksnosti, kjer
elementi komunicirajo prek Zicne in vse bolj brezzicne "podatkovne infrastrukture", na
primer interneta, komponente pa se lahko prilagodijo trenutnim proizvodnim razmeram.

KPI (Klju€ni kazalnik uspesnosti) je kazalnik, s katerim predstavimo uspesSnost dejavnosti z
rednimi, po moznosti neprekinjenimi meritvami. Za kazalnike si zastavimo cilje, tako, da
oznadimo optimalno stanje, ki ga Zelimo doseti. Ce na%e meritve odstopajo od tega cilja,
moramo posredovati. Bistveno je, da brez meritev in povratnih informacij ni razvoja.

Tehnologija M2M je pretok podatkov med napravami brez cloveskega posredovanja.
Komunikacija poteka med katerimi koli stroji, opremljenimi z ustrezno tehnologijo, ki se
lahko poveZejo s sistemom. Interakcija stroj-stroj ne pomeni le preprostega pretoka
podatkov, temvec tudi neodvisno odlo¢anje in poseganje.

MES (Sistem za upravljanje proizvodnje) je racunalniski sistem, ki nadzoruje proizvodne
procese, kar pomeni spremljanje v realnem ¢asu. MES zagotavlja informacije o stanju narocil,
materialnih zahtevah med proizvodnjo, okvarah, izgubah proizvodnje, izkoris¢enosti
zmogljivosti proizvodne opreme, nacrtovanih obdobjih vzdrzevanja in obratovalnih urah.
Najdragocenejsa storitev MES je ureditev podatkov, zbranih o proizvodnih dejavnostih, ki
potekajo vzporedno, posredovanje zbirnih informacij delavcem in njihovim vodjem, podpora
in pospesevanje sprejemanja potrebnih odloditev in izvajanje ukrepov.

OEE (Splosna ucinkovitost opreme) je temeljni indeks proizvodnje, ki daje najboljSo splosno
ucinkovitost, znacilno za proizvodne procese. Ta zapleten kazalnik je sestavljen iz mnozZenja
treh dejavnikov. Prvi dejavnik, kakovost, prikazuje razmerje med kakovostno ustreznimi kosi
in proizvedenimi kosi. Drugi dejavnik je razpolozZljivost, ki prikazuje delez ¢asa, porabljenega
za dejansko proizvodnjo v primerjavi z nacrtovanim c¢asom. Tretji dejavnik, zmogljivost, je
razmerje med predpisanim ¢asom cikla in dejansko porabljenim ¢asom.

Pametna tovarna: Proizvodno okolje, v katerem se proizvodna in nadzorna oprema usklajuje
in organizira brez ¢loveskega posredovanja, se imenuje "inteligentna" ali "pametna tovarna".

Napovedno (v prihodnost usmerjeno) vzdrievanje pomaga pri nenehni uporabi
diagnosti¢nih orodij za napovedovanje pricakovanih okvar in obrabe opreme, ne da bi
zaustavili stroj. Tipi¢ne diagnosticne metode so vibracijska diagnostika, ultrazvocni pregled,
pregled kompaktnosti, endoskopski pregled itd. Njegova prednost pred drugimi metodami
vzdrievanja je, da omogoca oceno opreme kot funkcijo parametrov. Ocenjuje tudi
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pri¢akovano Zivljenjsko dobo in lahko napoveduje ¢as odpovedi komponent, zaradi ¢esar je
lahko vir in obseg okvare zlahka prepoznati.

Preventivno vzdrZevanje je vzdrZevanje v togem ciklu, pri katerem se izvajajo ukrepi oskrbe
in okrevanja opreme na podlagi vnaprej dolo¢enih podatkov o zmogljivosti in ¢asu, ne da bi
upostevali dejansko stanje. Cilj je prepreciti nepricakovane okvare, zato so vzdrzevalni cikli
izbrani na podlagi ro¢nih specifikacij in izkusenj pri obratovanju za krajSe obdobje, kot je
potrebno za porabo celotne rezerve obrabe pri predvideni uporabi. Oprema deluje od
zaCetka nadzora, to pa pomeni, da se popravila izvajajo neodvisno od poskodb. Vzdrzevanje
togega cikla je zelo drago, saj celotna rezerva obrabe opreme ni dobro izkoris¢ena. Deli se ob
koncu cikla zamenjajo z novimi, ¢eprav ima originalni del Se vedno nekaj rezerve obrabe.

RFID (Radiofrekvencna identifikacija) je komunikacija oddajniske enote radijskih frekvenc z
oznakami RFID, namescenimi na opazovanih objektih. Postopek poteka samodejno, brez
¢lovekovega posredovanja, zato ni treba brati vsakega paketa posebej, saj sistem prebere
oznake vseh izdelkov, ki gredo skozi bralna vrata in jih hkrati naloZi v bazo podatkov. Oznake
se lahko uporabijo znova, zaradi Cesar je sistem identifikacije RFID ekonomicen.

SCADA (Nadzor in zajem podatkov) je arhitektura nadzornega sistema, ki vkljucuje
racunalnike, omreZne podatkovne komunikacije in graficne uporabniske vmesnike (GUI) za
upravljanje procesnega nadzora na visoki ravni. Vklju€uje tudi druge zunanje naprave, kot so
programabilni logi¢ni  krmilniki (PLC -ji) in diskretni krmilniki za proporcionalno
integracijo/izpeljavo (PID), ki se povezejo z dolo¢eno tehnolosko napravo ali strojem.

Vir: https://www.ipard4.hu/page/tudasbazis-ipar-4-0-fogalomtar

RACIONALNI CILJI ZA MSP

Pricakovani uspeh in sposobnost ustvarjanja vrednosti projekta Industrije 4.0 sta odvisna
predvsem od koncnega cilja. Organizacijska in gospodarska struktura vecjega podjetja
olajsata zmanjsanje tveganj v primerjavi s MSP. Cilj manjsSih organizacij bi moral biti delovati
¢im ucinkovitej$e, pri ¢emer bi tveganje pri projektu digitalizacije zmanjsali na minimum. Ce
Zelijo postaviti cilj projekta, morajo najprej preuciti svoje dejansko stanje, preden najdejo
nacin za izvedbo projekta. Dolocitev ustreznih korakov izvajanja je nujna za uspeh projektov
Industrije 4.0, o katerih bomo razpravljali v naslednjem poglavju (glejte Dolocanje urnika).

DEFINIRANJE VSTOPNE RAVNI

Preden lahko MSP vstopijo v €etrto industrijsko revolucijo, morajo svojo pozicijo opredeliti
na vstopni ravni. Nadgrajevati se morajo Ze na razvojnih ravneh in kar najbolje izkoristiti svoj
potencial. Na primer, podjetje, ki ro¢no izdeluje izdelke, ne more izvajati zbiranja senzori¢nih
strojnih podatkov. Brez potrebne opreme ne morejo izboljsati ucinkovitosti. Za izboljSave je
treba najprej nabaviti orodja in jih vkljuciti v postopek.
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Z razlicnimi stopnjami lahko doseiemo povecanje ucinkovitosti do 20% celotne
produktivnosti. Poleg pravilnega zaporedja ravni je enako pomembno, da so vsi, ki sodelujejo
v proizvodni vrednostni verigi, na isti horizontalni ravni. Ce obstaja pomembna razlika v
stopnji zrelosti vklju€enih ljudi, potem ravni niso smiselne. Konec koncev podjetje takratnih
priloZznosti ni dovolj izkoristilo. Posamezniki tako ne morajo narediti tako velikega skoka in
bodo povzroéali le zastoj pri napredovanju. Ce Zelite to narediti, morate dohiteti inovatorje
in skupaj napredovati.

Zaradi poenostavitve smo opredelili Stiri vstopne ravni, kjer pri postavitvi pomagajo
naslednje smernice. "Visina" korakov se z napredovanjem procesa zmanjsuje, zato je treba
na zacetku skociti najvisje.

NEZADOSTNA RAVEN

Nacrtovanje proizvodnje poteka v celoti na papirju, ro¢no.

Na papirju so tudi povezani proizvodni dogodki (izpadi, nacrtovano vzdrzevanje itd.).

Podatkov o proizvedenih izdelkih ni mogoce shraniti in jih ni mogoce slediti (ali pa je

dostop do njih tezak in obstajajo samo papirni zapisi).

