6. Netehniski vidiki izvedbe

N

netehniski
vidiki
izvedbe
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6.1 Uvod

Kakor smo nakazali v poglavju 4, je glavni namen sistema za vodenje, da omogoca ¢im
bolj uéinkovito delovanje osnovnega sistema, v katerega je vgrajen. V nasem primeru je
to konkretna naprava ali obrat za procesno proizvodnjo doloenih materialov,
polizdelkov ali izdelkov. V istem poglavju smo tudi ugotovili, da so sistemi za vodenje
procesov sestavni del SirSe piramide vodenja sodobnega (proizvodnega) podjetja. Pri
podrobnejSem proucevanju doloCenega podjetja se izkaze, da se temeljni postopki
vodenja prepletajo skozi vse tri glavne procese v podjetju: upravljanje, informacijske
procese in proizvodnjo, tj. temeljni proces podjetja, kakor ga imenujejo ekonomisti. Tak
pogled na piramido procesov v podjetju (primerjaj Sl. 3.16) kaze Sl. 6.1.

Zaradi zahtev trga in potreb po vse veji konkurenénosti postajajo nasteti procesi v
sodobnih podjetjih vse bolj zahtevni in medsebojno prepleteni. Zahtevnost poslovanja
podjetja pove€ujejo na primer: stalne spremembe pogojev in okoli§€in pri trzenju
izdelkov in nabavljanju surovin, ve¢ja tveganja in negotovost pri postavljanju izhodi$¢
za poslovno odloCanje, veliko Stevilo sodelujoih partnerjev, novost in raznovrstnost
potrebnih znanj, v¢asih tudi ve€je Stevilo moznih reSitev, razliCnost pogledov in
pristopov k reSevanju problemov in podobno.

/7 podjetje \

upravljalni informacijski
B B proces proces €<

<
<

\ \
\ \
\ \
| f ¢ |
L ostopki vodenja I
} /P \

\
\ \

\

> temeljni proces >

SI. 6.1. Prisotnost postopkov oz. sistemov za vodenje v treh glavnih skupinah
dejavnosti podjetja (prirejeno po: Belak in sod., 1993)

Zato kazejo novejse tuje, pa tudi domace izku$nje iz uvajanja sistemov za vodenje v
proizvodna podjetja, da je obvladovanje samo tehniénih znanj premajhno zagotovilo za
uspesno izvajanje projektov racunalniSske avtomatizacije. PoCasi prodira spoznanje, da
raCunalniSko podprti sistem za vodenje ne sestavljata samo potrebna strojna in
programska oprema, temveé tudi druge bistvene sestavine, ki skupaj omogocajo
udinkovito delovanje takega sistema.
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Iz S1. 4.16 se lepo vidi, da predstavlja ¢lovek, kot naértovalec med razvojem sistema za
vodenje in kasneje kot njegov posluZzevalec oziroma uporabnik, eno od njegovih
bistvenih aktivnih sestavin. To pa pomeni, da je potrebno pri razvoju in prav tako pri
uporabi sistema za vodenje poleg tehniskih vidikov z ustreznim poudarkom upostevati
tudi netehniske vidike.

V tem poglavju knjige so netehniski vidiki sistema za vodenje obravnavani po shemi
Sestih glavnih faktorjev uspesnosti (Cerneti¢ in Strm&nik, 1991-b), ki omogo&ajo
celovitejsi pristop k uvajanju raCunalnisko podprtih sistemov v proizvodnjo.

Sistem faktorjev uspesnosti, kakor je opisan v tem poglavju, je le eden od moznih
metodoloskih okvirov za celovito obravnavo netehniskih vidikov uvajanja sistemov za
vodenje. Kot ilustracijo za drugaen pogled lahko omenimo tako imenovani “pristop
vzporednega nacrtovanja”, imenovan “Dual Design pristop”. Kako v okviru tega
pristopa reSujejo vpraSanje organiziranosti delovnega mesta éloveka v racunalnisSko
podprtih sistemih za vodenje, nakazuje Sl. 6.2 (HDZ/IMA, 1994).

nacrtovanje na osnovi
tehnologije

popolnoma avtomatsko vodenje

delno avtomatsko vodenje

racunalnisko podprto vodenje

popolnoma ro¢no vodenje

nacrtovanje na 0snovi
delovnega procesa

SI. 6.2. llustracija nacrtovanja organiziranosti racunalnisko podprtega
delovnega mesta s pomocjo metode vzporednega nacrtovanja
(Dual Design pristop)

V tem poglavju se obravnava na nekaterih mestih razsiri iz okvirov sistema za vodenje
na druge sisteme za informatizacijo proizvodnje in poslovanja podjetja. Ta razsiritev je
v celovitem okviru obravnave netehniskih vidikov potrebna in smiselna, ker
predstavljajo sistemi za vodenje proizvodnje pri sedanjem stanju razvoja informacijskih
tehnologij vse bolj neloéljiv del informacijske strukture vsakega podjetja.

Pred podrobnejSo obravnavo posameznih faktorjev uspeSnosti je smiselno pokazati,
katere vidike uspeha zajemajo obravnavani faktorji. Kakor zgos€eno razlaga Sl. 6.3, je
misljen celovit uspeh, ki obsega:

e uspesnost projekta, v okviru katerega se razvija in uvaja sistem za vodenje;
e ustreznost lastnosti novega sistema za vodenje in
e uspesnost njegove uporabe ez daljSo dobo delovanja.

Kakovost sistema za vodenje (tj. zadnjo izmed potrebnih lastnosti uspesnega sistema za
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vodenje, ki so navedene na Sl. 6.3) lahko e podrobneje opredelimo z merili, kakor so:
u€inkovitost, zanesljivost, hitrost, moznost vzdrzevanja in enostavnost uporabe. S
slednjima dvema kriterijema je ta vidik kakovosti $e posebej povezan z vidikom uspesne
uporabe sistema za vodenje. Sele tako pojmovana uspesnost lahko vodi bododega
uporabnika in projektno skupino k razvoju takega sistema za vodenje, ki bo bistveno
prispeval h kakovosti izdelka, u€inkovitosti proizvodnje in s tem h konkurencnosti
oziroma poslovni uspesnosti podjetja.

Faktorje uspesnosti lahko delimo na dve skupini (pretezno glede na to, na kateri ravni

pristojnosti v podjetju naj bi vodstvo o njih odlo¢alo):

e na skupino strateskih faktorjev, za katere je odgovorno predvsem glavno vodstvo
podjetja;

e na skupino taktiénih faktorjev, za katere so pristojni predvsem operativni vodje, s
tem, da spada ¢loveski dejavnik pravzaprav v obe skupini.

uspeh
uvajanja sistemov za vodenje

\ / lastnosti sistema \ / uspesnost uporabe\

-

uspeh projekta za vodenje sistema
e sredstva, o sprejemljivost, e organiziranost dela,
o dolocenost, e uporabnost, ¢ pretok informacij,
e pravocasnost, e varnost, ¢ organiziranost
« ckonomiénost, e kakovost, vzdrzevanja,
itd. itd. itd.

- AN AN Y

SI. 6.3. Trojni vidiki uspeha pri uvajanju sistemov za vodenje

Skupino strateskih faktorjev uspesnosti zgos€eno prikazuje Sl. 6.4, posamezne faktorje
iz te skupine pa lahko na kratko razlozimo takole:

Faktor 1. jasna razvojna strategija in podpora vodstva podjetja

Vodstvo podjetja oz. ljudje, ki odlo¢ajo, morajo imeti jasno vizijo (in na tej podalgi
toéno dolo€ene cilje) o razvoju raunalnisko podprte proizvodnje. Hkrati morajo imeti
predstavo o vlogi, moznostih in posledicah uvajanja te tehnologije ter realna
priéakovanja v zvezi z njo. Morajo se poistovetiti s projektom uvajanja in uporabe
raCunalniSkega vodenja proizvodnje. Zagotoviti morajo tudi potrebne financéne in
kadrovske vire.

143



( strateSki faktorji )

sodelovanje vodstva usposabljanje

« jasna vloga sistemov za vodenje

« kaj prispeva k uspesnosti podjetja
« poznati moznosti in u¢inke

« projekte podpira vodstvo podjetja
« izdelana strategija uvajanja

informiranje vodilnih
izobrazevanje uporabnikov
okvir: sistemsko inzenirstvo
interdisciplinarna znanja

A

ekonomika

nujna $tudija upravic¢enosti

primerno utezenje koristi

upostevati tudi posredne koristi

sprotno spremljanje koristi med uporabo

SI. 6.4. Skupina strateskih faktorjev uspesnosti pri uvajanju sistemov za vodenje

Faktor 2. ustrezno znanje in usposabljanje

Sodelujo¢i pri nacrtovanju in uvajanju nekega sistema, pa tudi njegovi uporabniki,
morajo imeti ustrezno znanje. Poleg specifi€nih strokovnih znanj so pomembna
interdisciplinarna znanja, ki pomagajo k celovitejSemu reSevanju problematike.
Potrebno je stalno usposabljanje kadrov od vodstva do operaterjev in tehnologov.

Faktor 3. preverjena ekonomika oz. upravicenost

Projekti uvajanja radunalniskega vodenja morajo biti trdno ekonomsko utemeljeni.
Upostevati je treba neposredne kot tudi posredne efekte racunalniskega vodenja.
Posebej je pomembno spremljanje uéinkov po uvedbi sistema za vodenje v proizvodnjo.

Skupina takticnih faktorjev uspesnosti pri uvajanju sistemov za vodenje je prikazana na
Sl. 6.5, nekoliko podrobne;jsi opis pa sledi v nadaljevanju.

Faktor 4. primerna organizacija

Organizacija mora biti prilagodljiva, ne sme biti preveé hierarhiéna in mora omogocati
maksimalno izkoris€anje ustvarjalnosti ljudi. Pomembna je organizacija projekta
(ustrezno vodenje in izvajanje), v okviru katerega se sistem za vodenje razvija, kot tudi
delovnega okolja, v katerega je sistem vgrajen. Posebno pozornost pa zahteva pri
nacrtovanju organiziranost delovnega mesta ¢loveka v sistemu zavodenje. Ta doloca
udinkovitost dela in ustreznost informacijskih povezav meé ¢lovekom in sistemom za
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vodenje, kakor tudi z drugimi deli proizvodnje.

