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Organizacijska kultura  in njena vloga v krepitvi inovativnosti, družbene odgovornosti 

in trajnostnega razvoja podjetja Domel 

Uvod 

Samo ideje, ki na poti prodornosti in vložene energije uspejo doseči cilj so zmagovalke. So 

tiste, ki so na svoji poti presegle  vse ovire in dosegle vrh.  Te so ključne za nastajanje 

inovacij. 

Ko govorimo o inovacijah, govorimo o koristih, ki so jih uporabniki v inovaciji našli in 

pomenijo posledično korist  tudi tistim, ki so idejo predstavili in jo skozi vse faze razvoja 

pripeljali do zadovoljnih uporabnikov. Inovacija  je uspešna in priznana, ko doseže 

uporabnika in se ta nanjo odzove. 

Inovacija je pogosto prepoznavna z izdelkom, ki je produkt znanja, novih spoznanj, rešitev in 

tehnologij za produkcijo proizvoda ter predstavlja novost v podjetju. Organizacijskih in ostalih 

oblik, ki niso vezane zgolj na izdelek, pogosto ne prepoznamo kot inovacije, ne glede na to, 

da lahko pomenijo preobrat v podjetju ali družbi. Padce ali vzpone v podjetju povezujemo z 

bolj ali manj uspešnim vodenjem, s spremembami, reorganizacijo, prestrukturiranjem in 

okoliščinami. Na primeru podjetja Domel se kaže, da je organizacijska kultura in 

organizacijska klima tista, ki vzpostavlja stanje, v katerem se rojevajo inovacije tako na 

tehničnem področju kot na področju organizacije in poslovanja. 

Že ob nastanku in ustanavljanju  kovinarske industrije v Železnikih v letu 1946 je bila  v prvo 

bit vtkana ideja izvirnosti in drugačnosti, ki jo je vodil inovativni duh. Svoje prodorne ideje o 

oživitvi kovaške tradicije na novih temeljih so skozi vizijo, prodornostjo prežeto s strastjo in 

prepričanjem o stvarnosti in uspešnosti ideje omogočile nastanek, rast in razvoj 

gospodarstva v Železnikih.  

Čeprav je bila takratna ideja o oživljanju podjetništva v Železnikih v nasprotju s težnjami 

povojne oblasti, ki je želela koncentracijo v obliki velikih industrijskih središč, so vseeno 

vztrajnost, pogum in odločnost zagovornikov ideje pomenili zmago. Danes se s ponosom 

zavedamo svojih korenin in družbene odgovornosti in tudi v sedanjosti uresničujemo ideje, ki 

so se porajale ob ustanavljanju moderne industrije v Železnikih. Iz ideje so se začela odpirati 

delovna mesta v kovinarski zadrugi in že v prvem letu delovanja jih je bilo 58. Napovedovali  

so ambicijo, da bo  rast omogočila odprtje petsto delovnih mest. Rast in napredek, podprt z 

vizijo, je presegel vsa pričakovanja. Železniki so v strmem vzponu oživeli in na osnovi 

tradicije kovaštva preusmerili razvoj v kovinarsko industrijo in jo z zagnanostjo ponesli tudi v 

številne druge kraje v Sloveniji. Iz napornih zametkov kovinarstva v Železnikih so izšla 

številna podjetja Slovenske elektroindustrije, ki so še danes steber močne izvozne industrije 

v Sloveniji. 

Domel, kot pravni naslednik kovinarske zadruge Niko, ohranja tradicijo  in je v svoja temeljna 

načela zapisal, da so poslanstvo, vizija in vrednote skupni smerokazi za doseganje 

trajnostnega razvoja. Slednjega pa povezujemo z inovativnostjo in organizacijsko kulturo, ki 

jo je podjetje gradilo vzporedno z rastjo podjetja. Organizacijske inovacije - zadruga, spojitev 

z Iskro, mednarodne kooperacije, odločitev za samostojno pot, lastninjenje Domela -  so 

omočile pot prodornim tehnološkim inovacijam, ki so ohranile podjetje v zdravi kondiciji. 

Preizkušnje, krizne situacije ter spremembe gospodarskega in političnega okolja, je podjetje 
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z zdravimi temelji uspešno premagovalo vse od ustanovitve dalje.  Preživelo je slovo od 

Jugoslavije in jugoslovanskega trga, izognilo se je  pastem lastninjenja in je med prvimi našlo 

pot iz globalne finančne in gospodarske krize. 

Ideje, ki so postale inovacije so prinesle koristi zaposlenim z zagotovitvijo stabilne zaposlitve 

in zaslužkom v domačem kraju, možnostmi za osebno rast in uresničevanje ambicij. Stalno  

izpopolnjevanje znanja in tekmovanje na globalnem trgu sta omogočila vitalnost in dobro 

kondicijo. Podjetje je osvojilo pomembne dosežke, postalo je razvojni dobavitelj številnim 

velikim globalnim korporacijam. S svojimi inovacijskimi rešitvami je uspelo postaviti nov 

svetovni standard vakuumskih motorjev za mokro sesanje in iz sledilca postalo vodilni 

evropski proizvajalec. 

Da je podjetje in blagovna znamka Domel priznana, sprejeta in potrjena na svetovnih trgih s 

svojo vlogo razvojnega dobavitelja pove podatek, da  s partnerji sodeluje dolgoročno. Da so 

inovacije motor uspeha pove tudi podatek, da smo v Domelu pred 40 leti razvili sesalno 

enoto, ki je doživela številne izboljšave, modifikacije in nove verzije za našega poslovnega 

partnerja AEG v Nemčiji. V letošnjem letu je število izdelanih kosov že doseglo 100.000.000, 

vrednost poslov pa bo v skupni vrednosti presegla milijardo EUR. 