» lzdelek v celoti zahteva cloveski vloZek in je minimalno mehaniziran (ne smemo ga
zamenjevati z avtomatizacijo).

» Na voljo ni omrezne infrastrukture.

» Noben tok informacij se ne zacne, ¢e ga nekdo ne sprozi.

YV V V

Na tej ravni nas Caka Se veliko dela, preden predstavimo naprave Industrije 4.0. Prvi korak je
digitalna preobrazba v celotni organizaciji, da bodo lahko vse informacije na voljo digitalno.
Obicajno je za to primerna programska oprema, kot sta MES ali ERP. Pri implementaciji teh
sistemov je treba biti pozoren na uporabo programske opreme, ki se lahko integrira.
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VSTOPNA RAVEN

VVVVYVY

Nacrtovanje proizvodnje je popolnoma digitalizirano (MES / ERP).

Povezani proizvodni dogodki se samodejno zabelezijo v zbirko podatkov.
Digitalizirano in avtomatizirano belezenje podatkov poteka na proizvedenih izdelkih.
Proizvodnja je popolnoma mehanizirana in avtomatizirana.

Na voljo je omrezna infrastruktura, stroji so povezani in zbirajo podatke.

Podatki in informacije, zabelezeni v digitalnem prostoru, so dostopni »vsem« (tudi na
spletu).

To je vstopna raven na poti do nastanka "pametne tovarne". Na tej ravni so Ze na voljo
potrebni digitalni viri podatkov, v katerih informacije postanejo dostopne v prostoru in ¢asu
z veliko vecjo svobodo. Odnosi so prisotni v podatkih z ro¢no zagnanimi poizvedbami in
izjavami, neposredno povezavo med njimi pa lahko vzpostavimo pozneje.

RAVEN 1ZVAJANJA

YV V.V VYV V V

>

Nacrtovanje proizvodnje je popolnoma digitalizirano (MES / ERP).

Povezani proizvodni dogodki se samodejno zabeleZijo v zbirko podatkov.
Digitalizirano in avtomatizirano belezenje podatkov poteka na proizvedenih izdelkih.
Proizvodnja je popolnoma mehanizirana in avtomatizirana.

Na voljo je omrezna infrastruktura, stroji so povezani in zbirajo podatke.

Podatki in informacije, zabelezeni v digitalnem prostoru, so dostopni »vsem« (tudi na
spletu).

Interesne strani so obvescene o bolj kriticnih dogodkih, ne da bi jim morali posvecati
stalno pozornost.

Ciljni obseg povprec¢nih projektov industrije 4.0 je obi¢ajno vstopna raven. Ce je podjetje na
tej ravni, bi lahko skoraj rekli, da deluje kot pametna tovarna. Med naértovanjem in
delovanjem proizvodnje sta potrebna cloveska prisotnost in posredovanje. Vendar pa
¢loveska prisotnost ni ve¢ potrebna za sam proizvodni proces.

RAVEN ODLICNOSTI

YV V V

Podatki, zbrani pri proizvodnji, imajo samodejni povratni ucinek na proizvodnjo
(M2M).

Na podlagi podatkov o proizvodnji napovedi pomagajo pri nadaljnjem nacrtovanju in
preprecevanju napak.

Sledimo celotnemu Zivljenjskemu ciklu izdelka.

Proizvodnja je avtomatska na avtonomen nacin (od narocila do dostave).

Clovesko posredovanje je potrebno le v izjemnih primerih za odpravo anomalij; sicer
pa sam nadzor zadosca.
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Za dosego ravni odlicnosti mora podjetje dokoncati vse elemente ekosistema Industrije 4.0,
kar je tehnoloski in organizacijski izziv. Kljub temu je vredno postaviti to raven kot dolgoroc¢ni
cilj in napredovati po korakih za povecanje konkurencnosti. Vecja podjetja Ze delujejo v tako
"odlicnem" proizvodnem okolju.

Z vstopno ravnjo je tesno povezana ocena trenutnega stanja podjetja. O moznih
metodologijah ocene boste izvedeli vec v naslednjem poglavju.

CILJI

Ko se MSP lokalizira na ustrezni ravni, mora postaviti cilje v razlicnih pogledih, ki so dovolj
drzni, da spodbujajo inovacije. Hkrati bi morala podjetja imeti v mislih ustvarjanje vrednosti
in prinasanje dejanskih poslovnih koristi poslovnim procesom (kot so dodatni prihodki ali
prihranki pri stroskih). Inovacije same po sebi ne smejo biti cilj.

Za ponazoritev predlagane metodologije je morda najbolj primeren naslednji primer:
zamislite si risbo slike. Za celotno sliko najprej naredimo skico, v kateri nariSemo krog okoli
vseh potrebnih elementov (dolgorocni cilji). Po tem velja izpostaviti bolj poudarjene dele in
jim posvetiti ve¢ pozornosti (srednjerocni cilji). Zamislimo si, kako bi dolocili podrobnosti in
zaceli s tistim, kar se zdi tvegano, a ima visoko vrednost (kratkorocni cilji).

Naslednji koordinatni sistem vam bo pomagal upostevati vase cilje:
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Perspektive je vredno opredeliti na naslednji nacin. Od navedenih ¢asovnih intervalov je
mogoce odstopati, vendar lahko predolg projekt na primer predstavlja vse vecje tveganje.

Kratkorocni cilji (3-6 mesecev): zacnimo z najozjim prerezom! V vecini primerov se ti projekti
imenujejo pilotni projekti. Imajo hiter preobrat, relativno nizke stroSke vstopa in
spektakularne (pricakovane) rezultate. Dobro je izbrati delCek celotne lestvice, kjer je vidna
izguba, na primer za preverjanje dejanskih ucinkov. Na ta nacin lahko hitro potrdimo resitev,
ki jo Zelimo uvesti. Z dobaviteljem lahko pridobimo tudi medsebojne izkusnje, uspeh,
dosezen v kratkem casu, pa motivira udelezence, da gredo naprej. Pripravljenost na tveganje
se dolgorocno izplaca.

Srednjerocni cilji (0,5-1 leto): v tem Casu je na podlagi izkusenj pilota viden horizontalen in
vertikalen napredek. Prenesite najboljSe prakse predhodne osrednje tocke na druga mesta v
proizvodnem okolju. Na primer, ¢e pilotirate na stroju/obmocju, vkljucite vec. Vkljucite tudi
podrocja organizacije, ki so bila doslej zanemarjena. S srednjeroc¢nimi cilji je treba dokoncati
levji delez projekta Industrije 4.0. Prav tako je treba zagotoviti osnovne funkcije, ki pokrivajo
celotne vertikalne potrebe.

Dolgorocni cilji (1-3 leta): za njihovo podrobnejse oblikovanje (Ce podjetje nima ustrezne
tehni¢ne in upravljavske sposobnosti Industrije 4.0) je vredno vkljuciti zunanjega
strokovnjaka v fazo nacrtovanja in svetovanja. Slabo opredeljena strategija ogroza uspeh
projekta, tudi v zgodnejsih fazah. Oceniti je treba, kdo bi moral biti vklju¢en v naértovanje
(vodenje, inZeniring, vzdrzevanje, vodenje izmene itd.). Ugotoviti je treba, kdo ima od
razvoja koristi in kaksSno vlogo imajo lahko le ti pri tem. Ti bodo opisali, katere tehnoloske,
organizacijske in korporacijske preobrazbe so potrebne za dosego ciljev. Ko je podjetje
doseglo srednjerocne in kratkorocne cilje, jih je treba na tej stopnji natan¢no prilagoditi in
optimizirati na podlagi dosedanjih izkusen].

TEHNICNE ZAHTEVE

Pred zaCetkom uvajanja je treba upostevati tehnoloska merila za uporabo priloznosti
industrije 4.0. Obstoj teh pogojev prakticno odraza prej opisano stopnjo vstopa. Prisotnost
teh meril ne pomeni nujno, da ima podjetje pametno tovarno. Vendar pa je pomanjkanje teh
kriti¢nih gradnikov lahko ovira.