C takti¢ni faktorji )

v v

organiziranost tehnologija
podjetja, projekta, delovnega mesta razvoja, sistema
o prilagodljiva organiziranost e metode in orodja
o ki podpira ustvarjalnost » pravilna izbira gradnikov
« ki podpira in motivira sodelovanje e primerna uporabniku

A

¢lovek in druzbeno okolje

omejitve zaznavanja in dojemanja
motivacija, vrednote, izkusnje
delovno vzdusje in kultura

vpliv tehnologije na ¢loveka in druzbo

SI. 6.5. Skupina takticnih faktorjev uspesnosti pri uvajanju sistemov za vodenje

Faktor 5. ustrezna tehnologija

Uporabljati je treba primerne metode in orodja za nacértovanje, izvedbo in uvajanje
sistemov za vodenje oz. racunalniSko podprto proizvodnjo. Vazna je pravilna izbira
gradnikov (senzorjev, aktuatorjev, vmesnikov, krmilnikov, regulatorjev, ra¢unalnikov)
ter ustrezen razvoj programske opreme. Tehnologija naj bo primerna ravni zahtevnosti,
ki jo je uporabnik sposoben sprejeti.

Faktor 6. primerno upostevanje ¢loveka, druzbe in kulture

Upostevati je potrebno ¢loveske omejitve, motivacijo, izkusnje, probleme z vrednotami.
Pravilno je treba razdeliti delo med €lovekom in racunalnikom. Upostevati je potrebno
tehni¢no in splo$no kulturo okolja in spremembe, ki jih bo nova tehnologija vnesla v
odnose med ljudmi in v druzbi.

V nadaljevanju so podana osnovna priporoc€ila za upostevanje posameznih netehniskih
faktorjev uspesnosti.
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6.2 Sodelovanje vodstva podjetja pri uvajanju
sistemov za vodenje

Uveljavljeno pravilo za celovito uvajanje sistemov za vodenje v podjetje pravi, da je
treba sisteme vodenja “nacrtovati od vrha navzdol, graditi in uvajati pa od spodaj
navzgor” (Murray, 1988). V skladu s tem priporo€ajo strokovnjaki, da vodstvo podjetja
priéne $irSe uvajanje informatizacije, avtomatizacije in kibernetizacije s preglednim
strateSkim nacrtovanjem takih sistemov. V tem podpoglavju podajamo nekoliko
prirejena priporo€ila metode CIMPLAN (Hales, 1989).

Odgovornost in podpora vodstva podjetja za sprejemanje in izvajanje vseh glavnih
odlocitev v zaetnih fazah uvajanja sistema za vodenje je kljuénega pomena za
uspesnost in usklajenost vseh nadaljnih projektov, ki izvirajo iz zadetne vizije oziroma
nacrta. Odlocitve na tej ravni sicer temeljijo na podrobnejsih podatkih in strokovnih
predlogah, ki jih pripravijo strokovne sluzbe podjetja, skupaj z inZenirji - naértovalci
sistema, sistemskimi analitiki, vodji oddelkov in morebitnimi strokovnimi svetovalci.
Sprejemanje tovrstnih odloitev pa je praviloma v pristojnosti tistih vodilnih, ki
odlo¢ajo o vlaganjih v strateske razvojne projekte podjetja.

Postopek nacrtovanja informatizacije in avtomatizacije na poslovni ravni podjetja,
kakor ga naj bi predvidel, organiziral ali samo nadziral odgovorni direktor podjetja, naj
poteka okvirno na naslednji nacin. Problematiko uvajanja sistemov za vodenje naj
vodstvo pogleda na zadetku predvsem z vidika strategije podjetja: ko so vsaj naéelno
jasne tehnoloSke moznosti, je treba prouditi, kaj in kako lahko sistemi za informatizacijo
in avtomatizacijo proizvodnje prispevajo k uresni€evanju strateskih ciljev podjetja.
Namen te zacetne stopnje strateSkega nacrtovanja je izdelati primerno strategijo
uvajanja sistemov za vodenje v podjetje.

Kakor kaze Sl. 6.6., naj postane ta strategija sestavni del strategije proizvodnje, prav
tako kakor je strategija proizvodnje sestavni del poslovne strategije podjetja.

strategija celotnega podjetja

poslovna strategija

strategija proizvodnje

strategija informatizacije
in avtomatizacije

SI. 6.6. Strategije podjetja in strategija za
uvajanje sistemov za vodenje
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V primeru, kadar vodstvo podjetja iz kakrSnih koli razlogov (8¢) nima zapisane
strategije za uvajanje sitemov vodenja, je nujno, da odgovorni vodja oziroma izvajalec
projekta zagotovi vsaj jasno izrazeno podporo oziroma predanost vodstva podjetja za
naértovane investicije. Raziskave namre¢ kazejo, da je prav sodelovanje oziroma
podpora vodstva podjetja najpomembnejsi faktor uspes$nosti pri uvajanju sistemov za
vodenje.

V okviru priprave strategije za uvajanje sistemov za vodenje je smotrno narediti pregled
vseh obstojecih sistemov za vodenje v podjetju pa tudi upostevati morebitne nove
predloge. V naslednjem koraku projektna skupina naredi idejni nacrt obstojecih in
potrebnih novih informacijskih povezav med sistemi za vodenje po celotni piramidi
vodenja podjetja, tj. med ravnijo poslovnega vodenja, ravnijo operativnega vodenja in
ravnijo vodenja strojev ter naprav (glej Sl. 4.12).

Rezultat te faze strateskega nalrtovanja je okvirna strategija za informatizacijo in
avtomatizacijo celotnega podjetja, ki obsega najmanj naslednje informacije:

e pregled ravni in mest vlaganj v sisteme za informatizacijo in avtomatizacijo glede na
celotno podjetje;

e opredelitev okvirne vloge posameznega sistema, tj. njegovega prispevka k doseganju
proizvodnih in poslovnih ciljev podjetja;

e razporeditev virov za vlaganja (finanéna sredstva, ljudje, oprema) po posameznih
oddelkih podjetja;

e povezave in usklajenost z drugimi deli proizvodne strategije, tj. s tehnologijo
proizvodnje, organizacijo dela, proizvodnimi zmogljivostmi, itd.

Iz nakazane vsebine je mogoce ugotoviti, da predstavlja postopek priprave strategije za
uvajanje sistemov za vodenje v podjetje obenem izreden izziv za poslovno in
organizacijsko inoviranje (reinZeniring, optimiranje) celotnega podjetja. Prav tako je to
lepa priloznost za navezavo na celovito obvladovanje kakovosti. Informatizacija in
avtomatizacija sta namreé¢ podporni tehnologiji za boljse obvladovanje kakovosti, ker
omogodata u€inkovitejSe izvajanje dveh pomembnih funkcij v tem okviru. Ti dve
funkciji sta:

e zbiranje podatkov, organiziranje, arhiviranje in obdelavo informacij za spremljanje
parametrov kakovosti poslovanja in proizvodnje ter
e vrednotenje in tudi delno izvajanje ukrepov za zagotavljanje kakovosti.

Podjetje bo doloéilo primerno strategijo vlaganj v proizvodnjo v odvisnosti od
trenutnega in za prihodnost predvidenega stanja na trziS€u proizvajanih izdelkov. V
skladu s tem bo vodstvo podjetja dolo€ilo tudi nacrt za vlaganja v informatizacijo in
avtomatizacijo, npr. v obliki kakor pregledno kaze Tabela 6.1.

Celoten postopek poslovne faze inoviranja pri uvajanju sistemov za vodenje v podjetje,
z nalogami, katere naj vodi vodstvo podjetja, lahko povzamemo v naslednjih to¢kah:
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a) postavitev ciljev;

b) analiza potreb;

¢) opredelitev projektov;
d) razporeditev prioritet;

e) dologitev projektnih skupin;

f) nadziranje nagrtovanja in doseganja rezultatov.

Tabela 6.1. Skladnost strategije informatizacije in avtomatizacije s poslovno in proizvodno

strategijo podjetja (prirejeno po: Hales, 1989).

Poslovna strategija

Proizvodna strategija

Strategija informatizacije
in avtomatizacije

mejna uspesnost, ne glede
na zrelost trziséa

RAST RAZSIRI IN DOPOLNI GRADI IN ZAMENJAIJ
dobri izdelki na novih da podpres rast in v povezavi s $iritvijo;

in zrelih trgih polozaj na trziséu dolgoro¢na rentabilnost
SPECIALIZACIJA CILJNE IZBOLJSAVE SELEKTIVNI RAZVOJ
slaba prodaja, za doseganje / podporo za povecanje prodaje;
vendar $e uspesna boljse prodaje kratkoro¢na rentabilnost
POVECAJ ALI UMAKNI | OHRANI OBSTOJECE DELNE IZBOLJSAVE

vzdrzyj in glej, ali se
stanje spreminja

za boljso likvidnost

UMIK 1Z TRZISCA
neuspesna prodaja

PRODAJ / PREUSMERI
preusmeri v bolj
perspektivne obrate

SAMO VZDRZEVANJE
do konéne izrabljenosti
opreme

Kot rezultat te faze poslovno - tehniénega nacrtovanja dobimo strateski nacrt za celovito
uvajanje informatizacije in avtomatizacije v podjetje, katerega tipicne korake kaze

Tabela 6.2.

Tabela 6.2. Faze izvajanja strateskega nacrta pri uvajanju sistemov za vodenje.