Organizacijska kultura in klima v podjetju ter način vodenja podpirajo in gradijo svojevrstno 

prakso inovacijske kulture, ki posega na vsa področja poslovanja, od lastništva do poslovnih 

in tehnoloških procesov. »Inovacije načrtujemo« ni le slogan, ki ga uporabljamo, ampak je 

realnost in način delovanja podjetja, kar zaznava tudi širša družbena skupnost.  

Z ugotavljanjem sprememb, potreb in navad naših kupcev ter potrošnikov v spreminjajočih 

se okoljih, tudi  virtualnih, se porajajo  nove priložnosti za širjenje in spodbujanje 

ustvarjalnega mišljenja, ki se materializira v obliki inovativnih rešitev. Meje so presežene z 

odprtostjo, odprtost pa je prostor za kreativnost in izvirnost. 

 

Pomen inovativnosti za uspešnost 

Vse več podjetij  ugotavlja, da je uspešnost poslovanja odvisna od inovativnosti. Podjetje, ki 

ima ambicije in strategijo povečevanja konkurenčnosti, mora imeti izdelan sistem generiranja 

idej, koristnih predlogov  in  invencij, ki ob uspešnem tržnem pristopu postanejo inovacije. 

Spoznanje, da občasnost novih zamisli in sprememb ne zadošča za zagotovitev razvoja in 

rasti podjetja, zahteva nov trajnostni koncept. Zaradi tekmovalnosti, mednarodnih povezav, 

vedno novih igralcev na svetovnih trgih, izjemnega pretoka znanja, podatkov in informacij, 

spreminjanja navad, napredka  tehnologije in spoštovanja različnosti ni več dovolj občasen 

pregled stanja, ampak je nujno vzpostaviti trajnostni proces za spodbujanje ustvarjalnosti in 

inovativnosti.  Prav stalna budnost, opazovanje in spremljanje dogajanj ter zaznavanje 

vsega, kar lahko spodbudi inovativne pristope, je ena glavnih značilnosti sodobnih in v 

dolgoročnost naravnanih podjetij. 

Organizacijska kultura podjetja je izraz navad in prepoznavnih vzorcev podjetja, zlasti 

odzivnosti in prilagodljivosti ter moči za sprejem izzivov, ki jih generira okolje. Inovativnost, ki 

v sodobnih organizacijah postaja jedro in ključ za uspešnost, ima v zavedajočih okoljih jasno 

izraženo podporo v osnovnih strateških dokumentih in se dotika prav vseh področij in vseh 

posameznikov, ki so vključeni v organizacijo. V ospredju pa so vrednote, ki temeljijo na 

stvarnosti organizacije in jih le-ta živi. 
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V Domelu smo strnili ključne dokumente v kratke in jasne opredelitve, ki vodijo po poti 
družbene odgovornosti in trajnostnega razvoja. Za inovativnost so potrebni pogum, 
prepričanje, vizija in vztrajnost. Če podjetje želi postati inovativno, potem to stori s trezno 
odločitvijo in jo zapiše v svoje temeljne in strateške dokumente ter poskrbi za operativno 
izvajanje v obliki, ki v dani organizacijski kulturi omogoča vsem zaposlenim in sodelavcem 
vključenost in sprejetost. Vodenje podjetja temelji na sposobnostih veščinah, znanju, ter  
sprejemanju dialoga v cilju naravnanosti na najboljše rešitve, ki gradijo koristi.  

 

Razmišljanje, ki v ospredje postavlja rešitve in ne probleme, poraja inovativnost. Okolje, ki 

dovoljuje razmišljanje in je to zaželeno, jo omogoča. Kreativnost, ki ponuja sproščen pristop 

in voljo, usmerjeno v rešitev, je pot v inovativnost. Ustvarjalno delovanje in inovativno 

razmišljanje, v podjetju predstavljata vir stalne svežine, novih spoznanj, pristopov, znanja in 

izkušenj. Za uspeh podjetja je potrebna vizija in trdna vera za uresničevanje poslanstva. 

Temeljna načela podjetja Domel 

Vizija: Postati hočemo eden od vodilnih globalnih razvojnih dobaviteljev EC pogonov in 

ohraniti vodilno pozicijo na trgu sesalnih enot. 

Poslanstvo: Domel je družbeno odgovorno podjetje. Kot globalni razvojni dobavitelj 

dovršenih rešitev elektromotornih pogonov in komponent, temelječih na lastnih inovativnih 

tehnologijah omogočamo rast in trajnostni razvoj skupine Domel. S tem zagotavljamo 

kvalitetna delovna mesta v širšem okolju. 

Domelove vrednote: Ustvarjalnost in ambicioznost, odgovornost in gospodarnost, 
spoštovanje in sodelovanje, skrb za stranke in zaposlene ter pripadnost. 
 
Ustvarjalnost  in ambicioznost 
Delo v Domelu nam je izziv za profesionalno in osebno rast, kjer z nenehnim učenjem in 
osebnim razvojem postavljamo temelje za večjo ustvarjalnost. Vzamemo si čas za 
razmišljanje, inovativno delovanje in spodbujamo nove ideje ter dobre nagradimo. 
Neprestano izboljšujemo načine in rezultate dela. 
Naši cilji so visoki, vendar uresničljivi. Imamo pogum za sprejemanje ovir in napak, iz katerih 
se znamo učiti. Postavljamo si visoke cilje na ravni podjetja in na ravni vsakega 
posameznika, pri čemer spodbujamo zdravo tekmovalnost, težnje po izobraževanju in 
napredovanju na delovnem mestu, hkrati pa se trudimo doseči ravnovesje med delom in 
družino. 
 