OBSTOJECE KOMPONENTE STROJNE IN PROGRAMSKE OPREME

RazpoloiZljivo okolje scasoma pade v eno od teh dveh glavnih kategorij. Ta oprema bo
ustvarila ekosistem, potreben za delovanje sistema. Strojne in programske komponente
lahko obstajajo tako na ravni proizvodnje kot v pisarni. Pravi izziv "pametne tovarne" je, da
jih vklju¢imo drugo v drugo. Spodnja slika prikazuje hierarhijo, v kateri ta orodja delujejo
skupaj.
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STROJI, VKLJUCENI V PROIZVODNJO

eves

Industrijske revolucije, ki so bile opisane Ze prej (1.3), so Ze vklju¢evale mehanizacijo, tretja
pa je Ze skoraj dosegla avtomatizacijo. Tako lahko sklepamo, da je vsaj delno avtomatiziran
proizvodni proces bistven pogoj za prehod v Industrijo 4.0. Obi¢ajno se najpogosteje
pojavljajo naslednje skupine strojev, nekatere vrste pa se pojavljajo v skoraj vseh panogah:
» Strojna oprema
+ Veclosni (kovinski) obdelovalni centri
+ StruZnice
% Razli¢ni stroji za rezanje, oblikovanje in upogibanje
» Stroji za litje
% Stroji za brizganje kovin
% Stroji za brizganje plastike
» Tehnologija aditivne proizvodnje
+ 3D tiskanje (kovina, plastika itd.)
» Stroji za posebne namene
+ MontaZna oprema
% Pakirni stroji
» Robotske celice
% Robotske roke s 4-8 osmi
» Oprema za nadzor
+ Stroji za vizualni pregled

4+ Oprema, ki temelji na merjenju fizikalnih lastnosti (tlak, temperatura itd.)
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Postavljanje vrst strojev v "neprekinjeno verigo" se imenuje proizvodna linija. Vec
elementov, ki jih lahko na ta nacin poveZemo s proizvodnjo, nam omogoca viSjo stopnjo
avtomatizacije z manj ¢loveskega posredovanja. Vendar inovativni pristop Industrije 4.0 ne
predvideva (vedno) takSnega proizvodnega okolja, temvec bolj “otosko” obliko, zato ponuja
vecjo prilagodljivost kot odgovor na razliéne potrebe proizvodnje izdelkov. Pretok materiala
je mogoce doseci na primer z motornimi vozili (avtomatsko vodena vozila).

Ce je oprema na voljo, je njena medsebojna povezava na ravni OT bistvena. Orodja morajo
komunicirati med seboj, po moZnosti na kakSnem sodobnem sistemu (ProfiNET, EthernetIP
itd.). S povezavo na ta omreZja lahko senzorski podatki naprav zagotovijo zbiranje podatkov.
Ce oprema nima tak$ne fizicne pritrditve, je potrebna nadgradnja. Nadgradnjo lahko
izvedete na primer z namestitvijo dodatne omrezne (ethernetne) kartice ali z nastavitvijo
senzorjev za naknadno vgradnjo. V praksi Ze obstaja veliko resitev, kako "pomladiti" starejsi
stroj s takSnimi senzoriji, ki so primerni za merjenje nekaterih fizikalnih znacilnosti (vibracije,
temperatura itd.) in lahko sporocijo rezultate meritev na ustreznem vmesniku.

MES/ERP

Pomen MES in ERP smo opisali v poglavju o definiciji. V. mnogih primerih gresta oba z roko v
roki. V idealnem primeru med obema ne sme biti velike razlike, saj morajo taksni sistemi
tesno sodelovati, zato je vredno ustvariti pretok podatkov med njimi. Bistveno merilo za
"pametno tovarno" je, da ima podjetje takSne sisteme ali vsaj enega od njih. V praksi je
uvedba takega sistema pomemben trenutek digitalizacije za MSP.

Digitalizirani sistemi proizvodnje in nacrtovanja virov zagotavljajo, da osnovni poslovni
procesi organizacije niso vec papirnati, informacije pa se lahko poveZejo z drugimi sistemi (na
primer s proizvodnimi stroji). V mnogih primerih se OT/IT povezava zgodi, ko naprave na
ravni proizvodnje pridejo v stik s sistemi korporativnega upravljanja, kar se prej ni dogajalo.

SLEDENIJE

Sledenje je metoda, ki sledi vsem procesom: od nabave surovin do proizvodnje, porabe, kjer
se pojasni, »kdo je izdelek izdelal, kdaj in kje« (¢e gledamo z vidika celotne vrednostne
verige). Zaradi izboljSane kakovosti izdelkov in vse vecjega zavedanja o varnosti v zadnjih
letih sledljivost postaja trend, ki se razprostira na Stevilnih podrocjih, na primer v
avtomobilski, elektronski, Zivilski in farmacevtski industriji. Pri sledenju belezimo potrebne
podatke, kot so proizvajalci, dobavitelji in distributerji. Te informacije se spremljajo v vseh
kvalificiranih proizvodnih procesih, da se lahko zagotovi upravljanje z evidencami. Sledljivost
je opredeljena s standardom ISO 9001 Mednarodne organizacije za standardizacijo.

Avtomobilska industrija Ze dolgo agresivno spodbuja sledljivost. Proizvajalci avtomobilov jo
uporabljajo za preprecevanje tezav s odpoklicem, zmanjSanje Skode in zagotavljanje
upravljanja kakovosti. Zahteva pa se preveriti vse podatke, zbrane pri izdelavi ve¢ deset
tisoCih delov. Upostevati morajo tudi spreminjajoCe se zakone in predpise. Poleg tega se
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konkurenca med stroski in roki dobave v zadnjih letih povecuje, zaradi Cesar je pomen
sledljivosti vedno bolj pomemben.

Ceprav obstajajo razliéni nacini sledljivosti, jih lahko na splogno razdelimo na dva vidika:
celotno vrednostno verigo in notranjo sledljivost. Poznavanje ciljev tega priroCnika se
osredotoca na notranje spremljanje. Notranja sledljivost je sledenje gibanju delov/izdelkov
na omejenem, opredeljenem obmocdju, na primer v enem podjetju ali obratu. Na primer,
obrat za montaZzo motorjev nabavlja dele motorja, odmicne gredi in bate pri dobaviteljih in
jih nato sestavlja. Upravljanje in uporaba zgodovine proizvodnje ter rezultatov inSpekcijskih
pregledov teh komponent se lahko v obratu obravnavajo tudi kot notranja sledljivost.

Za sledenje proizvodnim procesom se vsakemu izdelku ali seriji dodeli identifikacijska
Stevilka in informacije, kot so podrobnosti o opravilu, rezultati inSpekcijskih pregledov in
dimenzije, te pa so povezane s identifikacijsko Stevilko med vsakim postopkom, ki se kasneje
uporabi za montazo. Uporaba teh informacij za obdelavo prispeva k izboljSanju ucinkovitosti
in kakovosti proizvodnje/dela.

IT / OT PovEzZAVA

Kaksna je razlika med informacijsko tehnologijo (IT) in operativno tehnologijo (OT)? Skratka,
IT se ukvarja z informacijami, OT pa s stroji. Prvi nadzoruje pretok digitalnih informacij, drugi
pa upravljanje fizi¢nih procesov in instrumentov, ki se uporabljajo za njihovo izvajanje. Drug
nacin za razlikovanje (manj natan¢no) je pisarniska (IT) in tovarniska raven (OT). Tretja dobra
(in morda celo manj natanc¢na) primerjava bi bila primerjava programske opreme (IT) in
strojne opreme (OT).

Od zacetkov komercialnega in industrijskega racunalniStva obstaja velika vrzel med svetoma
IT in OT. Vecina nas IT bolje pozna. Zbiranje Stevilnih finan¢nih aplikacij, izgradnja zbirk
osebnih evidenc in sredstev podjetja, tiskanje porocil o prodaji, mesecnih zasluzkov in
izkazov ob koncu leta itd. Svet OT je bolj oddaljen in ezoteriCen. Skriti za poZarnimi zidovi in
DMZ-ji, v€asih v neodvisnih omreZjih, te kriticno pomembni sistemi spremljajo procese v
realnem casu, ki nadzorujejo proizvodne zmogljivosti in stroje podjetja.

Ceprav sta IT in OT v sodobnih organizacijah prisotna lo¢eno, pojav, znan kot konvergenca IT-
OT, to spreminja. Ker tehnologija loT zdruZuje naprave, ki obi¢ajno niso povezane z
internetom (na primer krmiljenje tekocega traku) in omogoca dostop do podatkov na spletu,
imajo podjetja zdaj moznost povecati ucinkovitost z uporabo informacijske inteligence za
fizicne naprave sistemov OT. Na primer, obicajni temperaturni regulatorji, priklju¢eni na
sisteme OT, obicajno posiljajo vrednosti z od¢itkom zaprte zanke, zaradi Cesar zaposleni
vidijo, ali so potrebni posegi na ravni obrata. IoT pa omogoca, da se ti temperaturni senzorji
povezejo z omrezji IT, kar jim omogoca, da v realnem casu komunicirajo z drugimi
tovarniskimi napravami, da optimizirajo temperaturne ravni za najvecjo zmogljivost.