St. faze | Korak izvajanja naérta
1. Analiza stanja in okvirnih potreb
2. Analiza strategij podjetja (oz. poslovne enote oz. proizvodnje)
3. Oblikovanje strategije za uvajanje sistemov za vodenje
4. Idejni nacrt za izvajanje strategije uvajanja sistemov za vodenje
5. Postopno izvajanje strategije (projektov) za uvajanje sistemov za vodenje
6. Periodi¢no vrednotenje dosezenih uéinkov
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Ob spoznanju, da je faza strateskega poslovno tehni¢nega nalrtovanja pri uvajanju
sistemov za vodenje v podjetje kljuénega pomena za izvajanje naslednjih dveh faz, se
postavlja vprasanje, kako naj to fazo dovolj kakovostno izvede srednje veliko ali manj$e
podjetje, ki obifajno nima dovolj lastnih strokovnjakov. Iz dosedanjih pozitivnih
izkusenj je mogoce predlagati sodelovanje usposobljenih zunanjih svetovalcev, ki lahko
sistemati¢no vodijo celoten postopek po ustrezni metodologiji. Druga moznost je, da
svetovalec deluje samo kot usmerjevalec in animator, ki skrbi, da tece postopek v
pravilni smeri in da pripelje do predvidenih rezultatov. Podrobnejsi opis metodologije,
ki bi bila primerna za opredeljevanje poslovne strategije v fazi poslovnega inoviranja,
presega okvir tega poglavja, lahko pa omenimo, da se za ta namen kaZe za naSe razmere
obetavna metodologija, imenovana COPIS (Janéev, 1995).

6.3 Usposabljanje za uporabo sistemov procesnega
vodenja

Podobno kakor smo nakazali za strategijo uvajanja sistemov za vodenje, da naj bo
sestavni del strategije podjetja, tako velja tudi za izobraZevanje na tem podrocju.
Podjetje lahko vklju¢i to podrodje izobrazevanja v okvir rednih izobrazevalnih
programov svojih sodelavcev, ki pri svojem delu pridejo v stik s sistemom za vodenje v
kateri koli fazi njegovega zivljenjskega kroga.

6.3.1 Vrste usposabljanja

Dobra podlaga za uspesnost tovrstnega izobrazevanja je primerna osnovna (formalna)
izobrazba zaposlenih, Se bolj pomembna pa je splosna izobrazevalna kultura v podjetju,
ki podpira ciljno usmerjene oblike dopolnilnega izobrazevanja, posebej izvensolskega.
Za podrogje tehnologije vodenja je na voljo cela vrsta moznih oblik izobrazevanja,
kakor na primer:

¢ podiplomsko izobrazevanje (specializacija, magisterij, doktorat);

e udelezevanje odprtih (javnih) strokovnih posvetovanj (v Sloveniji in tujini);

e udelezevanje posameznih strokovnih predavanj (npr. v organizaciji strokovnih
drustev ali proizvajalcev opreme oziroma izvajalcev aplikacij);

e obiskovanje strokovnih sejmov in drugih komercialnih predstavitev;

e obiskovanje posameznih (namenskih) te€ajev (seminarjev, delavnic) za dopolnilno
izobrazevanje, tudi npr. v obliki posebnih programov specializacije (glej npr. Jurigié
in sodelavci, 1993);

e izvedbo naroCenih predavanj in te€ajev za sodelavce podjetja; morebiti tudi skupno
predavanje ali teaj po dogovoru za interesente iz dveh ali ve¢ bliznjih podjetij;

e izobrazevalne dejavnosti ob izvajanju posameznih investicijskih projektov;

e usmerjeni programi celovitejSega izobrazevanja na podro&ju tehnologije vodenja oz.
informacijskih tehnologij.
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Katere in koliko vrst izobrazevanja iz navedenega SirSega spektra pridejo v postev za
konkretno podjetje, je odvisno od velikosti podjetja, od vrste in usposobljenosti kadrov,
ki potrebujejo tovrstna znanja in konéno od tega, v kateri fazi poteka uvajanje sistemov
za vodenje. Zaradi tega je tezko podati zelo splo$no veljavne smernice za oblikovanje
izobrazevalnih programov na tem podro¢ju. Najbolj sistemati¢no pa je vsekakor mogoce
organizirati tako izobraZevanje v srednje velikem in velikem podjetju, katerega
proizvodnja je v precej$nji meri odvisna od sistemov za vodenje.

6.3.2 Celovit program izobrazevanja na podro€ju vodenja
industrijskih procesov za srednje velika oziroma vefja
podjetja

Cilj celovitega programa izobrazevanja je projektno usmerjeno zagotavljanje znanj,
kulture, sinergije odlo€itev in drugih vidikov, potrebnih za uvedbo in optimalno uporabo
konkretnih sistemov vodenja v dolo€enem podjetju.

V nadaljevanju podajamo nekaj v praksi preizkuSenih izto€nic za tak celovit program, ki
slonijo na programu izobrazevanja za eno izmed ve&jih podjetij v Sloveniji.

\%

Primer 6.1: Izhodiséa za oblikovanje konkretnega programa izobrazevanja

Tukaj navedeni vzorec izhodi§¢ za oblikovanje konkrenega programa izobrazevanja
obsega:

e  kratek pregled moznih vrst izobrazevanja;

e njihovo porazdelitev (strukturo) po razliénih ciljnih skupinah udelezencev v
podjetju ter po Casu izvajanja;

e primer letnega obsega tovrstnega izobrazevanja.

Vrste izobraZevanja

Vrste izobrazevanja po hierarhicni razvrstitvi ciljne skupine udelezencev izobrazevanja
se lahko delijo takole:

a) izobraZevanje za vodilne kadre: skupina zaposlenih, ki sprejemajo strateke
odlo¢itve na nivoju poslovne politike poslovanja, investicij, organizacije podjetja:
direktorji direkcij, direktorji/vodje oddelkov in sluzb, vodje projektov;

b) izobrazevanje za vodstvene inZenirske kadre: skupina zaposlenih, ki sprejema
operativne odloitve na ravni vodenja posameznih sistemov oziroma procesov v
podjetju in izvaja pomembne tehni¢ne naloge v okviru delovanja teh sistemov
oziroma procesov: starejsSi inzenirji; vodje delovnih skupin, proizvodnih enot; vodje
projektnih skupin;

C) izobraZevanje za operativne tehnicne kadre: skupine zaposlenih, ki zagotavljajo
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obratovalno sposobnost sistemov in procesov, sodelujejo pri izvajanju izboljsav,
vzdrzevanju ali nadziranju sistemov in procesov: mlaj§i inZenirji;, operaterji
sistemov; vzdrzevalci.

Izobrazevanja po €asu izvajanja in kontinuiteti lahko obsega:

e zacetno (uvodno ali animacijsko) izobrazevanje; to podaja osnovno znanje na nekem
podro&ju, problematiki, sistemu, programskem orodju, itd. Za isto skupino ljudi se
izvede po enkrat, ponovi se po daljS§em obdobje (nekaj let), ko se stanje razvoja na
strokovnem podro&ju toliko spremeni, da je smiselno celoto ponovno predstaviti;

e obnovitveno izobrazevanje: za vzdrzevanje in obnavljanje, novosti, poglobitev
posameznih znanj (delavnice), itd.

Vrste izobrazevanja glede na odnos do obstojecih sistemov vodenja procesov v podjetju
se lahko delijo na:

e splosno izobrazevanje: to je skupno vsem projektom oziroma sistemom vodenja (ni
funkcijsko neposredno povezano s konkretnimi izvedenimi sistemi in opremo za
vodenje sistemov);

o funkcionalno povezano izobrazevanje: je neposredno povezano s sistemi za vodenje
procesov, ki so vgrajeni ali naroceni v doloenem podjetju, oziroma s konkretnimi
projekti za uvajanje takih sistemov.

Mozna je Se nadaljna razdelitev vrst izobrazevanja na:

e predprodajno (pre-sales) izobrazevanje: seznanjanje z znacilnostmi in novostmi na
podro&ju opreme v sistemih vodenja;

e izobrazevanje za uporabo v okviru dobave sistema;

e poprodajno (after-sales) izobrazevanje: izobraZevanje kot del funkcionalnega
vzdrzevanja sistemov.

Porazdelitev (struktura) izobraZevanja

Mozno porazdelitev oziroma strukturo izobrazevanja po kadrih, vrsti in tipu prikazuje
Tabela 6.3.

Poseben komentar mogoce zahtevata predprodajno izobrazevanje in izobraZevanje ob
dobavi sistema.

Predprodajno izobrazevanje obiajno poteka v okviru trznih aktivnosti dobaviteljev
sistemov in ga ti izvajajo praviloma brezplaéno. Ta del izobrazevanja ni treba, da bi bil
zajet v obsegu celovitega programa izobrazevanja, vendar ga je smotrno tako
programsko kot terminsko smatrati oz. vkljuéiti kot sestavni del celovitega programa
izobrazevanja.
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Tabela 6.3. Pregled izobrazevalnih programov po nastetih vrstah in ciljnih skupinah udeleZencev

Kadri Vrste izobraZzevanja ZaCetno | Obnovitveno
vodilni kadri splosno da da
funkcionalno da ne
vodstveni (ter) splosno da da
inZenirski kadri funkcionalno:
e predprodajno da da
e ob dobavi sistema ne ne
e poprodajno da da
operativno tehni€ni | splosno ne ne
kadri funkcionalno:
e predprodajno ne ne
e ob dobavi sistema da ne
e poprodajno da da

Izobrazevanje ob dobavi sistema poteka obi€ajno v okviru investicijskega projekta oz.
dobave konkretnega sistema vodenja in je zato njegovo financiranje loeno. Programsko
je lahko del celovitega programam izobraZevanja, terminsko in organizacijsko pa poteka
posebej, tj. vezano na dobavo konkretnega sistema in konkretno skupino kadrov
podjetja, ki je s tem sistemom povezana.

Primer letnega obsega izobraZevanja za srednje oz. veliko podjetje

Primer letnega obsega izobrazevanja za srednje oz. veliko podjetje podaja Tabela 6.4.