Odgovornost in gospodarnost 
Naš moto se glasi: »Kar rečem, to naredim.« Sprejete obveznosti in obljube vedno 
uresničimo. S sredstvi podjetja v vseh okoliščinah ravnamo racionalno, kot da bi bila naša 
osebna last, obenem pa si prizadevamo s čim manjšimi vložki maksimirati iztržek. Ker smo 
naravnani k rezultatom, delujemo v smeri razvoja optimalnih izdelkov, doseganja optimalnih 
pogojev na trgu, stalnega zniževanja stroškov, neprestanega iskanja poslovnih priložnosti in 
ustvarjanja dobička. 
 
Spoštovanje in sodelovanje 
Do drugih se obnašamo tako, kot bi si želeli, da se drugi obnašajo do nas. Ne dopuščamo 
nespoštljivega odnosa. Neusmiljenost, brezobzirnost in domišljavost ne sodijo sem. 
Skupaj smo v dobrem in v slabem, odkrivamo in rešujemo potencialne probleme in se skupaj 
tudi veselimo. Sodelujemo pri postavljanju in realizaciji ciljev, ker se zavedamo, da smo del 
kolektiva, ki lahko le s sodelovanjem doseže postavljene cilje. Zato pospešujemo timski 
način dela, aktivno sodelujemo v timih, spodbujamo različnost mišljenja, poudarjamo 
pomembnost doprinosa posameznika k skupnemu rezultatu. 
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Skrb za stranke in zaposlene 
Ker se zavedamo, da je kupec kralj, je smiselna prilagodljivost kupčevim zahtevam že ves 
čas naša konkurenčna prednost. Imamo načrt in cilje dela s strankami. Naš pristop do strank 
je kvaliteten in pristen, kar pomeni, da si za stranke vzamemo čas, poiščemo najboljšo 
možnost glede cene in kakovosti, smo dosegljivi, ustvarjamo prijetno ozračje, smo prijazni, 
zanesljivi in prilagodljivi. 
Skrbimo za razvoj, izbor ter strokovno in osebno rast zaposlenih, tako da pridejo pravi ljudje 
na ustrezna delovna mesta. Naša delovna mesta omogočajo ustvarjalnost, prinašajo 
notranje zadovoljstvo zaposlenih, niso enolična, so primerno plačana in zdravju neškodljiva. 
 
Pripadnost 
Ponosni smo, da smo Domelovci. Lojalnost zaposlenih je trden temelj obstoja in razvoja 
našega podjetja, saj pomeni združevanje kariernih sanj in ciljev podjetja. Prizadevamo si 
izdelati celovit sistem obvladovanja človeških virov. Vsi zaposleni se zavedamo, da se je 
pomembno poistovetiti z usklajenimi cilji, vrednotami, poslanstvom in vizijo podjetja. 
 

Organizacijska kultura podjetja in merjenje organizacijske klime 

Kultura podjetja 

»Kultura je značilen duh združbe in skupek prepričanj njenih članov. Kaže se v vrednotah in 

normah, sprejetih v organizaciji glede tega, kako naj se ljudje vedejo, med seboj  

komunicirajo in kakšne delovne odnose naj razvijejo« pravi Robbins. 

Kultura podjetja je opredeljena kot vzorec obnašanja, verovanja in medsebojnega vplivanja, 

ki enkratno opredeljuje podjetje, ko posluje  v okviru industrijskega in družbenega okolja 

(Devanna). 

Kulturo organizacije  tvorijo nazori, vrednote, norme, pravila vedenja, simboli ipd. Je sistem 

vrednot, prepričanj, temeljnih stališč, ki so značilni za podjetje in jo ločujejo od drugih podjetij. 

Enotno za vse je dojemanje, razlaganje in pojasnjevanje dogajanj v podjetju in okolju ter 

oblikuje metode sprejemanja odločitev. Je celota posebnih lastnosti podjetja, načinov 

obnašanja njegovih zaposlenih in drugih vključenih dejavnikov, zlasti  interne okolice. 

Vpliv lastništva zaposlenih na kulturo podjetja Domela se odraža v organizacijski klimi, 
filozofiji organizacije,  razumevanju vizije in strategiji podjetja, pri tem pa ne gre zanemariti 
notranje  neformalne organiziranosti in socialne mreže.  
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Rezultat merjenja organizacijske kulture v Domelu  
 

Moderator: O.K. Consulting, g. Nikolaj Mejač, Šmarjetna, april 2013 ; Vir: Strateški plan 

skupine Domel   
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Organizacijska klima 

Predstavlja pomemben vidik za uspešnost poslovanja podjetja. Organizacijska klima je 
močna sila, ki določa obnašanje posameznikov in skupin v podjetju. Zajema niz zaznav v 
obliki predpostavk, verovanj, stališč in mnenj. Preko teh zaposlenim predstavlja sliko 
skupnega psihološkega  okolja za opravljanje dela in zato pomembno prispeva k njihovemu 
občutku varnosti, zaupanja ali pa zaznavanju nevarnosti. 