Starodavna lo¢nica med IT in OT postaja vse bolj nejasna — kar je nujno. Medtem ko morajo
odlocevalci v podjetjih razmisliti o posledicah konvergence IT-OT glede na kibernetsko
varnost, skladnost in integracijo podatkov, je jasno, da bo ta radikalen premik podjetjem
zagotovil skoraj eksponentno priloZznost, da delujejo z dovolj predvidevanja in znanja.
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Organizacije morajo aktivno premostiti vrzel med OT in IT, ker bi sicer resni¢ne prednosti
digitalne tehnologije manjkale. Za te naloge obstaja Ze veliko reSitev. Proizvajalci ustreznih
industrijskih naprav Ze ponujajo Stevilne omreine naprave (na primer usmerjevalnike in
stikala), primerne za povezovanje varnosti IT in OT omrezij. Ker se omrezja IT v svetu Ze
gradijo z infrastrukturo, ki temelji na ethernetu, se morajo omreZzja OT osredotociti tudi na
zmogljivosti vmesnika.

RACUNALNISKO OKOLJE

Za dostop, zbiranje, shranjevanje, obdelavo in prikaz podatkov so potrebni ra¢unalniki in
strezniki z razliénimi lastnostmi v omrezni infrastrukturi. Obicajno se jih splac¢a funkcionalno
lo¢iti ali uporabiti skupaj, odvisno od naloge. Ce preudimo arhitekturo od spodaj navzgor,
spodnje plasti obicajno strezejo robne/prehodne naprave. V praksi se s tem izvaja le funkcija
zbiranja/sprejemanja podatkov iz obrata proizvajalca, zato velike zmogljivosti za ra¢unalnik
in shranjevanje podatkov niso potrebne. Od tu se podatki posiljajo bodisi na streznik, ki
deluje v lokalnem omrezju ("megla"), bodisi na zunanji strezniski vir, ki ni ve¢ v tovarniskem
omrezju ("oblak"). Bistvena zahteva za slednja dva je visoka razpoloZljivost, zmogljivost
racunalnika in zmozZnost shranjevanja podatkov.

Ros

Stroji/krmilniki in senzorji so obicajno priklju¢eni neposredno na robne racunalnike. Ta
orodja zbirajo in obdelujejo podatke, zlasti z zdruZevanjem, preoblikovanjem ali izvajanjem
algoritmov, ki zahtevajo visoko zmogljivost. Ta tehnologija se obi¢ajno uporablja, kadar so
podatki v digitalno interpretirani obliki. V tem primeru "robne" naprave nedigitalne
vrednosti pretvorijo v digitalne vrednosti in jih nato prenesejo v plast "megle" ali "oblaka" za
nadaljnjo analizo. Vendar pri teh ni mogoce izvesti intenzivnih predhodnih izracunov za
shranjevanje velikih koli¢in podatkov. Po drugi strani pa je njegova prednost lokacija OT, saj
je v neposredni bliZini stroja, zato je sposobna zanesljivo zbirati podatke in jih medpomniti
tudi v primeru teZzav z omrezjem OT/IT.

MEGLA

V bistvu gre pri "raCunalnistvu v megli" za obdelavo kompleksnih algoritmov, ki zahtevajo
veliko zmogljivost za podatke, zbranih iz "robnih" naprav. Ti algoritmi za izracun uporabljajo
vec virov in podatkov. Te niso na voljo na "robnih" napravah in jih zato ni mogoce zagnati.
Mozno je tudi ustvarjanje kontrolnih signalov v sloju "megle". Te je mogoce poslati na
"robne" naprave, nato pa je sistem pripravljen za nadzor nad katerim koli strojem ali napravo
na podlagi zapletenih, izracunanih dogodkov. "Megla" je strezniski vir v lokalnem omreZzju
podjetja, ki je pripravljen shranjevati in obdelovati velike koli¢ine podatkov. Obi¢ajno so tja
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usmerjeni tudi drugi sistemi in zbirke podatkov, ker skupno okolje olajsa intergracijo. V
mnogih primerih imajo podjetja raje resitev "megle" kot "oblaka", ker ima “megla” obicajno
lokalno razpoloZljiv fiziéni/navidezni strezniski vir, lokalni predpisi o varnosti IT pa raje
uporabljajo lokalno zbiranje podatkov.

Aplikacije, ki se izvajajo v okoljih "rob" in "megla", lahko celo najdemo znotraj poslovnih
prostorov.

OBLAK

Bistvo racunalniStva v oblaku je v tem, da lahko kupimo vire in podatke postavimo v oblak za
(zunaj poslovnih prostorov) analizo. Redko se zgodi, da reSitev loT prenese vse surove
podatke v sistem v oblaku. V sloju racunalnistva v oblaku obstaja razlika med zasebnimi in
javnimi sistemi v oblaku. Javni oblak ne pomeni, da bodo podatki na voljo javnosti, ampak,
da so viri in storitve dostopni vsem. Poleg tega zasebni sistemi v oblaku povezujejo vec
lokacij s centralizirano arhitekturo, na primer podatkovni center, ki je obi¢ajno pri istem
podjetju. Zasebni in javni sistemi v oblaku so odvisni od (zunanjega) omreZja in so dostopni le
zinternetno povezavo. Zato je v arhitekturi Industrije 4.0 priporocljivo, da jih uporabite samo
za analizo zbirnih podatkov o podjetju.

Za plasti "roba" in "megle" se vir obi¢ajno pridobi kot enkratna naloZba in predstavlja fizicna
sredstva. Na voljo je kot storitev v oblaku, obi¢ajno v obliki mesec¢ne pristojbine v sorazmerju
s Stevilom potrebnih virov. Velika prednost je, da jo je mogoce enostavno zmanjsati ali
povecati glede na potrebe po virih.

API

Internet stvari (loT) in Industrija 4.0 sta najpomembnejsa vidika poSiljanja in prejemanja
podatkov med slojema IT in OT. Za komunikacijo med razlicnimi sistemi, senzorji in
napravami potrebujemo standardizirane protokole. Ti protokoli bi se morali nekoliko
razlikovati od protokolov, ki se trenutno uporabljajo na internetu. Vzemite za primer klasic¢ni
dostop do podatkov na osnovi HTTP/HTTPS in poskusite pokriti sodobno aplikacijo v realnem
Casu s preprostimi zahtevami HTTP. Ta naloga ni mogoca. Tu je treba uporabiti nove vrste
protokolov. V nadaljevanju so predstavljene najpogostejse nove definicije protokola za
aplikacijski sloj TCP/IP.

REST — REPREZENTATIVNI PRENOS STANJA

REST je povezovalna resitev, ki temelji na dolocenih nacelih spletnih osnov in obi¢ajno deluje
prek protokola HTTP. Opravlja komunikacijo brez zadrzevanja podatkov. REST ne uposteva
podrobnosti implementacije komponente in sintakse protokola, zato, da se lahko osredotoci



na vlogo komponent, omejitve interakcij z drugimi elementi in razlago pomembnih
podatkovnih elementov. REST se uporablja tudi za razvoj spletnih storitev kot alternativa
razlicnim vrstam porazdeljene komunikacije, kot je SOAP. REST pogosto uporabljajo v
mobilnih aplikacijah, na spletnih mestih za druzabna omreZja, v orodjih za zdruZevanje in
avtomatiziranih poslovnih procesih.
Storitve REST imajo pet osnovnih temeljev, ustvarjenih za internet:

» Vse je vir.

» Vsak vir ima edinstven identifikator.

» Uporabljati bi morali preproste in dosledne vmesnike.

» Komunikacija poteka z predstavitvijo.

>

Vse zahteve potekajo brez zadrZevanja podatkov.