Tabela 6.4. Stevilo (Solskih) ur posameznih seminarjev, ki naj bi se jih v enem letu udelezil
sodelavec podjetja iz dolocene kategorije udelezencev izobrazevanja.

Kategorija Vrsta izobrazevanja Zacdetno Obnovitven Skupaj

udelezencev (animacijsko) o

vodilni splosno 6 h/leto 3 h/leto 9 h/leto

vodstveni in splosno 6 h/leto - 6 h/leto

inzenirski funkcionalno 3x3 = 9h/leto 3 h/leto 18 h/leto

operativni funkcionalno 6x3 = 18 h/leto 3x3 h/leto 24 h/leto
A

152




6.4 Ekonomika sistema za vodenje

Ekonomika kot faktor uspeSnosti je tesno povezana s strateSkimi vidiki faktorja
“strategija”. Gledano z vidika celotnega zivljenjskega cikla, sta za ekonomiko sistema za
vodenje najbolj zanimivi dve fazi: faza investicije in faza obratovanja. V fazi investicije je
skoraj nujno potrebno narediti tehnoekonomsko analizo upravi€enosti vlaganj. Zato je ta
analiza v nadaljevanju nekoliko podrobneje prikazana.

V fazi obratovanja sistema za vodenje pa je s stali§¢a ekonomike priporo€ljivo ob&asno
izvesti oceno dosezenih u€inkov in nato dosezene ufinke raCunalniSkega vodenja
primerjati s predpostavkami oz. ocenami iz investicijske faze. Podatki iz takSne preverbe
so lahko za vodstvo podjetja izredno dragoceni zaradi bolj organiziranega odlo¢anja o
strategiji in o nadaljnjih vlaganjih v tovrstne projekte. Po drugi strani pa ti podatki
pomagajo dolo€iti primeren trenutek v Zivljenjskem ciklusu sistema za vodenje, ko je
smotrno sistem bodisi obnoviti, bodisi zamenjati z novim.

Tehnoekonomska analiza racunalni$ko podprtega sistema za vodenje se v principu ne
razlikuje od analize upravicenosti za kakr$nokoli investicijo. Sestavljena je iz treh korakov
in sicer:

e ocenitve stroskov;
e ocenitve koristi;
e jzraCuna donosnosti:

Vhodne in izhodne parametre tovrstne analize ponazarja Sl. 6.7.

podatki zgledi kriteriji

razlogi —> . . —> stroski
- ocenjevanje
funkcije upravicenosti
razpolozljiva — ] P -y ——— > Kkoristi
racunalniskega
sredstva vodenia
pricakovanja ——» J ——» donosnost

L—» izkuSnje
SI. 6.7. Vhodni in izhodni parametri tehnoekonomske analize.
6.4.1 Ocenitev stroskov pri analizi investicije
Ocenitev stroSkov je v principu lazji del naloge, vendar pa je tudi tukaj treba biti zelo

pazljiv. Vazno namre¢ je, da upoStevamo stroske sistema v njegovem celotnem
zivljenjskem ciklu. StroSke, ki jih bomo imeli s sistemom lahko razvrstimo v Stiri
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kategorije:

o stroski raziskav in razvoja (npr. $tudija moznosti, idejni projekt, projekt za izvedbo,
itd.);

o stroski izgradnje (npr. nabava racunalni§ke materialne opreme, izvedba programske
opreme, nabava merilno-regulacijske instrumentacije, Solanje in uvajanje kadrov, itd.);

o stroski delovanja in podpore (vzdrzevanje materialne opreme, vzdrzevanje programske
opreme, skladi§¢enje rezervnih delov, usposabljanje kadrov, itd.);

o stroski upokojitve oz. odstranitve sistema.

Zelo pogosta tezava je, da pri stroskih vidimo samo izdatke, ki se nanaSajo na prvi dve
tocki, pa Se tu ne vseh postavk. Tipi¢na je poenostavitev, da pod stroske $tejemo le ceno
ponudbe nekega zunanjega izvajalca, ne upostevamo pa stroskov, ki jih bomo imeli pri
uvajanju sistema, ker se bodo angazirali domaci kadri in seveda ne stroskov, ki jih bomo
imeli, ko bo sistem ze deloval, pa bo treba zagotavljati dosezeno stopnjo njegove
funkcionalnosti.

Stroski upokojitve sistema v primerjavi z drugimi stroski navadno niso visoki. Izjema so
sistemi, kjer so deli sistema (senzorji, aktuatorji) izpostavljeni zdravju ali okolju skodljivim
snovem ali pa jedrskem sevanju in podobno. V teh primerih jih je seveda treba nujno
upostevati.

Splosno vodilo pri ocenjevanju stroskov je, da prevelika natan¢nost ni smiselna, saj jih
bomo primerjali z oceno koristi, kjer je zanesljivost ocene precej manjsa.

6.4.2 Ocenitev Koristi pri analizi investicije

Ocena koristi je dale¢ tezji postopek od ocene stro$kov. Zahteva tesno povezano delo
tehnologov, ki razumejo in obvladajo proces, ki ga Zelimo podpreti z racunalniskim
vodenjem, strokovnjakov, ki imajo izku$nje z implementacijami takih sistemov in
ekonomistov, ki morajo dati na voljo podatke za kvantitativni izracun koristi. Eden od
moznih pristopov k ocenjevanju koristi temelji na naslednjih korakih:

1. dolocitev pomembnih pri¢akovanih kategorij koristi
(npr. izbolj$ana kvaliteta, pove€ana proizvodnja, zmanj$ana poraba energije, zmanj$ana
poraba surovin, povec¢anje varnosti obratovanja, itd.)

2. kvalitativna ocena prispevkov
V okviru te faze skuSamo dolog€iti, ali je prispevek raéunalnisko podprtega vodenja za
dolodeno kategorijo koristi velik, srednji, majhen ali zanemarljiv (npr. zelo povec€ana
kvaliteta, malo zmanjSana poraba surovin, itd.)

3. opredelitev neposrednih in posrednih koristi
V tej fazi se odlo€imo, katere koristi bomo skusali kvantificirati, to pomeni izraziti v
denarju, katere pa so taks$ne, da se to ne da ali pa ne izplaca. Te druge bomo imenovali
posredne koristi, ki jih pri utemeljitvi vlaganja v ra¢unalnisko podprto vodenje prav
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tako navedemo in upoStevamo. Posredne koristi, kot so npr. vefje zadovoljstvo
zaposlenih pri delu, sprememba organizacije dela, itd., so lahko v€asih $e bolj
pomembne od neposrednih Koristi.

4. opredelitev izhodis¢ oziroma predpostavk za kvantitativno ocenjevanje
Kvantitativna ocena koristi je mozna le na osnovi predpostavk kaj se bo izboljsalo, kje
se bo izboljsalo in zakaj se bo izboljsalo ter za koliko pri€akujemo, da se bo izboljsalo.
To je mogoc€e narediti samo na osnovi zelo dobrega poznavanja procesa in u€inkov, ki
jih bo predvideno raunalnisko vodenje imelo na proces. Tukaj so izjemno pomemben
element izkus$nje in podatki, ki izhajajo iz procesov, kjer je bilo raéunalnisko vodenje
Ze uvedeno.

5. kvantitativna ocena koristi
Bistvo kvantitativne ocene je, da dolo¢imo odstotek, za katerega se bo nekaj izboljsalo.
Ce ho&emo priti do zanesljivejse ocene, potem moramo ocenjevanje &imbolj razgraditi.
Tipiéna razgraditev je mozZna:

e po delovnih operacijah sistema;

e po funkcijah sistema za vodenje;

¢ po fazah investicije (etape vlaganj v projektu);

e po variantah (optimistiéna, zmerna, pesimisti¢na).

6.4.3 Izracun donosnosti investicije

Donosnost (rentabilnost) investicije je odvisna od velikosti stroSkov in velikosti koristi
(prihrankov), pa tudi od dinamike njihovega nastajanja. Ni namre¢ vseeno, ali moramo ves
denar za investicijo placati naenkrat ali pa je to razporejeno na vec let. Razlog je seveda v
obrestih. Ce Zelimo dobro oceniti donosnost, potem moramo vse bodo&e stroske in
prihranke preraunati na sedanjo vrednost. Na tem nacelu temeljijo trije najpogosteje
uporabljeni kazalci.

Neto sedanja vrednost

Neto sedanja vrednost je razlika med diskontiranimi (na sedanjo vrednost prera¢unanimi)
stroski in koristmi (prihranki) pri dani diskontni stopnji (ekvivalentu obrestne mere, ki se
uporablja v postopku razvrednotenja). Ce je neto sedanja vrednost pozitivna, potem to
pomeni, da se nam investicija izplaéa. Absolutni znesek neto sedanje vrednosti pa je merilo
za velikost dobicka (ali izgube, ¢e je znesek negativen), ki ga lahko pri€akujemo.

Interna stopnja donosnosti

Interna stopnja donosnosti je tista diskontna stopnja, pri kateri je vsota vseh stroskov in
vseh prihodkov (prihrankov), preraunana na sedanjo vrednost, enaka ni¢. Zelo
poenostavljeno povedano: visoka stopnja donosnosti pomeni, da se nam denar splaca
vloziti v tak projekt, ¢e pa je stopnja donosnosti nizja od tiste obrestne mere, ki velja v
banki, potem je bolje, da denar nalozimo v banko in se tako izognemo tveganju
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morebitnega neuspeha pri projektu.
Doba vraéanja

Doba vraganja je tisti ¢as (Stevilo let), ki je potreben, da se bo sedanja vrednost stroskov
izenaCila s sedanjo vrednostjo prihrankov na osnovi investicije. Zelo poenostavljeno
povedano gre za €as, v katerem se nam bo denar, ki smo ga vlozili, povrnil. Od takrat
naprej bomo imeli dobicek.