Podjetje Domel meri organizacijsko klimo z anketiranjem zaposlenih. Merjenja so zajeta na 
ravni podjetja in po posameznih področjih oziroma skupinah. Meritve zaznavajo velik 
razkorak vzorcev mišljenja med oddelki in podjetjem v celoti. Ob vstopanju v krizno situacijo 
so merjenja pokazala višjo stopnjo nezaupanja v vodstvene in upravne strukture, povečalo 
se je splošno nezadovoljstvo, zmanjšala se je odzivnost. Z upadom motivacije se je povečal 
organizacijski nered. 

Zaposleni v Domelu, ki so obenem tudi večinski lastniki, skupaj z upokojenci in bivšimi 
zaposlenimi, svoje pravice uveljavljajo na skupščini  družbe, nadzor pa vršijo preko 
nadzornega sveta in zunanje revizije. Kakšen vpliv na sprejemanje odločitev imajo 
posamezni zaposleni, ni odvisno samo od tega s koliko delnic kdo razpolaga, ampak od vseh 
informacij in vseh drugih kazalnikov, ki jih zaposleni zaznava na ravni podjetja. Zaprto okolje 
omogoča boljši in hitrejši pretok internih  informacij. Te so ključnega pomena in so podvrženi 
presoji, oceni in sprejemanju stališč  posameznikov in skupin. Skupna stališča so močan 
argument pritiska na organe upravljanja in nadzora, saj je glasovanje na skupščini običajno 
usklajeno zaradi  prej ustvarjenih ocen stanja v celotnem podjetju. 
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Podjetje želi biti učinkovito, ustvarjalno, inovativno, v taki meri, da zna  izkoristiti prednosti 

ustvarjalnosti svojih zaposlenih. Današnja tržna situacija zahteva, da imamo vgrajen stalen 

proces za izboljšanje svojih izdelkov in tržne pozicije. Pridobivanje novega znanja je stalen 

proces.  

Za klimo, ki spodbuja izražanje ustvarjalnosti in inovativnosti med ljudmi v podjetju, je 

značilno, da ima pogosto skupni imenovalec v  vrednotah podjetja, kot so izziv, svoboda, 

podpora idejam, zaupanje, odprtost, dinamičnost, igrivost, dialog, reševanje konfliktov, 

tveganje in čas za ideje… 

 

Merjenje organizacijske klime 

Spremljanje in merjenje organizacijske klime je praksa uspešnih podjetij. Pozornost je 

usmerjena predvsem na povezavo zadovoljstva z rezultati pri delu. S tem postane ključno 

vprašanje, ali je vodstvo podjetja vzpostavilo pogoje, ki zaposlenim omogočajo, da 

uveljavljajo svoje znanje in ideje ter tako dosegajo uspeh pri svojem delu. To namreč vpliva 

tako na zadovoljstvo pri delu kot tudi na uspešnost podjetja. Organizacijska oziroma psiho-

socialna klima je definirana  kot percepcija vseh tistih vidikov delovnega okolja (dogodki, 

postopki, pravila, odnosi), ki so članom organizacije psihološko smiselni oziroma pomembni. 

Referenčni okvir je pri raziskovanju klime torej organizacija kot celota. Zadovoljstvo z delom 

spada k naravnanosti do dela.  Definira se kot želeno ali pozitivno čustveno stanje, ki je 

rezultat posameznikove ocene dela ali doživljanja in izkušenj pri delu. 

Za ugotavljanje organizacijske klime in zadovoljstva zaposlenih uporabljamo kvantitativno 
metodo raziskovanja. Kot analitičen pripomoček za kvantitativno merjenje organizacijske 
klime in zadovoljstva zaposlenih v podjetju smo uporabili vprašalnik, ki je sestavljen iz 
posameznih trditev, katere se združujejo v naslednje kategorije: 
 
Odnos do kakovosti, inovativnost in iniciativnost, motivacija in zavzetost, pripadnost 
organizaciji, notranji odnosi, strokovna usposobljenost in učenje, poznavanje poslanstva in 
vizije ter ciljev, vodenje, organiziranost, notranje komuniciranje in informiranje, razvoj kariere, 
nagrajevanje in zadovoljstvo. 
 
Zadnja opravljena raziskava v decembru 2013 kaže, kako naši zaposleni dojemajo svoje 
delovno okolje. Nekatere stvari vidijo v boljši luči in druge manj optimistično od meritev iz 
prejšnjih obdobij. Razlike, ki jih poda podrobna analiza, so ključne za razumevanje stanja in  
uporabo rezultatov. Iz primerjav v časovnih intervalih ugotavljamo trende. Primerjamo pa tudi 
podatke na ravni osnovne organizacijske enote s podatki višje organizacijske enote in s 
podatki panoge. Vprašanja, kjer so razlike večje, temeljiteje analiziramo. 
V vsakem primeru rezultati meritev organizacijske klime kažejo percepcijo (dojemanje) 
zaposlenih. Za boljšo uporabo rezultatov in za pripravo akcijskih načrtov se postavljajo  
vprašanja o globljih vzrokih za takšno percepcijo. Pomemben del procesa razmišljanja je 
dialog s podrejenimi o rezultatih na vseh ravneh in zasledovanja sprememb ter trendov. 
 

Pogoji za vzpostavitev inovativnosti v gospodarski  organizaciji  

Vzpostavitev pogojev za porajanje inovativnosti  so prepoznavni v  kulturi organizacije in stilu 

vodenja organizacije. Sodobne organizacije usmerjene v trajnostni razvoj, imajo sploščeno 

organizacijsko hierarhijo,  v temelje je vgrajena ustvarjalnost. Ustvarjalnost ne pozna meja in 

pravil,  je onkraj okvirjev, ki omejujejo misli in zamisli. Sproščenost in igrivost razširja polje 
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ustvarjalnosti, ki je vir in izvir idej, zamisli, uporabnih in neuporabnih rešitev. Inovativnost, 

kreativnost in ustvarjalnost je sestavni del intelektualnega kapitala, ki ga imajo zaposleni v 

organizaciji. 