WS - WEBSOCKET

Specifikacija HTML5 WebSocket dolo¢a API, ki spletnim stranem omogoca uporabo
protokola WebSocket za dvosmerno komunikacijo z oddaljenim racunalnikom. Vmesnik
WebSocket definira celoten dupleksni komunikacijski kanal, ki deluje prek ene same vti¢nice
prek interneta. HTML5 WebSocket izjemno zmanjSuje nepotreben omreZni promet in
zamude, v primerjavi z reSitvami, ki jih ni mogoce prilagoditi in dolgimi poizvedbami, ki se
uporabljajo za simulacijo polno-dupleksne povezave z vzdrzevanjem dveh povezav. Protokol
WebSocket pomeni delati dobro z vaso obstojeco spletno infrastrukturo. Kot del tega nacela
oblikovanja specifikacija protokola doloca, da povezava WebSocket zacne svoje Zivljenje kot
povezava HTTP, kar zagotavlja popolno zdruzljivost s svetom pred WebSocket-om. Prehod s
protokola HTTP na protokol WebSocket se imenuje »WebSocket rokovanje«.

MQTT — TELEMETRICNI TRANSPORT CAKALNIH VRST SPOROCIL

MQTT je povezovalni protokol stroj-stroj / "internet stvari". Oblikovan je kot preprosta
storitev za objavljanje / narocanje in je zato zelo razsirjen. Uporaben je za povezave do
oddaljenih lokacij, kjer je potrebna kratka koda, pasovna Sirina omreZja pa mora biti izjemna.
V preteklosti so ga na primer uporabljali v senzorjih, ki komunicirajo s posrednikom prek
satelitske povezave, pa tudi v mnogih scenarijih avtomatizacije doma in majhnih naprav.
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POVRATNE INFORMACIJE ZA UPORABNIKE

Zbrane in obdelane informacije je treba sporociti ustreznim ¢lanom organizacije. (Na ravni
odli¢nosti v industriji 4.0 se proces podajanja povratnih informacij zZe Siri z ljudi na stroje s
Sirjenjem M2M.)

Povratne informacije lahko tvorijo dve glavni skupini: uporabniski vmesnik in obvestila.

UPORABNISKI VMESNIK

Vizualne povratne informacije lahko potekajo na uporabniskem vmesniku komponente
programske opreme ekosistema Industrije 4.0 (znane tudi kot Ul); izmerjene rezultate lahko
vidimo na zaslonu (ne glede na to, ali ste prijavljeni v racunalnik, pametno napravo ali na
zaslon linije). ResSitev za to je Ze veliko, saj se spletni gledalci Sirijo, te pa imajo veliko
prednost - neodvisnost od platforme in enostavnost izgradnje omrezne infrastrukture, ki jim
omogoca dostop "od koder koli". Skoraj vsi racunalniski programi imajo tak vmesnik, brez
katerega bi na primer bilo tezko pridobivati informacije ali vnasati podatke v sistem ERP.
Skozi ta vmesnik je mogoce ustvariti tudi porocila.

Dobra ideja je, da svoje najpomembnejSe podatke (KPI) razvrstite v tako imenovane
nadzorne plosce. "Nadzorna plos¢a" je enostranski vizualni vmesnik, ki uporabniku omogoca,
da lahko z enim pogledom spremlja doseganje svojih najpomembnejsih ciljev ali pricakovan;.
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OBVESTILA

V informacijski tehnologiji je sistem obves¢anja kombinacija programske in strojne opreme,
katera prenasa sporocila skupini prejemnikov. Obvestila so postala del nasega Zivljenja;
pametne naprave nas redno obvesc¢ajo o svetovnih dogodkih, dogodkih v druzabnih omrezjih
itd. Sporocila obi¢ajno prejemamo po e-posti, besedilnem sporocilu ali tako imenovanih
potisnih sporocilih (ki jih posiljajo aplikacije za mobilne telefone).

Sistemi obvescanja bodo klju¢ni tudi v sodobnih tovarnah. Ker Zelimo doseci vedno visjo
raven avtomatizacije, Zelimo biti vedno manj "vkljuceni" v proizvodnjo. Vse to pomeni tudi,
da Zelimo v prihodnje manj pozornosti nameniti uporabniSkim vmesnikom sistemov
upravljanja. Kljub temu pa Zelimo ¢im prej prejeti informacije o trenutkih izdelave, da lahko
po potrebi takoj interveniramo. Ce Zelite to narediti, morate vzpostaviti ustrezne kanale.
Formula je v tem kontekstu preprosta in ucinkovita: ko pride do dogodka na plasti OT, je
treba vklju¢ene uporabnike obvestiti z resitvijo, razvito na plasti IT. Na primer, ¢e vrednost
senzorja tlaka doseZe doloeno mejo, se ustvari dogodek, ki zahteva, da se obvestilo poslje
vzdrZzevalcu. To vzdrievalcu omogoca posredovanje in odpravo napake, Se preden se
dejanski stroj ustavi (zato je sistem obvesc¢anja klju¢en pri napovednem vzdrzevanju).

Druga pogosta aplikacija je samodejno ustvarjanje in posiljanje porocil. V uporabniskem
vmesniku tako na primer ni treba ro¢no poizvedovati o statisti¢nih podatkih o proizvedeni
koli¢ini na teden. Vsak teden lahko ta samodejno prispe v nas e-postni nabiralnik.

Omeniti velja, da lahko izboljSave dosezemo le, ¢e izvajamo ukrepe in zadostne spremembe
v celotni organizaciji in proizvodniji.

NACRTOVANJE URNIKA

Na podlagi pregledov v prejsnjih poglavjih smo ugotovili prednosti Industrije 4.0. Ko
ocenimo, na kaksni tehni¢ni ravni je nase podjetje, lahko zaénemo nacrtovati. Pri drugem
pristopu moramo iz racionalnih ciljev, ki smo se jih naucili prej, ustvariti ¢asovni okvir,
vkljuéno z vsemi potrebnimi koraki ter stroski in koristmi. Dobljeni strateski nacrt lahko
zagotovi celovito sliko korakov, ki jih morajo proizvajalci narediti pri prehodu na Industrijo
4.0.

Casovni okvir se lahko seveda razlikuje glede na velikost in sestavo podjetja. Za MSP in velike
organizacije lahko delujejo razlicne "najboljSe prakse". Razvitih je bilo ve¢ pristopov k
nacrtovanju poti, urniki pa imajo lahko razlicne oblike. Te ¢asovne okvire obravnava vec
raziskovalnih del: bistvena razlika med velikimi podjetji in MSP (ob upoStevanju strukture in
strokovnega znanja velikih podjetij) je v tem, da je pri naértovanju lahko vkljuéenih Se vec
oddelkov in skupin, kot so strateSsko upravljanje, nabava, kadri, inZenirska skupina ali
proizvodnja industrije 4.0. Pri MSP nimajo tovrstnih struktur, saj pogosto delujejo v ravni
hierarhiji. V primeru mikro podjetij (z manj kot desetimi zaposlenimi) mora vsak zaposleni (in
ne ekipa) uporabljati urnik.
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Ta celostni nacrt je neposredno povezan z naslednjimi kljuénimi vprasanji, ki veljajo v
katerem koli strateSkem kontekstu:
» Kam Zelimo iti?
Kje smo sedaj?
Kako pridemo tja?
Zakaj moramo ukrepati?

Kaj lahko storimo?

YV V V VYV V

Kako to storiti?

» Iz katerega razloga to uporabljamo?
Ta vprasanja bomo obravnavali v prvih korakih petstopenjskega nacrta. Ker si priro¢nik
prizadeva obravnavati prakti¢ne vidike, vsak predstavlja poslovno usmerjen pristop in
strategijo izvajanja, ob upostevanju posebnosti MSP (npr. proracun, osebje itd.). Potencialne

tehnoloske in organizacijske spremembe so mnogim podjetjem preprecile nazorno
oblikovanje strategij Industrije 4.0 ali celo sistemati¢no vlaganje v zmogljivosti industrije 4.0.

Dober urnik bi moral obravnavati te najpogostejse tezave:

» Visoki pricakovani stroski nalozb, neprimernost obstojece proizvodne infrastrukture.
» Pomanjkanje preglednosti ali koli¢inske opredelitve ugodnosti.