Znacilno za ve€ino investicij v raCunalnisko podprte sisteme vodenja je, da imajo zelo
visoko interno stopnjo donosnosti (obiajno nad 20 odstotkov) in zelo kratko dobo
vra¢anja (6 mesecev do 2 leti). Eno od prikazanih metod za ocenjevanje upravi¢enosti

ilustrira naslednji primer, povzet po konkretnem projektu.
\%

Primer 6.2: Prakticni primer izracuna donosnosti investicije

V tem primeru tehnoekonomske analize je prikazan praktiéni izraun donosnosti
investicije v racunalniSko avtomatizacijo industrijskega obrata z vecjim Stevilom
vzporedno delujoCih Sarznih reaktorjev, v Kkaterih se proizvaja dve tipski vrsti
polizdelka. Na voljo smo imeli ve€ino potrebnih podatkov in popolnoma jasna merila za
dolo€itev upraviéenosti.

Racunalniska avtomatizacija tega obrata je predstavljala enega od zahtevnejSih
projektov te vrste, saj je obravnavala zelo kompleksen proces z velikim obsegom
proizvodnje. V primeru navajamo samo tiste podrobnosti, ki so pomembne za
razumevanje metode. (Vsi zneski v tabelah so podani v stalnih cenah iz leta izdelave
analize.)

Racunalniski sistem za vodenje Sarznih reaktorjev je bil nacrtovan v obliki mreze
zmogljivih mikroracunalnikov in bi naj obdeloval éez 300 procesnih signalov, od katerih
je okoli tretjina analognih. Ker je treba pri vodenju procesa vsklajevati sedem deloma
razliénih, $arzno delujoCih reaktorjev (nazivni volumen vsakega je bil nekaj dest
kubi¢nih metrov), pri tem pa uposStevati Se zahteve po ¢im enakomernejsi kvaliteti
produkta, ¢im enakomernej$i porabi pare in Se druge proizvodne omejitve, so ustrezni
postopki vodenja precej zapleteni. Tako je bilo predvideno, da bodo v ra¢unalnisko
programsko opremo vgrajene nekatere sestavine sodobnih metod vodenja procesov, npr.
postopki za optimiranje porabe pare, za maksimiranje hitrosti proizvodnje in za
napovedovanje kvalitete produkta s pomoc¢jo matematiénega modela. Zaradi zahtevnosti
je bila predvidena postopna realizacija projekta v Stirih etapah, ki naj bi skupaj trajale
pet let.

Ocena koristi, ki naj bi jih prinesla racunalniska avtomatizacija obrata s Sarznimi
reaktorji, je temeljila na naslednjih moznostih za pove€anje dohodka:
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e povelanje obsega proizvodnje na obstoje€ih napravah zaradi skrajSanja mrtvih
¢asov in ¢akanja med posameznimi operacijami v $arzi, kar se kaZe v ve¢jem Stevilu
dokoncanih $arz na dan;

e povebanje proizvodnje zaradi izboljSanega izkoristka reaktantov, kar se doseze z
nizjo temperaturo poteka kemijskih reakcij in manj§im sipanjem vrednosti
parametra, ki dolo¢a kakovost produkta;

e zmanjSanje porabe pare za segrevanje reaktorjev zaradi nizje temperature kuhanja;

e zmanjSanje porabe pare za segrevanje v posameznih fazah Sarze zaradi
enakomernejSega odjema, ki se doseze z bolj§im usklajevanjem zaporedja Sarz;

e zmanjSanje porabe pare za regeneracijo kemikalij zaradi to€nejSega doziranja.

Povpre¢no $tevilo zaklju€enih Sarz na dan je znasalo okoli 21, kar je Se vedno pod
teoreti¢éno oz. nacrtovano zmogljivostjo obrata. Predpostavili smo, da bo raunalniski
sistem vodenja omogocil povecati hitrost proizvodnje v povprecju za 0,5 oziroma 1,0
Sarze na dan. To predstavlja dokaj zmerno povecanje hitrosti proizvodnje, in sicer za 2,4
0z. 4,8%. Za primerjavo naj omenimo, da so navajali prospekti tujih raunalniskih
sistemov za vodenje podobnih Sarznih reaktorjev kar 15 % kot zgornjo mozno mejo za
povecanje hitrosti proizvodnje.

Z navedenim poveéanjem proizvodnje kapaciteta naprav za polnjenje reaktorjev (ki je
predstavljala ozko grlo v tem obratu) v povprecju $e ne bi bila prekoracena. Na podlagi
rezultatov simulacije obrata s tedanjimi €asi poteka SarZe pa smo ocenili, da bo ob
splosnem skrajSanju zastojev obcasno pris§lo do &akanja praznega reaktorja zaradi
zasedene polnilne naprave. Zato smo pri ocenjevanju koristi upostevali, da se bo pri
raCunalniS$kem vodenju lahko znizala temperatura kemijske reakcije pri proizvodnji
enega od produktov za toliko, da bo trajanje $arZ za obe najbolj obi€ajni vrsti surovin
priblizno enako. Zaradi znizane temperature kemijske reakcije se bo zmanjsala poraba
pare, obenem pa se bo povecal izkoristek surovin.

Nadalje smo predpostavili, da se bo na osnovi spremljanja poteka kemijske reakcije s
pomocjo matemati€nega modela zmanjsalo sipanje kvalitete produkta od Sarze do Sarze
za toliko, da bo mogoce premakniti ciljno vrednost parametra kakovosti za dve enoti
vi§je od sedanjega. Ta premik ciljne vrednosti tega parametra bo bistveno prispeval k
povecanju prihranka surovin, ki smo ga pri oceni koristi upostevali kot poveéano
proizvodnjo produkta, ki ni obremenjena s stroski za surovine.

Pri podrobnejsih izra¢unih posameznih postavk koristi so bili deloma uporabljeni
nekateri splosno znani podatki o odstotkih moznih prihrankov, deloma pa dejanski
proizvodni in komercialni podatki za leto pred izdelavo ekonomske Studije. Treba je
poudariti, da so pri izraCunih upoStevana razmeroma skromna izhodisa za oceno
prihrankov, v primerjavi z dostopnimi podatki. Glede na to imajo dobljeni rezultati
znacaj zmerne ocene. Pregled ocenjenih koristi po posameznih kategorijah prihrankov
podaja Tabela 6.5.
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Tabela 6.5. Pregled ocenjenih koristi od uvedbe racunalniskega sistema za vodenje Sarznih

reaktorjev
Kategorija koristi Varianta 1 Varianta 2
znesek % znesek %
A | Povetana proizvodnja zaradi 55.7 38.8 111.4 55.9
krajSe Sarze
g | Povecana proizvodnja zaradi 47.0 327 47.0 236
prihranka surovin
c | manjsa poraba pare zaradi nizje 54 38 54 27
temperature
p | manjSa poraba pare zaradi 26.5 18.5 26.5 13.3
enakom. odjema
p | manjsaporaba pare za 9.0 6.3 9.0 45
regeneracijo kemikalij
Skupaj letne koristi 143.6 100.0 199.3 100.0

Kakor smo Ze omenili, sta pri pove€ani proizvodnji (kategorija A v Tabeli 6.5) ocenjeni
dve varianti. Prva varianta se nanasa na skromnej$e povprecno poveéanje proizvodnje od
sedanjih 21 na predvidenih 21,5 $arz na dan, druga pa na pove€anje od 21 na 22 $arZ na
dan. Ustrezno temu smo izvedli tudi dve varianti izrauna interne stopnje donosnosti.

Izdelana ocena stroskov projekta je temeljila na lastni idejni zasnovi sistema za
raunalnisko vodenje Sarznih reaktorjev, kakor je bila sestavljena v okviru ustreznega
idejnega projekta, edino stroski za dodatno procesno (merilno regulacijsko)
instrumentacijo so bili povzeti po tujih podatkih.

Ocenjevali smo S§tiri glavne kategorije stroskov, in sicer: razvojno delo, racunalniska
materialna oprema, dodatna procesna instrumentacija ter inZeniring in programska oprema.
Pregled ocenjenih stroskov projekta po navedenih kategorijah podaja Tabela 6.6.

Tabela 6.6. Ocena stroskov racunalniske avtomatizacije Sarznih reaktorjev

Kategorija stroskov Znesek | Delez
razvojno delo 18.0 12%
racunalniska materialna oprema 29.4 21%
dodatna procesna instrumentacija 29.0 20%
inZeniring in programska oprema 65.3 46%

Skupaj za celoten projekt 141.7 100%

Da smo dobili ustrezne vstopne podatke za izracun interne stopnje donosnosti, smo
morali stroske in koristi projekta razdeliti po letih, ki predstavljajo obi¢ajna poslovno
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finanéna obracunska obdobja. Izdelana ocena pri€akovanih letnih koristi je veljala za
celoten sistem radunalniS$kega vodenja s polnim obsegom funkcionalnosti. Ker pa smo
po planu izvajanja posameznih etap projekta pricakovati, da bo sistem po zakljucku
vsake od predvidenih etap Ze dosegel doloden delez kon¢nega obsega funkcionalnosti,
smo najprej izdelali oceno porazdelitve koristi po etapah, kar prikazuje Tabela 6.7. Sele
potem smo lahko, glede na predvideno trajanje posamezne etape, porazdelili koristi po
vseh petih letih izvajanja projekta.

Podobno kakor koristi, smo - glede na okvirni plan - po letih izvajanja projekta
porazdelili tudi vsa investicijska vlaganja. Dodatno smo pri izraunu upostevali Se
stroske za dodatno potrebno osebje (sistemski inZenir) in vzdrzevanje sistema za
raunalnisko vodenje.

Za 7ivljenjsko dobo investicijskega objekta smo vzeli deset let po zaCetku prve etape, kar
pomeni, da so v izracunu celotne koristi upostevane samo zadnjih pet let po zaklju¢ku
Setrte etape projekta. Glede na obicajno zivljenjsko dobo tovrstne opreme je to zelo
konzervativna predpostavka, zato lahko raéunamo, da bo dejanska donosnost investicije
precej vecja, kakor kazejo izdelani preracuni.