Vedenje in čut za zaznavanje potreb ali zahtev na trgu  ustvarja potencialne priložnosti za 

produkcijo rešitev. Trg se nenehno spreminja in neprestano poraja nove zahteve. Rešitve, ki 

so bile še včeraj sprejemljive in celo moderne, postajajo zelo hitro del tehnološke zgodovine 

in jih nadomeščajo nove prodornejše ali cenejše rešitve. Poznavanje trgov, tržne situacije, 

trendov, konkurence, konkurenčnih izdelkov in storitev je nujno za pretvorbo ideje v 

inovacijo. 

Vizija , videnje, predstavljanje,  omogoča preboj potencialnih idej in invencij v prihodnosti. 

Ideje, ki se porajajo morda v trenutku, ko nastanejo, niso uresničljive zaradi trenutne stopnje 

sposobnosti tehnologije. Lahko pa predstavljajo potencial in spadajo v čakalno vrsto za 

realizacijo, ko se pogoji spremenijo.  

Znanje in nova spoznanja  v učeči se organizaciji predstavljajo stalen vir za krepitev 

intelektualnega kapitala. Znanje podjetje pridobiva z vzgajanjem talentov in šolanjem 

strokovnjakov na vseh nivojih rednega kot izrednega študija, zlasti pa podiplomskega in 

doktorskega raziskovalnega dela. Tudi z odkrivanjem talentov, omogočanjem osebne rasti in  

dvigovanjem ambicioznosti zaposlenih, timskim delom, prenašanjem znanja in izkušenj 

starejših generacij na mlajše, stalnim dodatnim izobraževanjem ter povezovanjem z 

ustanovami znanja. Seveda je pomemben pretok znanja tudi v dobaviteljskih verigah z 

vključevanjem dobaviteljev v zgodnji razvojni fazi in z vzgojo dobaviteljev, ki še niso dosegli 

ustrezne ravni. 

Inovacijsko okolje ali habitat je povezano s poslanstvom podjetja in njegovo osnovno 

dejavnostjo, poslovnim modelom  oziroma  jedrom poslovanja. Zaznamuje ga specifičnost in 

edinstvenost okolja v povezavi z dostopnimi resursi v okolju. 

Resursi, potrebni za inovativnost so: Odnos, zaupanje, pripravljenost, motiviranost, možnosti  

zaposlenih za ustvarjanje kreativnega okolja, dopuščanje napak, zavedanje, da je potrebno 

veliko idej, da najdemo pravo,  dostop do strokovne literature, možnost vključevanja, 

dostopnost informacij in  laboratorijske opreme, možnosti za učenje sodobnih metod in orodij  

za inovativnost;  

 

Sodobna orodja v uporabi za izvajanje inovativnosti v Domelu 

V nadaljevanju bom na kratko opisal  orodji  6 Sigma in TRIZ,  ki jih v zadnjih dveh letih 

pospešeno uvajamo v uporabo.  

 
 
Metoda 6 Sigma 
 
Na kratko bi 6 Sigmo lahko definirali kot metodologijo za izboljševanje procesov, ki s 
sistematično zasnovo DMAIC (Define, Measure, Analyze, Improve, Control - določi, izmeri, 
analiziraj, izboljšaj, obvladuj) za reševanje problemov s timskim delom in z učinkovito 
kombinacijo poznanih statističnih in drugih orodij,  omogoča učinkovito načrtovanje vzorčenj 
in dovolj zanesljivo že takoj pove kje so vzroki za težave.  
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V metodologiji 6 Sigma je uporabljenih več različnih uveljavljenih metod in orodij kot so: 
Ishikawa diagram, CTQ-gonilno drevo, Kano model, Process Mapping, VOC-plan, 
brainstorming, FMEA, MSA, Pareto diagram, kontrolne karte, diagram raztrosa, načrtovanje 
poskusov (DOE), testi hipotez, 6 klobukov razmišljanja, Ganttov diagram … 
 
Cilji  metodologije 6 Sigma so povečati zadovoljstvo odjemalcev, povečati uspešnost podjetja 
zmanjšati napake, reklamacije, stroške nekakovosti, povečati dobiček, izboljšati sposobnost 
procesov, 
zagotoviti prednost pred konkurenco. 
 
 
Inovacijsko orodje ali teorija inventivnega reševanja problemov TRIZ 

TRIZ je orodje za sistematično inventivno reševanje problemov, izdelano na osnovi raziskav 

vzorcev izumov  v globalni patentni literaturi. TRIZ je razvil Sovjetski izumitelj Henrich 

Altshuller s svojimi kolegi. Proučevanje vzorcev patentov sega v povojni čas, v leto 1946. 

Ideja ni bila sprejeta v tedanjem okolju. Po razpadu SZ so nekateri intelektualci emigrirali v 

Ameriko, Japonsko in Nemčijo in tam nadaljevali delo. Angleško se metoda imenuje“ The 

theory of inventive problem solving " (teorija inventivnega reševanja problemov) " ali z 

angleških kratico TIPS.  