» Zaskrbljenost glede organizacijske variabilnosti in varnosti IT.
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STRATEGIJA

KORAK NIC — IDENTIFICIRANJE OZKIH GRL

Urnik se za¢ne z opredelitvijo proizvodnih podrocij, ki ovirajo doseganje ustrezne
ucinkovitosti. Na splosno so te teZave znane brez uvedbe posebnega orodja Industrije 4.0,
vendar nimamo vec dovolj informacij ali kakovosti za identifikacijo posebnih vzrokov. Iskanje
ozkih grl vklju€uje oceno klju¢nih kazalnikov uspesnosti (KPl) med proizvodnjo. Ta pregled
odgovarja na vprasanja: "Kje smo zdaj?" in "Zakaj bi morali ukrepati?"

Tudi na tej stopnji je vredno vzbuditi zanimanje organizacije za priloznosti, ki jih ponuja
Cetrta industrijska revolucija. V okviru delavnice vkljucite ¢im vec interesnih strani, ustvarite
zainteresiranost s predstavitvijo bistvenih koristi, predstavitvijo Ze drugje izvedenih Studij
primerov in prakti¢nih primerov.

PRVI KORAK - RAZVOJ STRATEGIJE

Prvi korak je kriti¢na faza pravilnega razvoja Casovnega nacrta. V tem koraku bi morala MSP
razviti dolgorocne protiukrepe za odpravo ugotovljenih ozkih grl z uporabo moznih
tehnologij Industrije 4.0 (racunalnistvo v oblaku, internet stvari itd.), ki najbolje izpolnjujejo
koncni cilj. Najvecji mozni proracun, ki je na voljo MSP, je ravno tako treba upostevati pri
pripravi strategije. Ta korak odgovarja na naslednja vprasanja: "Kam zelimo priti?", "Kako
pridemo tja?", "Kaj naj naredimo za to?" in "Za kaj to uporabljamo?".

V razvoj strategije (avtoriteta, odgovornost) vkljucite ustrezne ¢lane organizacije in skupaj
pripravite notranjo SWOT analizo.

V fazo razvoja strategije je vredno vkljuciti zunanje strokovnjake. Poznati morajo poslovne
vrednosti in tehnoloske priloZnosti, da dobro opredelijo obseg razli¢nih projektov. Rezultat bi
moral biti v glavnem izvedbeni nacért povezan s prelomnicami in tudi pribliznim proracunom.

PRILOZNOSTI

DRUGI KORAK - IDEJE IN PROTOTIPI

V drugem koraku je treba za izvajanje opredeljene strategije na trgu oceniti ustrezen vir
(obi¢ajno zunanji dobavitelj) in metodologijo. Za podrobnejSo oceno projektov je treba
poiskati ponudnike tehnoloskih resitev, ki racionalno zadovoljujejo njihove poslovne
potrebe. Vsak korak strategije (od pilotnega do celotnega obsega projekta) se pri vsaki
zadevi sporoCi naprej, da se dobi ustrezen odziv tehni¢ne vsebine. Vredno je obiskati vec
potencialnih dobaviteljev in preuciti njihove sposobnosti za isto nalogo ter prejete cene.
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Dobavitelji morajo ponuditi isto strategijo, da si lahko olajSamo primerjave. Pri izbiri je treba
upostevati ne le konéno ceno, temvec tudi ustrezne projekte dobavitelja, orodja in
prilagodljivost sistema ter moZnosti kasnejSe podpore izdelkom. Dobavitelji lahko dobro
konkurirajo v pilotnem projektu, ki obema stranema zagotavlja hitre povratne informacije po
ugodni ceni in zmogljivosti. Pilotni projekt je treba izvesti v razumnem roku (najve¢ 3
mesece), po razumnih stroskih (najve¢ 15-20 tiso¢ EUR) in z rezultati (na primer 5-odstotno
povelanje). Ce so gospodarske priloZnosti ugodne, razmislite o 2-3 dobaviteljih v takem
pilotnem projektu.

PiLoT

TRETJI KORAK - PILOTNI PROJEKT

Urnik se nadaljuje na izbrani napravi/proizvodni liniji, na katero Zelimo namestiti zacetno
napravo Industrije 4.0. Ta zaCetna uvedba se zacne s prototipom in ne s popolno tovarnisko
namestitvijo naprave. Pilotni naért mora vsebovati tudi jasne cilje: kompetence, urnik,
seznam dejavnosti, vklju¢ene potrebe po osebju in usposabljanju, prora¢un in zagotavljanje
sredstev, nacrt spremljanja in operativno opredelitev meritev in primerjavo merilnih metod
ter podatkov. Na podlagi teh je treba pilotni rezultat oceniti v dolo¢enem obdobju. Ce ne
prinasa obetavnih rezultatov, se mora postopek vrniti na 1. korak s pregledom strategije in
njeno spremembo v drugi ponovitvi za doseg dolgorocnih ciljev (spretnost je bistveni del
uvajanja inovacije.) Ugotoviti moramo vzroke za razlike in kakSne spremembe so potrebne.

Ce so rezultati, doseieni med poskusom, zadovoljivi se bo postopek nadaljeval z
implementacijo resitve in dobrih praks na celotni proizvodni liniji. Poleg podaljsanja
tehnoloskega cikla je treba usposobiti tudi osebje. Nauciti se morajo uporabljati nova orodja
in v praksi pokazati svoje prednosti. Ta poteza bo izboljSala vklju¢evanje sposobnosti
zaposlenih v tehnologijo Industrije 4.0.

UCENJE

CETRTI KORAK - ANALIZA, UCENJE

V fazi ucenja se Ze izkoris¢ajo prednosti Industrije 4.0. Z razlicnimi pristopi in metodologijami
je treba ovrednotiti in se uciti iz prejSnjih faz in tekocih resitev. S tehnoloskega vidika
ocenjujemo in upostevamo SirSe izvajanje Industrije 4.0 z opredelitvijo klju¢nih razseznosti
(npr. predstavljenih strategij za ocenjevanje zakljuéne stopnje). Ta orodja lahko pomagajo
dokumentirati in primerjati trenutno raven pripravljenosti vase organizacije za Industrijo 4.0.
Meritve se izvajajo tako v vodoravni kot navpicni dimenziji. Ko se ucimo, natanc¢no
prilagodimo svoje prejSnje nacrte skupaj z naslednjimi temami:
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» popravljanje prejsnjih metod KPI izracuna,

» natancna prilagoditev tehnoloskih pricakovanj na podlagi izkusenj pilotnega
projekta,

ocenjevanje dosedanjih razmerij med finan¢nimi naloZzbami in donosom,
preucevanje, ali so ¢lani organizacije dovolj usposobljeni, da lahko uZivajo koristi,
naprosanje za prakticne povratne informacije vseh ustreznih ¢lanov organizacije
(objektivna in subjektivna mnenja).

YV V

Poleg tega lahko z drugimi primerjalnimi orodji primerjamo naso organizacijo z vodilnimi na
trgu z merjenjem kriticno pomembnih in kakovostnih znacilnosti. Po "primerjalni analizi" se
lahko projektna skupina premakne k oblikovanju alternativnih ali novih konceptnih nacrtov,
da se bolje uskladi s kriticnimi procesi in cilji. Ti nacrti morajo vkljuCevati celoten obseg
projekta za resni¢no popolno digitalno preobrazbo.

PRILAGODITEV

PETI KORAK - PRILAGODITEV

Po uspesni validaciji pilotnega procesa bi morala slediti popolna izvedba. To fazo je treba
izvesti enako kot pilotno, vendar je treba prilagoditi rezultate pilotnih projektov in ucenja.
Poudarek bi moral biti Se naprej na prihrankih pri stroskih, saj je to na primer tudi znacilnost
6-Sigma pristopa. Uvrstitvene matrike se lahko uporabijo za razumno zozitev fokusa ekipe,
preden se lahko izvede kakrsna koli podrobna izvedba. Ovire pri izvajanju se lahko znova
pojavijo kot odpor na spremembe, kar je bistveno bolj pomembno kot v kateri koli
predhodni fazi. Spremembe moramo upravljati in podpirati delovno silo pri digitalnem
prehodu. Osebje prvotne projektne skupine bi se moralo usposobiti za »digitalne prvake, ki
bi lahko spodbudili to pobudo in ustvarili »hvaleznost do Industrije 4.0« med zaposlenimi.

Po uspesni izvedbi novega procesa je treba zbrati podatke in jih primerjati s stratesko fazo,
da se zagotovi, da bo projekt organizaciji prinesel Zelene rezultate. Operativne postopke je
treba dokumentirati in standardizirati za vsakodnevno uporabo. Za vodstvo je treba
pripraviti nacrt, katerega bodo Se naprej izvajali in ki bo vklju¢eval nove delovne metode ter
obsezZne potrebe po usposabljanju za lazje prilagajanje.