Tabela 6.7. Ocena porazdelitve koristi po zakljucenih etapah

Kategorija koristi o
) Delez koristi po etapah (v %)
(po tabeli 1)
1. etapa 2.etapa | 3.etapa | 4.etapa
A - 50 50 100
B 20 30 50 100
C - - - 100
D 20 40 70 100
E - - 50 100
Skupna korist po zakljuéku vsake etape
Varianta 1 14.7 52.5 74.3 143.6
Varianta 2 14.7 80.4 102.2 199.3

Vsako nadaljnje leto izkori$€anja investicije bo namre¢ bistveno povec€alo celotne koristi in
s tem tudi stopnjo donosnosti. Rezultati izrauna interne stopnje donosnosti za eno varianto
povecanja proizvodnje (tj. za 1/2 Sarze na dan) so prikazani v Tabeli 6.8.
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Tabela 6.8. Rezultati izracuna interne stopnje donosnosti za uvedbo racunalniske avtomatizacije
Sarznih reaktorjev

Leto | Investicija Stroski Prihranek Netto koristi Sedanja vrednost
1 21.400 0 0 -21.400 -21.400
2 22.800 2.000 8.500 -16.300 -9.784
3 31.900 4.000 27.300 -8.600 -3.099
4 40.400 4.000 59.800 15.400 3.331
5 25.200 4.000 74.300 45.100 5.856
6 0 4.000 143.600 139.600 10.880
7 0 4.000 143.600 139.600 6.531
8 0 4.000 143.600 139.600 3.920
9 0 4.000 143.600 139.600 2.353
10 0 4.000 143.600 139.600 1.413

Interna stopnja donosnosti je 66,6 %.

Iz prikazanih rezultatov izraCuna v tabeli (Tabela 6.8) se vidi, da interna stopnja
donosnosti projekta znatno presega ceno kreditov za tovrstne nalozbe. To pomeni, da je
bila raunalni$ka avtomatizacija v obratu s $arznimi reaktorji rentabilna Ze samo iz
podjetniskega vidika. Pri tem naj omenimo, da je bila ocena koristi investicije precej
skromna.

Ce bi lahko razen golega finanénega vidika upostevali v izradunu tudi $ir$i druzbeno
ekonomski pomen in Se posredne koristi investicije, bi bila njena rentabilnost Se znatno
vi§ja. Med posredne koristi te investicije (katerih v izraCunu nismo upostevali) lahko
Stejemo med drugim:

e zmanjSanje onesnazenosti zraka v okolici tovarne;

e  boljsi nadzor in dokumentacija o poteku procesa;

e udinkovitejSe delo in manj$a obremenitev nadzornega osebja;

e vecja lastna proizvodnja elektriéne energije v tovarni in manj konic porabe pare,
oboje zaradi enakomernejSega odjema pare;

e prihranek kemikalij (reaktantov), itd.

A

6.5 Organiziranost pri uvajanju sistemov za vodenje

Zahtevnost problematike v zvezi z organizacijskim faktorjem uspesnosti daleé presega
moznosti za zelo konkretne nasvete in priporo€ila, ki jih je mozno podati v okviru tega
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poglavja. Prav tako se tematika tega podpoglavja deloma prepleta z vsebino poglavja 5.
Zivijenjski cikel sistemov za vodenje. Zato se tukaj omejujemo na nekaj vodil, ki lahko
pridejo v postev pri nadaljnjem uvajanju avtomatizacije ter informatizacije proizvodnje
v podjetje. Vodila se nanasajo po vrsti na:

e organizacijo razvojnega projekta in delovnega mesta;
e organiziranost podjetja.

6.5.1 Organiziranost projekta in delovnega mesta

Organiziranost projekta za razvoj in uvajanje ra€unalniS$ko podprtega sistema za
vodenje je potrebno omeniti Se posebej kot faktor uspesnosti zato, ker imajo tovrstni
projekti nekaj znacilnosti, ki zahtevajo pri organiziranju in vodenju projekta posebne
poudarke. Vsekakor lahko tukaj najprej priporo€amo uporabo splosnih nacel, metod in
(racunalnigkih) orodij za dobro vodenje projektov. Nekaj specifiénih napotkov za
vodenje tovrstnih projektov podaja poglavje 5 te knjige.

Organiziranost delovnega mesta ¢loveka, ki prihaja kakorkoli v stik z radunalniskim
sistemom za vodenje, je vsekakor najbolj neposredno pomembna v projektu. Razlogi za
to so med drugim naslednji:

e v prvi fazi opredeljevanja potreb novega sistema za vodenje obstojea organizacija
delovnega mesta nakazuje obseg in vsebino delovnih operacij (procesov), ki jih je
treba opraviti;

e v drugi fazi nacrtovalci sistema za vodenje presodijo, katere od potrebnih delovnih
operacij (procesov) je mozno oziroma smiselno (v celoti ali deloma) avtomatizirati,
informatizirati oziroma izvajati s pomocjo racunalni$kega sistema;

e v tretji fazi je treba celovito presoditi, ali bi bilo smotrno zaradi uéinkovitejSega
sodelovanja ¢lovek-stroj organiziranost enega ali ve¢ sosednih delovnih mest
spremeniti.

Ustrezna vodila za analizo in prilagajanje organiziranosti delovnega mesta v
raunalnis$ko podprtem sistemu za vodenje podaja metoda vzporednega naértovanja v
okviru Ze omenjenega “Dual Design” pristopa.

Smiselno je, da vodja projekta pri podrobnejsi razdelavi potreb oziroma opredeljevanju
specifikacij sistema za vodenje presodi, v kaksni meri lahko poglobljena obravnava tega
organizacijskega vidika doprinese k veéji u€inkovitosti dela oziroma proizvodnje. Pri
enostavnej§ih primerih je mozno doseéi izboljSanje z "ad-hoc" pristopom. V
zahtevnejSih primerih, ki bi po predvidevanjih lahko prinesli bistvene izboljsave
(merjeno po ekonomskih merilih), je priporoéljivo uporabiti znanja, novejse pristope,
metode in racunalnisSka orodja za reSevanje tovrstnih problemov (npr. t.im. “workflow”
metode in orodja za podporo radunalnisko podprtega sodelovanja, tj. "CSCW -
Computer- Supported Cooperative Work"; veé o tem glej v navedeni literaturi, npr.
Schél, 1996).
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Problematika organizacije delovnega mesta je tesno povezana s ¢loveskimi vidiki
uvajanja sistemov za vodenje. Glede na to je primerno v tem sklopu upostevati napotke
in metode, omenjene v naslednjem podpoglavju.

6.5.2 Organiziranost podjetja

Organiziranost podjetja se pojavi kot pomembnejsi faktor uspesnosti predvsem na visjih
ravneh racunalnisko podprtega vodenja proizvodnje. Razlog za to je prepletenost funkcij
in postopkov vodenja s tremi glavnimi skupinami procesov v podjetju (kakor kaze SI.
6.1). Za uspes$no delovanje sistemov vodenja na teh ravneh je priporo¢ljivo opredeliti
(informacijske) sti¢ne tocke med racunalniskim sistemom (oz. njegovimi funkcijami) ter
med organizacijskimi enotami (entitetami in/ali ljudmi) in njihovimi upravljalnimi,
proizvodnimi oziroma informacijskimi procesi. Idealno bi bilo, da bi bile te
organizacijske stiéne toCke jasno opredeljene (in opisane v dokumentu "Specifikacije
sistema za vodenje") Ze pred naértovanjem ra¢unalni$kega vodenja.

V realnem projektu se praviloma pokazejo nejasnosti v organizacijskih procesih in
informacijskih tokovih $ele pri izdelavi specifikacij (kar je $e dobro), med naértovanjem
sistema (kar je mnogo slabse) ali celo med izdelavo ali rednim obratovanjem sistema
(kar je lahko prav velik problem za uspeSnost projekta!). Zato se zelo dobro obrestuje
vsak napor, vloZen v razjasnitev organizacijskih vidikov v zelo zgodnjih fazah projekta.
V manj zahtevnih primerih je mogoCe glavne od teh vidikov raz€istiti z dosledno
uporabo dobre metode za opredelitev potreb in specifikacij sistema (praviloma z eno
izmed CASE metod in z upostevanjem standardizacijskih postopkov, npr. po Smernicah
VDI/VDE 3694, 1991).

Kadar se predvideva, da bi bilo treba (ali bo treba) organizacijo podjetja spremeniti (iz
katerega koli razloga - mogo€e prav zaradi uvajanja raCunalnisko podprtega vodenja!),
je potrebno to narediti:

e prvi€ po moznosti &im prej ali vsaj éim bolj zgodaj v projektu uvajanja raGunalnisko
podprtega vodenja in

e drugié, ¢im bolj naértno in sistematiéno, najbolje ob podpori primerne metodologije
in strokovnjakov.

V ta namen so na voljo nekatere preizkuSene tuje in celo domade metodologije za tako
imenovano “organizacijsko inoviranje” podjetja, kot na primer:

e preurejanje podjetja (Hammer in Champy, 1995) in podobne metodologije (npr.
Harrington, 1991; Rummler in Brache, 1995);

e CIMOSA (CIMOSA, 1993);

e GERAM (Bernus in Nemes, 1996).

Zaradi dobrih zagetnih izkuSenj z domado metodologijo imenovano USOMID (Mulej,
Cerneti& in Drozg, 1995) podajamo v nadaljevanju njene osnovne sestavine.
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Glavni namen uvajanja informatizacije in avtomatizacije proizvodnje je poveanje
udinkovitosti dela. V zvezi z organizacijo dela in poslovanja pa je dobro, da smo pri
uresnievanju tega namena pozorni na tri tehtne razloge za razmisljanje o moznostih za
inoviranje organizacijskih oblik poslovanja in proizvodnje:

e ob sistemski analizi obstoje€e organiziranosti dela in poslovanja (zaradi ugotavljanja
potreb po informatizaciji in avtomatizaciji) se obi¢ajno pokaZzejo mnoge obetavne
moznosti za koristne izboljsave;

e prizadevanja za celovito obvladovanje kakovosti vkljuujejo organiziranost
(organizacijo) kot enega izmed glavnih stebrov uspesnosti;

e uvajanje sistemov za vodenje pogosto v tako veliki meri vpliva na naéin dela, da je
treba organizacijo tem spremembam prilagoditi.