Altshuller je  teorijo razvil na temelju obsežne raziskave, ki je zajela dvesto tisoč izumov na 

številnih področjih. Z raziskovanjem patentnih prijav je prišel do ugotovitve, da je možno 

posplošiti in razvrstiti tako značilnosti problemov, kot vzorce inventivnih rešitev. Teorija 

vključuje praktično metodologijo, zbirke orodij, baze znanja in tehnologije, ki temeljijo na 

modelu za generiranje novih idej in rešitev za reševanje problemov. Namenjen je za uporabo 

v formulaciji problemov, sistemske analize, analize okvar  in vzorcev razvoja sistema. 

Osnovna polja problematike, ki jih TRIZ obravnava so: idealnost, protislovja in sistematičen 
pristop.  Za lažjo uporabo so razvili tudi več vrst programske opreme, ki je uporabnikom  
prijazna in jo sestavljajo: ARIZ 
- koračna metoda analiziranja problema, s katero razkrijemo, formuliramo in razrešimo 
protislovje,  
- 40 izumiteljskih principov je orodje za reševanje tehničnih protislovij; 
-  tabela protislovij je metoda, ki nam omogoča uporabo teh 40 principov za rešitev   
tehničnega protislovja in vsebuje 39 najbolj pogosto uporabljenih tehničnih parametrov;  
- analiza snovi in virov je orodje za modeliranje problemov.  
 
76 standardnih rešitev je zbir najbolj pogosto uporabljenih rešitev: 
 
Segmentiranje (razvrstitev), Ločevanje, Lokalna kakovost, Asimetrija, Združevanje(vezava), 

Univerzalnost, Sklaplanje, Protiutež, Poprejšnji nasprotni učinek, Poprejšnja akcija 

(vnaprešno delovanje), Preventivni ukrepi, Potencial enakosti, Obrnitev (obrnitev funkcije) 

ukrivljenost, Dinamizacija, Delni presežni učinek, Višje dimenzije, mehansko nihanje, 

Periodično delovanje, kontinuiran proces delovanja, 

Preskočiti(hiteti), Spremeniti škodljivo v koristno, Povratna povezava, Pnevmatika in 

hidravlika, , Posrednik, Samo oskrbovanje, Kopiranje, Poceni kratka življenjska doba, 

Nadomestitev mehanike, Fleksibilna ovojnica in filmi, Porozni material, Sprememba barve, 

Homogenost, Odstraniti in obnoviti, Sprememba agregatnega stanja, Fazni prehod, Toplotno 

raztezanje, Močna oksidacijska sredstva, Interni medij (nosilni medij), Sestavljeni materiali. 

V Domelu pilotno iščemo izvirne rešitve z metodo TRIZ na dveh področjih. 
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Množična inventivna dejavnost in inovacije  

V strateških opredelitvah poslanstva in vizije smo zapisali, da je Domel družbeno odgovorno 

podjetje, ki s svojim delovanjem ustvarja pogoje za trajnostni razvoj in zagotavlja kvalitetna 

delovna mesta. Za uresničevanje teh nalog zagotavljamo pogoje za stalno rast in napredek z 

vključevanjem znanja, ki ga materializiramo v lastne tehnologije in inovativne izdelke. Zato  

izzivov in priložnosti za izboljšave, invencije in inovacije ob vrednotah, ki jih gojimo v Domelu, 

ne zmanjka. Povezovanje znanja in timsko delo daje najboljše rezultate. 

Utemeljitev naših pristopov k rešitvam temelji na visoki stopnji ozaveščenosti za ekološke 

probleme, ki spreminjajo navade in potrebe potrošnikov. Prizadevamo si poiskati take rešitve 

motornih pogonov, ki čim manj obremenjujejo materialne in energijske vire s tem, da se 

znižuje masa produktov glede na izhodno moč in da se povečuje izkoristek izdelkov ter 

njihova uporabnost. V ta namen razvijamo nam lastne tehnologije, ki odločilno vplivajo na 

konkurenčnost in vrhunske rešitve na svetovnem trgu, obenem pa zagotavljajo visoko 

kakovost proizvodov. Za take dosežke se je potrebno stalno učiti in prenašati  najnovejša 

spoznanja iz ustanov znanja v proizvodnjo, kar pa brez dobrega sodelovanja ne bi bilo 

mogoče. Tri odstotke celotnih prihodkov vsako leto namenimo za razvojno in raziskovalno 

dejavnost. S tem smo dosegli, da je več kot tretjina proizvodov mlajših od treh let. Tudi v 

prihodnje načrtujemo, da bomo ta trend z inovativnimi izdelki nadaljevali. 

Inovacije vseh vrst so v podjetju, ki želi izboljševati svojo konkurenčnost, nujnost. Zato ni 

naključje, da temu vodstvo namenja posebno pozornost. Inventivnost je zajeta  v letnem 

programu dela in je opredeljena z merljivimi cilji. Delimo jo na dva  dela, na razvojno in 

množično inventivnost. Razvojna veja inventivnosti   je usmerjena v produkte in tehnološke 

rešitve. Množična inventivnost pa na vseh ravneh prispeva k spodbujanju in realizaciji 

koristnih predlogov in novih idej. 