Ko se sistem zazene, je cilj nenehno izboljSevati kakovost in ucinkovitost s pregledovanjem in
izvajanjem ustreznih sprememb na dolo¢enem podrocju.
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PREDSTAVITEV TEHNOLOSKIH RESITEV

Pri izbiri in izvajanju tehnoloske resitve je treba biti pozoren na njeno stopnjo razvoja. Tako
imenovane ravni pripravljenosti na tehnologijo (TRL), ki so mednarodno sprejet in uporabljen
pristop, lahko pomagajo pri ocenjevanju trenutne ravni.

TRL je bil razvit v NASI v sedemdesetih letih prejSnjega stoletja kot metoda za ocenjevanje
zrelosti tehnologij. Uporaba TRL omogoca dosledne, enotne razprave o tehnicni zrelosti
razlicnih vrst tehnologij. Tehnoloski TRL se dolo¢i med oceno tehnoloske pripravljenosti
(TRA), ki preucuje programske zasnove, tehnoloSke zahteve in prikazane tehnoloske
zmogljivosti. TRL se ocenjuje na lestvici od 1 do 9, pri cemer je 9 najbolj zrela tehnologija.
Ministrstvo za obrambo ZDA uporablja lestvico za javna narocCila od zgodnjih 2000 -ih.
Evropska komisija je leta 2010 predlagala, da raziskovalni in inovacijski projekti, ki jih
financira EU, sprejmejo lestvico. TRL so bile zato leta 2014 uporabljene v programu EU
Obzorje 2020. Leta 2013 je bila lestvica TRL dodatno okrepljena s standardom ISO 16290:
2013. ObsezZen pristop in razpravo o TRL je objavilo Evropsko zdruzenje raziskovalnih in
tehnoloskih organizacij (EARTO). Kritike, ki jih je sprejela Evropska unija glede lestvice TRL, so
bile objavljene v reviji The Innovation Journal, v kateri je navedeno, da se "specifi¢nost in
prefinjenost lestvice TRL postopoma zmanjsSujeta, saj je njena uporaba razsSirjena zunaj
prvotnega konteksta (vesoljski programi)".

TRL v Evropi so:

TRL 1 - Osnovna nacela;

TRL 2 - Formuliran tehnoloski concept;

TRL 3 - Preverjanje eksperimentalnega koncepta;
TRL 4 - Laboratorijsko potrjena tehnologija;

TRL 5 - Tehnologija, potrjena v ustreznem okolju (industrijsko pomembno okolje za klju¢ne
tehnologije);

TRL 6 - Tehnologija, predstavljena v ustreznem okolju (industrijsko pomembno okolje za
klju¢ne tehnologije);

TRL 7 - Predstavitev prototipa sistema v operacijskem okolju;
TRL 8 - Celovit in usposobljen sistem;

TRL 9 — PreizkuSen sistem v operativnem okolju (konkurenéna proizvodnja za klju¢ne
tehnologije).
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V nadaljevanju predstavljamo resitve, ki so Ze na voljo in se uporabljajo v praksi oz. Ze
obstajajo na trgu kot izdelki. Seznam ni iz¢rpen niti v smislu tehnologij, vklju¢enih v Industrijo
4.0, niti v smislu njihovih potencialnih dobaviteljev. Nastete reSitve predstavljajo dobro
preverjene, cilino usmerjene resitve, ki odrazajo glavne teme pametne proizvodnje.

ZBIRANJE PODATKOV

Stevilne naprave in stroji $e niso prisle v dobi digitalizacije. Najprej jih moramo povezati, da
lahko izkoristimo prednosti Interneta stvari. Tako imenovana programska oprema "loT
Gateway" lahko zagotovi resitev za tako obstojece kot nove stroje. S programsko opremo so
stroji in obdelava podatkov preglednejsi. Spremljanje procesnih podatkov v realnem casu,
kot so temperatura, tlak, vibracije itd., zagotavlja, da je proizvodnja dosledno visokega
standarda. Analiza posebnih informacij na podlagi pravil poenostavi predvidljivo in
nepredvidljivo vzdrZevanje obrata.

Priporocena orodja:

Kepware Drivers

Bosch Rexroth loT Gateway

Ignition Edge
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https://www.kepware.com/en-us/
https://www.boschrexroth.com/en/us/products/product-groups/electric-drives-and-controls/topics/iot-gateway/index
https://inductiveautomation.com/ignition/edge

PAMETNE IN IOT NAPRAVE

Naprave loT so strojna oprema, kot so senzorji, mikrokrmilniki, prehodi, naprave in stroji.
Zasnovane so za posebne aplikacije in lahko prenasajo podatke po internetu ali drugih
omrezjih. Obicajno so vgrajene v druge naprave ali okolja, industrijsko opremo, okoljske
senzorje, medicinske pripomocke itd. Naprave loT vse pogosteje uporabljajo Al in strojno
ucenje za ustvarjanje inteligence in avtonomije v sistemih in procesih (npr. Avtonomno
upravljanje), inteligentno industrijsko proizvodnjo, medicinsko opremo in avtomatizacijo
doma. Mnoge od teh naprav so majhni, z energijo in stroski omejeni sistemi na osnovi
mikrokrmilnikov. Pasovna Sirina omreZja in pri¢akovanja potrosnikov glede varstva podatkov
Se naprej zahtevata nadaljnjo obdelavo v napravi, kjer se podatki obdelujejo na koncni tocki
0T, namesto da bi se uporabljali pristopi v oblaku.

OEE

V proizvodnji je splosna ucinkovitost opreme (OEE) KPI tista, ki predstavlja produktivnost
stroja. OEE primerja dejansko uspesnost s pri¢akovano produktivnostjo, da dobi specificen in
naCrtovan indikator rezultatov. Proizvajalci na sploSno menijo, da ima OEE eno najbolj
kriti¢nih ocen strojev in industrijske opreme.

OEE: Merilo stanja opreme ali proizvodnje. S primerjavo OEE med stroji ali skupinami teh
lahko prepoznate linije ali stroje, ki nimajo proizvodne ucinkovitosti, kot so odpadki, izpadi,
izguba hitrosti/moci in proizvodne zmogljivosti, ki prispevajo k zmanjsanju OEE.

Moc: Lahko si ogledate razmerja modci strojev in enot, da primerjate projekcije vsakega.

Kakovost: razmerja kakovosti lahko pregledate zato, da prepoznate linije odpadkov, katere
zmanjsujejo kakovost in prispevajo k nizji vrednosti OEE.

Dostopnost: Ogledate si lahko stopnjo razpoloZljivosti strojev za izbrano obdobje (na primer
trenutno izmeno ali tisto od vceraj).

Priporocena orodja:
OEE.com
Tulip

GE Proficy

VZDRZEVALNA PODPORA

Organizacije so zacele uporabljati orodja za predvidevanje vzdrZevanja (PdM) v zacetku 21.
stoletja. Napovedno vzdrZzevanje je proaktivna vzdrZevalna strategija, ki uporablja orodja za
spremljanje stanja za odkrivanje razlicnih znakov poslabSanja, anomalij in teZav z
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https://www.oee.com/calculating-oee.html
https://tulip.co/blog/dashboards/oee-dashboard/#:%7E:text=An%20OEE%20Dashboard%20is%20a,%2Dto%2Dunderstand%20visual%20format.
https://www.ge.com/digital/documentation/proficy-plant-applications/version82/c_about_equipment.html

delovanjem. Na podlagi teh meritev lahko organizacija zaZzene vnaprej izdelane algoritme za
napovedovanje, da oceni, ali lahko del opreme odpove, tako da se lahko vzdrZevanje izvede
Ze prej.

Predvidevanje vzdrievanja optimizira uporabo sredstev za vzdrzevanje. Ker vedo, kdaj bo
kaksen del odpovedan, se lahko vodje vzdrievanja izognejo prekomernemu vzdrZevanju in
preprecijo nepri¢akovano okvaro opreme. Ce se uspesno izvede, napovedano vzdrZevanje
zmanjSa operativne stroske, zmanjsa izpad in izboljSa splosno stanje in delovanje naprave.