Iz naStetih razlogov sledi: prvi€, da je organizacijsko inoviranje pri uvajanju
raCunalni$ko podprtih sistemov za vodenje skoraj neizogibno, in drugi¢, da ga je
smiselno povezati (Ce ne Ze kar nalrtovati skupaj) s projektom uvajanja celovite
kakovosti. Isti razlogi prav tako nakazujejo, da postopek organizacijskega inoviranja -
zlasti v zahtevnej$ih pogojih sodobnega poslovanja - ni ravno enostaven. Zaradi
boljSega obvladovanja te zahtevne naloge potrebujemo ustrezno metodo, ki nam bo med
drugim pomagala:

e za vsak posamezni primer ugotoviti bistvo problema organiziranosti;

e postaviti smiselne cilje inoviranja organiziranosti;

e uporabiti prave metode in prijeme;

e zagotoviti preglednost postopka, rezultatov in nastale dokumentacije;

e oblikovati merila in postopek za preverjanje ustreznosti doseZenih ciljev.

Glede na izkusnje v najvecji meri zagotavlja celovitost obvladovanja nastetih nalog prav
sistemska metodologija. Zato bomo v nadaljevanju na kratko ilustrirali, kako si lahko v
fazi organizacijskega inoviranja pri uvajanju sistemov za vodenje pomagamo s
sistemsko metod(ologij)o USOMID. Prikazani primeri izhajajo iz uporabe te metode v
dveh slovenskih proizvodnih podjetjih, so pa zaradi varovanja podatkov ustrezno
posploseni. Popolnejsi opis metode USOMID podajajo Mulej in sodelavci (1986).

Cilj uporabe metode USOMID je celovito, sistemsko, sistematiéno in primerno
poglobljeno inovirati organizacijske procese v izbranem delu podjetja. Nacin dela
obsega naslednje glavne znadilnosti:

e zbiranje in zapisovanje obstojeCega stanja organizacijskih procesov in njihovih
informacijskih povezav, in sicer najprej preko osebnih - posamiénih, nato pa Se
preko skupinskih intervjujev strokovnjaka - metodologa s sodelavci podjetja;

e teko€e raCunalnisko podprto zapisovanje stanja organiziranosti in pripadajo¢ih
informacijskih tokov v obliki sistematiénega nabora standardiziranih dokumentov,
imenovanih “programoteka”;

e preglednost nabora programotek za posamezno organizacijsko enoto zagotavlja
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sumarni dokument, imenovan “povezovalni program”;

e v metodi je predvideno naértno motiviranje, usposabljanje in nagrajevanje
sodelujocih za enakopravno ustvarjalno in inovacijsko naravnano skupinsko delo;

e delo poteka v majhnih skupinah (8-12 ljudi), imenovanih “USOMID krozki”;

e sestanki potekajo po dolgoro€no zaCrtanem programu, aktivirajo vrednote in
vsebinsko znanje sodelujodih ter vzpodbujajo ustvarjalno interdisciplinarno
sodelovanje in namensko iskanje moznih koristnih sprememb;

e korakom zapisovanja obstojeCe organiziranosti sledijo koraki intenzivnejSega
inoviranja, v katerih sodelujo¢i na podlagi znanja in izkuSenj pois€ejo smiselne
koristne izboljSave organiziranosti in nacina dela.

Nacelno strukturo preglednega prikaza organizacijskih procesov v dokumentu
“povezovalni program” prikazuje SI. 6.8. Nekoliko posploSen primer dela takega
dokumenta za konkretno podjetje, s prikazom procesov organiziranja izvedbe ciljev in
neposrednega vodenja proizvodnje je na Sl. 6.9. Prikaz konkretnega primera posamezne
programoteke bi bil zaradi manjSe preglednosti in zahtev po varovanju podatkov na tem
mestu neprimeren, zato Sl. 6.10 prikazuje splos$no zgradbo in vsebino programoteénega
lista.

[ procesi zunanjega okolja podjetja ] -

v

procesi planiranja ciljev
poslovno okolje podjetja - vodstvo in skupne sluzbe)

v

I i organiziranja iz ilj
procesi orgal anja izvedbe ciljev ]

D S—

(vodstvo proizvodno poslovne enote)

v

[(
[ procesi neposrednega vodenja proizvodnje ]
<—

(vodstvo proizvodnje)

v

procesi spremljanja rezultatov
(kontrola proizvodnje) <

v

procesi preverjanja in yredngtepja ciljev
(poslovno okolje podjetja)

SI. 6.8. Metoda USOMID - Nacelna struktura preglednega
prikaza  organizacijskih  procesov v  dokumentu
“povezovalni program”
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informacije od vodstva podjetja

— «————————— -
|
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razvijanje proizvodov vodenje poslovne tehni¢no komercialni |

in tehnologije enote servis :
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nadziranje kakovosti
proizvodnega procesa

A
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vodenje in izvajanje kontrola aktivnosti po J

vodenje proizvodnje

A

operativne
priprave proizvodnje fazah delovnega procesa

organiziranje izvedbe ciljev

A 4

vodenje in izvajanje
priprave delovnih
sredstev

vodenje skladisca
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L .. «--——]---——---" """\ - — '
vodenje in izvajanje |
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prvi del drugi del

proizvodnega procesa
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neposredno vodenje proizvodnje

prevzemanje, skladis¢enje
———r——————— in predaja konénih
proizvodov

v \
informacije za kontrolo proizvodnje

Sl 6.9. Metoda USOMID - IzvleCek iz dela dokumenta “povezovalni program” za konkretno
podjetje: primer povezav procesov za organiziranje izvedbe ciljev in za neposredno vodenje
proizvodnje
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Ko smo tako ilustrirali nacin zapisa rezultatov v fazi inoviranja organizacijskih
procesov, lahko Se pogledamo, kaj ti rezultati pomenijo za drugi dve fazi prikazanega
pristopa v okviru uvajanja sistemov za vodenje. Zapis izpopolnjenih (inoviranih)
organizacijskih procesov in ustreznih informacijskih tokov je najprej nujna podlaga za
fazo naértovanja tehni€nega sistema; v prvih korakih predvsem za izdelavo zahtev in
specifikacij pri naértovanju (novega) sistema za vodenje. Isti dokument sluzi nadalje kot
povratna informacija za preverjanje in dopolnjevanje rezultatov iz faz poslovnega in
organizacijskega inoviranja podjetja.

Pri poslovnem inoviranju na ta na€in preverjamo in po potrebi dopolnimo strategijo
informatizacije in avtomatizacije podjetja. Pri organizacijskem inoviranju s povratnimi
informacijami preverjamo in dopolnjujemo strukturo organizacijskih in informacijskih
procesov (predvsem v proizvodnji) glede na tehniéne moznosti, ki se jasneje pokazejo
med fazo nadrtovanja tehni€nega sistema. Kadar je organizacijsko inoviranje vkljuceno
v projekt celovitega obvladovanja kakovosti ali pa tudi samo pridobivanja enega od
certifikatov iz druzine ISO-9000, so lahko rezultati faze organizacijskega inoviranja v
enaki ali prilagojeni obliki vklju€eni v ta projekt.

Iz nakazanega pomena rezultatov organizacijskega inoviranja pri uvajanju sistemov za
vodenje lahko ugotovimo, da je v tej fazi Se najbolj potrebno uspesno interdisciplinarno
sodelovanje organizatorjev dela, ekonomistov ter inZenirjev. Obéasno pa je dobro k
sodelovanju v tej fazi pritegniti tudi druge strokovnjake, kot npr. industrijskega
psihologa, strokovnjaka s podro¢ja informatike, itd.

(Sifra) naziv organizacijskega procesa (rac. oznaka)

viri informacij

vhodni dokumenti | I #

aktivnosti e vhodne informacijske aktivnosti
organizacijskega o glavne aktivnosti procesa
procesa o izhodne informacijske aktivnosti

izhodni dokumenti @ @ @

ponori informacij

SI. 6.10. Metoda USOMID - Splos$na zgradba in vsebina posameznega
programotecnega lista
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6.6 Clovek in druzbeno okolje

Ta faktor obsega celo skupino raznovrstnih, a vendar povezanih vidikov s poudarjenim
interdisciplinarnim znaéajem. Obenem se ta skupina vidikov tesno prepleta z drugimi
faktorji uspes$nosti. Mnogi raziskovalci tovrstne problematike trdijo, da moramo - &e
zelimo dolgoro¢no in v polni meri izkori€ati u€inke sodobnih tehnologij - posvetiti
¢loveku kot uporabniku in upravljalcu tehnologije glavno pozornost. Dokaz, da se to
preprianje vse bolj uveljavlja po svetu (posebej Se v Evropi), je pojem t.i.
"antropocentri¢nih proizvodnih sistemov" (Wobbe, 1991).

6.6.1 Ergonomski in psiholoski vidiki

Posebno podrogje znanj v zvezi s tem predstavljajo priporo€ila za nacrtovanje
sporazumevanja med €lovekom in strojem oz. raunalnikom (Human-Machine oziroma
Human-Computer Interaction). To podrocje poglobljeno obravnava ergonomske,
psiholoske in fizioloske vidike uporabe sodobnih tehnologij (glej npr. Helander,
Landauer in Prabhu, 1997).

Ergonomika obravnava ¢loveka glede na njegovo delovno okolje. Upostevanje
ergonomskih priporo€il je potrebni pogoj za uspesno sporazumevanje med ¢lovekom in
sistemom za vodenje. Ergonomika obsega Stiri glavne skupine priporo€il:

e priporoéila glede antropometrije;

e priporoéila glede osvetlitve v delovnem okolju;
e navodila za zagotavljanje klimatskih pogojev ter
e priporoéila glede dopustnih zvo¢nih obremenitev.