Z aktivnim spodbujanjem  in nagrajevanjem smo dvignili raven pripravljenosti, ambicioznosti 

in poguma za oddajo pisnih predlogov izboljšav. Zajemamo in zapisujemo jih v program za 

inovacije poimenovan Sora.  Množična inventivna dejavnost  postaja gibanje, v katerega se 

vključuje vse več zaposlenih. Širjenje zavesti o pomembnosti inovativnosti v podjetju 

prikazuje spodnji diagram v katerem je prikazano število pisnih  predlogov in prihranki 

oziroma koristi, ki jih ima podjetje od prijavljenih koristnih predlogov. Število predlogov se 

najbolj poveča  v oktobru, ki je izbran za mesec inovacij. 
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Leto:    2008,  2009,  2010,  2011,  2012,  2013;  

Število prispelih predlogov: 155,    381,    348,      463,    464,   692; 

 

Stalen proces inovacij 

Množična proizvodnja je šla skozi več razvojnih stopenj in se je v sedemdesetih začela 

ukvarjati predvsem s stabilizacijo procesov, ki so pomenili vzdržno kakovost proizvodov. 

Razvijali so se svetovni standardi kakovosti. Domel je bil med prvimi podjetji, ki so 

poslovanje uredila po ISO standardih. V začetku devetdesetih je bila to pomembna 

referenca, danes pa je urejeno poslovanje po standardih postalo pravilo v celotni verigi od  

dobaviteljev surovin, podsklopov, sestavnih delov do končnih proizvodov. Urejen sistem 

prinaša stabilnost proizvodnje, zaznamuje odklone od predpisanih norm ter po Demingovem 

krogu ( planiraj, naredi, preveri, kontroliraj)  stalno ureja  procese.   

Z urejevanjem poslovanja po standardih ISO se je začel vzporedno tudi kontinuiran proces 

stalnih izboljšav. Vključevanje vitke proizvodnje in vitke organizacije, ki vodi k učinkovitejši 

stroškovni vzdržnosti in povečanju konkurenčnosti, v poslovni proces generira stalne 

sistematične izboljšave in prehaja v obdobje stalnih sistematičnih inovacij. 

 

Vir:  Predstavitev TRIZ, Hohnjec M, marec 2014 

Prave tehnične in sistematične inovacije so vpete v procese razvoja in raziskav v okviru 

razvojnega področja. Temelj novih spoznanj so raziskave in razvoj, ki je podprt z resursi, 

kompetentnimi kadri in dobrimi povezavami z ustanovami znanja. Pretok idej in znanja v 
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povezavi s spodbudami in dobrim poslovno razvojnim okoljem ter osebnimi ambicijami poraja 

vzdušje, ki preko inovacijskega procesa generiranja, zbiranja in selekcioniranja idej ustvarja 

pogoje za nastajanje rešitev, ki ob upoštevanih pogojih sprejemljivosti trga postanejo 

inovacije. Inovacija je povezana z odzivnostjo trga in ustreznega trženjskega pristopa.  

Najmanj 6 faz je potrebnih, da iz ideje nastane korist, pravi dr. Matjaž Mulej. Obetavne ideje  

zapisujemo in dobimo iz njih sugestije. Če prinašajo potencial za rešitev, jih štejemo za 

invencije. Sledi preverjanje možnosti za realizacijo strokovnjakov. Če ideja preseže to fazo 

in je stvarna, nastane potencialna inovacija. Šele ko jo uporabniki sprejmejo in v njej vidijo 

svoj vir svoje nove koristi, smemo govoriti o inovaciji.  

 »V Domelu inovacije načrtujemo« je slogan, ki ozavešča zaposlene, da z ohranjanjem 

pozicije razvojnega dobavitelja ne moremo čakati na to, kakšne rešitve kupci potrebujejo. V 

zgodni fazi razvoja novega izdelka ali storitve, ki nastaja pri kupcu, vstopamo kot povabljen 

partner s pobudami, idejami, invencijami ali že znanimi rešitvami, ki bodo našemu kupcu na 

trgu pomenile konkurenčno prednost. Sprejemljivost, odzivnost in zaupanje kupca se kaže v 

skupnem razvoju in pokrivanju razvojnih stroškov za industrializacijo produkta. Sledi 

investicija v opremo in postopen zagon proizvodnje. Pozitivna povratna informacija o 

sprejemljivosti novega proizvoda na trgu in novih  naročilih pomeni realizacijo inovacije. 

Vložena sredstva v razvoj proizvoda, industrializacijo in investicijo so doseženi v trenutku, ko 

donosi pokrijejo investicijske vložke. Od tega trenutka šele začno pritekati  pričakovani 

donosi od inovacije. Stalne sistematične inovacije so povezane z zaznavanjem trendov 

sprememb navad  in potreb potrošnikov v prihodnosti.  

Vizija in  pogum za uresničitev vizije ter zavedanje, da so za napredek potrebne spremembe 

na vseh področjih, od osnovnih procesov, do vodenja in strategij,  vključuje načrtno 

posodabljanje  produktov z inovativnimi rešitvami. S tem je dosežen stalen odziv na tržne 

priložnosti in nove zahteve kupcev. 

Trajnostni razvoj  in družbena odgovornost podjetja iz tradicije v sedanjost, z vizijo v 

prihodnost 

Uspešne organizacije so usmerjene v prihodnost. Trajnostni razvoj in družbena odgovornost 

podjetja sta v gospodarskem okolju vedno bolj slišana.   

Definicija  Svetovne Komisije za okolje in razvoj (Brundtlandina komisija) pravi, da  trajnostni 

razvoj pomeni » zadovoljiti trenutne potrebe, ne da bi pri tem ogrožali zadovoljevanje 

potreb prihodnjih generacij«. (Our Common Future, Oxford University Press 1987, stran 

43).,To nazorno spregovori o odgovornosti za to, kar danes delamo in posledicah, ki jih bodo 

deležni prihodnji rodovi. 