Priporocena orodja:

Predictive Maintenance with AWS

Upkeep
Limble CMMS

PLATFORME

Platforma loT je vecplastni tehnoloski paket, ki omogoca enostavno uvajanje, upravljanje in
avtomatizacijo povezanih naprav v svetu loT. Povezuje strojno opremo, ne glede na to, kako
raznolika je. Ponuja prilagodljivo povezanost z varnostnimi mehanizmi orodij, ki obvladujejo
kompleksne procese ali storitve in obseZzne zmogljivosti obdelave podatkov. Platforma loT za
razvijalce predlaga funkcije, ki znatno pospesijo razvoj aplikacij za povezane naprave.
Zagotavljajo tudi razsirljivost in zdruZljivost med napravami. “Vmesna programska oprema”’
uporabimo, ko se oddaljene naprave poveZejo z uporabniskimi aplikacijami (ali drugimi
napravami) in obravnavajo vse interakcije med strojno opremo in aplikacijskimi plastmi.
Znana je tudi kot platforma v oblaku ali platforma za omogocanje loT, ki ima vlogo pri
opredelitvi vrednosti osnovne dejavnosti, to je opolnomocenje standardnih naprav z
aplikacijami in storitvami v oblaku. Platforma za omogocanje aplikacij loT pomaga
razvijalcem loT.

Priporocena orodja:
WaMeWo

Thingsboard

Google Cloud loT
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https://d1.awsstatic.com/IoT/Predictive%20Maintenance%20Infographic.pdf
https://www.onupkeep.com/learning/maintenance-types/predictive-maintenance
https://limblecmms.com/predictive-maintenance/
https://wamewo.com/
https://thingsboard.io/
https://cloud.google.com/solutions/iot

DIGITALNI DVOJCEK, AR / VR

Digitalni dvoj¢ek pomeni prikaz fizicnih lastnosti tovarne, izdelka ali procesa v realnem casu.
Uporabljajo ga na Stevilnih podrocjih. S povezovanjem predmetov, ki ustvarjajo podatke v
realnem casu, nastane digitalni odtis izdelka, od zasnove do konca proizvodnega cikla.
Podatke je mogoce obdelati in zdruZiti na podlagi ve¢ih meril in prikazati v razli¢nih oblikah,
odvisno od ustrezne primerov uporabe. Tako se s¢asoma razvija digitalni profil, ki temelji na
zgodovinskem in trenutnem vedenju. To lahko privede do razvoja natanénih modelov, ¢esar
posledica je realno merjenje nepredvidljivosti sistema.

Obogatena resnicnost (AR) je proces uporabe inteligentne tehnologije, ki ponazarja in
usposablja vzdrZevalce, kako na primer uinkovito in natan¢no izvajati vzdrzevalne postopke.
AR nadomesca klasiéne metode usposabljanja, kot so priro¢niki za usposabljanje, natisnjeni
grafi in materiali ter celo 3D modeli.

Priporocena orodja:
Siemens PLM
PTC

Re’Flekt One

Al / ML, STROJNO UCENJE

Uvedba umetne inteligence in strojnega ucenja je sprememba v industriji, ki ima Stevilne
prednosti, ki lahko presegajo povecanje ucinkovitosti in odpirajo nove poslovne priloZnosti.

Neposredne prednosti strojnega ucenja v proizvodniji:

» Zmanjsanje pogostih procesno vodenih izgub, kot so donos, ostanki, kakovost in
prepustnost.

» Povecana zmogljivost z optimizacijo proizvodnega procesa.

» Omogoca rast in Siritev proizvodnih linij zaradi optimiziranega delovanja.

» Zmanjsanje stroskov z predvidljivim vzdrZevanjem. PdM vodi do manj vzdrZevalnih
dejavnosti, kar pomeni nizje stroske dela in zmanjSano zalogo materiala in odpadkov.

» Doba koristnosti (RUL). Napoved vodi v ustvarjanje pogojev, ki izboljSujejo
zmogljivost, hkrati pa ohranjajo delovanje stroja. RUL odpravlja "neprijetna
presenecenja”, ki povzroc€ajo nenacrtovan izpad.

» lzboljSanje upravljanja dobavne verige z ucinkovitim upravljanjem zalog in
proizvodnje.

» lzboljSan nadzor kakovosti z natan¢nimi informacijami za stalno pridobivanje boljse
kakovosti.

» lzboljSano sodelovanje med c¢lovekom in robotom, varnostnimi pogoji in
ucinkovitostjo zaposlenih.

» Proizvodnja, osredotoc¢ena na potrosnika - hiter odziv na spremembe povprasevanja
na trgu.
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https://www.plm.automation.siemens.com/global/en/our-story/glossary/digital-twin/24465#:%7E:text=A%20digital%20twin%20is%20a,the%20physical%20counterpart's%20performance%20characteristics.&text=The%20combination%20and%20integration%20of,known%20as%20the%20digital%20thread
https://www.ptc.com/en/blogs/service/augmented-reality-maintenance-and-repair
https://www.re-flekt.com/reflekt-one

Priporocena orodja:

Seebo
Oden

Azure

DOLOCITEV NOTRANJEGA POLOZAJA

Lokacijski sistemi v realnem casu (RTLS) so postali temelj za aplikacije, ki povecuje
ucinkovitost, produktivnost in varnost v skoraj vseh panogah. Sposobnost natanénega
lociranja in sledenja predmetom in ljudem omogoca optimizacijo procesov in pomaga
zaposlenim, da se osredotolijo na dejavnosti, ki organizaciji dodajo vrednost. Zaradi
informacij o gibanju fizicnih predmetov z digitalnim vstavljanjem je RTLS bistven za doseg
naslednje stopnje operativne ucinkovitosti. Jasno je postalo, da se brez RTLS ni mogoce
nauciti vsega, kar se dogaja v objektu.

Priporocena orodja:
Pozi
Mitras

Kontakt

INTRALOGISTIKA

Ker avtomatizacija v ¢asu Industrije 4.0 postaja nova norma v proizvodnji in skladis¢enju, se
zmogljivosti za pomoc pri ravnanju z materiali hitro razvijajo. Tehnologije, kot so vilicarji brez
voznikov, kolaborativne robotske roke, izboljSano sortiranje/pobiranje, inteligentni
transporterji, se razvijajo, stroski pa se Se naprej zmanjSujejo, zaradi Cesar so te priloznosti
bolj dostopne podjetjem vseh velikosti. Eden taksnih pomembnejsih dogodkov v zadnjem
¢asu je bil pojav avtonomnih mobilnih robotov (AMR), ki predstavljajo proznejso alternativo
avtomatiziranim vodenim vozilom (AGV) v Siroki paleti dejavnosti ravnanja z materiali.

Priporocena orodja:
MIR
KUKA AMR

Omron
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https://www.seebo.com/predictive-quality-yield-solution/
https://oden.io/learn/machine-learning-in-manufacturing/
https://azure.microsoft.com/en-us/services/machine-learning/
https://pozi.tech/en
https://mitras.mortoff.hu/
https://kontakt.io/what-is-bluetooth-rtls/
https://www.mobile-industrial-robots.com/en/
https://www.kuka.com/en-hu/products/mobility/mobile-platforms/kmp-1500
https://industrial.omron.eu/en/products/mobile-robot

KOLABORATIVNI ROBOTI

Cobot ali kolaborativni robot je robot, namenjen neposredni interakciji ¢lovek-robot v
skupnem prostoru ali prostoru, kjer so ljudje in roboti v bliZini. Cobot aplikacije so v
nasprotju s tradicionalnimi industrijskimi robotskimi aplikacijami, v katerih se roboti izolirajo
od stika ljudi. Varno uporabo robotov zagotavljajo lahki materiali, zaobljeni robovi, lastne
omejitve hitrosti in sile ali senzorji in programska oprema.

Coboti so zasnovani tako, da delijo delovni prostor z ljudmi, zaradi ¢esar je avtomatizacija
bolj zadovoljiva kot kdaj koli prej. Proizvajalci robotov ponujajo prilagodljivo avtomatizacijo
za tovarne vseh velikosti. Od sestavljanja do barvanja, od paletiziranja do privijacenja, od
embalaze do poliranja, od brizganja do varjenja ali kakr$ne koli obdelave naloge.

Priporocena orodja:

Universal Robots

Fanuc CRX

ABB Yumi
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https://www.universal-robots.com/
https://www.fanuc.eu/hu/en/robots/robot-filter-page/collaborative-robots
https://new.abb.com/products/robotics/collaborative-robots/irb-14000-yumi
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