Antropometrija dologa velikost, razmestitev in velikostna razmerja prostorov, delovnih
naprav, instrumentov in drugih delov fizi€nega delovnega okolja, skupaj z dimenzijami
nezasedenih prostorov, ki morajo zagotavljati prosto gibanje ¢loveka in izvajanje vse
potrebnih delovnih operacij.

Za uspesno sporazumevanje med Elovekom in sistemom za vodenje so (posebej pri
vodenju zveznih procesov) pomembni psiholoski vidiki. Clovekovo razumevanje
dogajanja v proizvodnji oziroma v procesu temelji po eni strani na informacijah, ki jih
&lovek dobiva od merilnih sistemov na procesu ali (redkeje) od svojih &util, na drugi
strani pa na njegovem znanju ter izkusnjah. Na ¢lovekovo ukrepanje pri vodenju procesa
vplivajo psiholoski mehanizmi ¢loveskega vedenja, zato je potrebno te mehanizme pri
naértovanju uporabe sistema za vodenje na primeren naéin upostevati.

\%

Primer 6.3: Vrednotenje delovnega mesta glede na cloveske vidike

Primer rezultatov vrednotenja delovnega mesta Cloveka glede na nekatere Cloveske
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vidike ilustrira S1. 6.11. Prikazana je uporaba metode oziroma orodja VEMAS za
ocenjevanje antropocentri¢nosti delovnega mesta, pri kateri se delovno mesto vrednoti z
ozirom na njegove zahteve in z ozirom na nastopajoCe sestavine delovnega stresa -
takoimenovane “stresorje” (Brandt in sodelavci, 1999).

zahteve:

odgovornost

stresoryji:

druzbene umske monotonost, dolgcas

¢asovna stiska

ergonomska napetost

fizi¢na utesnjenost

prilagodljivost \_/teleSne

SI. 6.11. Primer uporabe metode VEMAS za vrednotenje antropocentricnosti
delovnega mesta glede na zahteve in stresorje

A

6.6.2 Druzbeno okolje sistema za vodenje - koncept vzporednega
nacrtovanja

Sodobni racunalnisko podprti sistemi za vodenje postajajo vse bolj pomemben vidik
vplivanja na druzbeno okolje. Razlogi za to so, med drugim, zelo raznovrstni in
daljnosezni vplivi avtomatizacije na delo in prosti €as, na organiziranost podjetij, na
naravno okolje, na sporazumevanje, na vedenje ljudi, na njihove sposobnosti ter celo na
njihova prepri€anja, kulturo, vrednote in dojemanje osebne identitete.

Zaradi kljuénega pomena, ki ga imajo sodobni racunalni$ko podprti sistemi za vodenje
(v povezavi z drugimi informacijskimi sistemi) pri obvladovanju proizvodnje, je
vprasanje "antropocentri¢nosti" (t.j. naravnanosti na ¢loveka) zelo pomembno tudi pri
uvajanju sistemov za vodenje v proizvodna podjetja. Zamisel antropocentriénih
proizvodnih sistemov temelji na izkustveni ugotovitvi, da popolna zamenjava ljudi s
stroji ni niti mozna, niti smiselna. Visoko avtomatizirani sistemi so zelo dragi, ranljivi v
primeru nepredvidenih motenj in neprilagodljivi. Zato se kaZze obetavna in ekonomi¢na
resitev v nacrtovanju takih sistemov vodenja, ki najbolje izkoris¢€ajo tako sposobnosti
strojev, kakor tudi sposobnosti, znanja in spretnosti ljudi. Velja trditev, da se lahko
sposobnosti strojev in ljudi medsebojno dobro dopolnjujejo:

e stroji uspesno izvajajo dobro opredeljena in ponavljajoCa se opravila, ki zahtevajo
doslednost, to¢nost, hitrost in rutino;
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ljudje so nezamenljivi pri nalogah, ki zahtevajo Siroke izkusnje, prilagodljivost,
ustvarjalnost in motivacijo.

Priporo€ila za razvoj "antropocentriénih" sistemov vodenja lahko (po analogiji z
antropocentriénimi proizvodnimi sistemi; Wobbe, 1991) na kratko povzamemo v okviru
naslednjih petih vprasanj, ki zadevajo povezave med vsemi tremi faktorji uspesnosti v
tej skupini (Cerneti& in sodelavci, 1996-a):

1.

Ali je sistem zasnovan tako, da uposteva ¢loveka na njegovem delovnem mestu?

To vprasanje zajema ¢lovekove psiho-fiziéne sposobnosti (zaznavanje, dojemanje,
sposobnost pomnenja in odzivanja), njegovo zdravje in varnost, ergonomske
zahteve, delovne izku$nje in spretnosti, Elovekovo pocutje, njegove potrebe,
motivacijo in podobno.

Ali je sistem za vodenje zasnovan tako, da podpira skupinsko delo?
To vprasanje odpira §irSo problematiko organiziranosti in delovno-socialnih odnosov
v okviru delovne skupine. Podtocke tega vprasanja se med drugim nanasajo na:

¢ nacin vodenja dela in ljudi v skupini;

e strukturo, povezanost in izvajalce delovnih procesov - posebej glede na t.i.
"informacijska okna" za sporazumevanje €loveka z racunalni§kim sistemom za
vodenje;

e pristojnosti in usposobljenost posameznih ¢lanov delovne skupine za izvajanje
delovnih operacij, med drugim tudi s pomo&jo racunalniskega sistema;

e raznolikost delovnih mest in moznosti za kolektivno motiviranost skupine;

¢ usklajevanje vedenjskih stilov med ¢lani delovne skupine;

e uporaba drugih delovnih pripomockov, orodij in naprav v skupini - predvsem v
povezavi z nalogami, ki se opravljajo s pomocjo racunalniskega sistema za
vodenje (npr. orodja za planiranje in/ali simulacijo proizvodnje, naprave in
pripomocki za sporazumevanje in signalizacijo med sodelavci skupine).

3. Ali je sistem za vodenje nacrtovan tako, da omogocéa uéinkovito povezavo in

sodelovanje med razli¢nimi delovnimi skupinami, ki so med seboj soodvisne glede
na zahteve proizvodnega procesa?

Pri tem vpraSanju moramo posvetiti pozornost organizacijskim, delovnim in
komunikacijskim povezavam ne samo med skupinami na isti organizacijski ravni,
ampak tudi proti nadrejenim in podrejenim skupinam oz. sodelavcem. Med drugimi
skupinami, ki jih je treba v tem smislu upostevati, ima v podjetju posebno vlogo
oddelek (sluzba oz. skupina) za obvladovanje kakovosti. Koncepti in postopki
raunalniSko podprtega vodenja naj bi - ne nazadnje - upostevali tudi t.i. "mehke
parametre” delovnega oziroma organizacijskega okolja, kakor so druzbena klima in
(delovna) kultura v podjetju, vrednote zaposlenih, poslanstvo in druge "mehke"
sestavine strategije podjetja.

4. Ali je sistem za vodenje sprejemljiv za Sirso druzbeno okolje?
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Tukaj so na vrsti podvprasanja, ali je sistem oziroma postopek vodenja v skladu s
splo$no sprejetimi druzbenimi vrednotami, normami in zakoni, kako vpliva novi
sistem rafunalniSkega vodenja na zaposlovanje, na strokovno napredovanje
delavcev, navade in zivljenjski standard ljudi v ozji in §irsi okolici podjetja. Mogo&e
ni odve¢ domnevati, da se bodo v prihodnosti tudi sindikati in druge druZbene
organizacije oz. ustanove v Sloveniji po vzoru razvitejSih dezel priceli intenzivneje
kot doslej zanimati za tovrstna vprasanja.

5. Ali je bil pri nacrtovanju sistema za vodenje proizvodnje dovolj celovito upostevan
njegov vpliv na (naravno) okolje podjetja?
Praviloma spada zmanj$anje tehnoloskih obremenitev naravnega okolja splosno
zmanjSanje porabe energije med posredne ali neposredne koristi uvajanja tehnologije
vodenja. Ker pa se tovrstne koristi ocenjujejo obi€ajno samo iz ozjega vidika
interesov podjetja, je pri tem vprasanju poudarek na celovitejsi in dolgoroénejsi
oceni vpliva na okolje. V tem smislu naj bi bila (kratkoro¢na) korist podjetja
podrejena (dolgoroéni) koristi krajevne skupnosti (ali celo dezele), ki je
(potencialno) prizadeta zaradi vpliva proizvodnje na okolje. S sodobno tehnologijo
je vsekakor mozno voditi proizvodnjo tudi tako, da se uskladijo (ekonomski) interesi
podjetja in skrb za njegovo naravno okolje.

6.7 Zakljucek

Netehniski vidiki naértovanja in izvedbe sistemov za vodenje predstavljajo eno od Stirih
pomembnih razseznosti celovitega pristopa. Te vidike smo predstavili v tem poglavju z
namenom, da poleg njihovega pomena prikazemo tudi nekaj primernih metod. S
pomodgjo omenjenih metod, ki so ve€inoma ilustrirane s primeri, lahko nacrtovalci in
uporabniki sistema za vodenje skupaj zagotovijo, da bo novi nadin vodenja bistveno
prispeval k vegji uspesnosti podjetja.

Mnogi dobro izvedeni projekti uvajanja sistemov za avtomatizacijo oziroma
informatizacijo v tujini, kakor tudi v Sloveniji pri¢ajo, da je to mozno doseci skozi:

e jasno opredeljeno razvojno strategijo in zavzeto sodelovanje vodstva podjetja;

e ustrezno usposabljanje sodelujocih pri projektu, posebej e uporabnikov sistema za
vodenje;

e preverjeno tehni¢no in ekonomsko upravi€enost novega sistema;

e prilagodljivo organizacijo projekta in delovnega okolja ter kon¢no

e primerno upoStevanje ergonomskih, psiholo§kih, antropometri¢nih, socialnih in
kulturnih vidikov uporabe sodobne tehnologije vodenja.
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