V Domelu trajnostni razvoj povezujemo  z zavedanjem, da smo dolžni skrbeti za okolje tako 

na lokalni kot globalni ravni. Potrošniki želijo kvalitetne izdelke in storitve, ki ustrezajo 

svojemu namenu in imajo ustrezno ceno, kakovost ter so proizvedeni z odgovornim 

ravnanjem. Usmerjenost podjetja k reševanju družbenih problemov v preskrbi z energijo in 

skrbi za ekologijo, posega s svojimi rešitvami na obe področji. Razvija in proizvaja izdelke, ki 

so inovativni in energijsko visoko učinkoviti. Taki izdelki razbremenjujejo okolje zaradi nizke 

porabe energentov. Produkti niso nevarni ob uporabi in ne po izrabi. Uporaba in izraba 

izdelkov ne povzroča škodljivih vplivov na okolje. V proizvodnji se uporablja taka tehnologija, 

ki ne povzroča nevarnosti za zdravje delavcem in ne škoduje okolju. V tehnoloških postopkih 
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se praviloma ne uporabljajo nevarne snovi, materiali ali sevanja, ki bi lahko imele nevaren 

potencial za ogrožanje zdravja ljudi v lokalni in širši okolici.  

S tako opredeljenimi usmeritvami, ki se uresničujejo skozi izdelke, smo zaradi manjše rabe 

surovin, materialov, energentov in zaradi povečanja učinkovitosti elektromotornih pogonov 

znižali ogličen odtis proizvodov. 

 

Primer 1: Razvoj sesalne enote: 

Motor + ventilator *  agregat, sestavljen iz motorja in kompresorskega dela* 

 

                   1958           1974              2000             2005          2010             2013 

40 let razvoja in inovacij sesalne enote  
Vir: Predstavitev Domel 2014, Rihtaršič J, Bertoncelj Š 
. 

V štiridesetih letih razvoja se je stalno vršil proces zmanjšanja porabe surovin za enoto 

proizvoda in dosegli smo  da se je masa znižala iz 2,3 kg na 0,7 kg, s tem, da so se tehnične 

značilnosti izboljšale. Izkoristek se je povečal iz 26% na 51%, kar pomeni da se je podvojil, 

koristna  zračna moč se je pri zmanjšani vhodni moči povečala.  

Primerjava tehničnih značilnosti med prvim 
motorjem za sesalnike in novimi rešitvami, ki bodo 
letos na trgu 

 

Tehnične 
značilnosti  
sesalne enote 

1974 2014 Razmerje 

 1 2  

Masa [kg] 2.3 0,7 4,7 

Električna moč 
[W] 

1000 600 0,6 

Zračna moč [W] 230 290 1,26 

Pretok [l/s] 47,4 41,2 0,86 

podtlak [kPa] 19,6 17+ 8,86 

Vrtljaji [min-1] 
18000-25000 

41000-
49000 

2,3- 1,96 

Izkoristek [%] 26 51 1,96 

Hrup [dB] 95 90 - 

stopnje 2 1 - 
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Primer 2: EC motorji  

V letu 2009 smo začeli proizvajati EC pogone za klimate z visokim izkoristkom, ki dosega 

vrednost pri Domelovih motorjih z lastno krmilno enoto do 0,92%. Pri letni proizvodnji 25.000 

kosov pogonov moči od 0,5 kW do 6,5kW prihranimo 200 t materiala v primerjavi, če se v isti 

namen uporabijo klasični asinhronski motorji. Zmanjšanje mase je od 2 do 12 kg na enoto 

proizvoda. Zaradi visokih izkoristkov pri delovanju pogona je na vsakoletni ravni zmanjšanje 

porabe energije na ravni 52 GW in znižanje toplogrednih plinov CO2 za 290.000 t.  
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 Izkoristek Domelovih EC motorjev v primerjavi z konkurenco,  
Vir: Domel predstavitev leto 2011 

 
Trajnostni razvoj je odgovor na okoljska vprašanja in vprašanja o soodvisnosti. Upoštevanje 

vidika trajnostnega razvoja v podjetju prinaša nove možnosti za napredek in nove izzive za 

ohranjanje naravnih danosti, pa tudi za napredovanje podjetja v  konkurenčnosti in stroškovni 

učinkovitosti, kar se odraža v povečevanju dodane vrednosti. Dobre inovativne rešitve 

prispevajo k rasti ugleda blagovne znamke in vrednosti podjetja.    

Uresničevanje vizije in razvoja podjetja je v soodvisnosti  od  načel družbene odgovornosti, ki 
jih podjetje uresničuje. Izvajanje za seboj pušča sled, ki omogoča  razkrivanje in tehtanje 
odločitev, ki so se zgodile v preteklosti in imajo pomemben vpliv na dogajanje v sedanjosti in 
prihodnosti. O družbeni odgovornosti ne moremo govoriti, če podjetje ne spoštuje temeljnih 
prvin ekonomije, etike in filantroplogije. S prizadevanjem za urejanje odnosov in  
soodvisnosti med zaposlenimi, v lokalni skupnosti in širši skupnosti podjetje pridobi širši 
pogled na prostor, v katerem deluje, kar mu omogoča preseganje ovir in iskanje novih boljših 
win-win  rešitev za vse deležnike. Družbena odgovornost je nujnost sodobnega podjetništva, 
deluje na principu vključenosti  in izključuje neodgovorno ravnanje. 

V Domelu nam stalna zmerna rast omogoča, da s kadrovsko politiko skrbimo za zadostno 
število kadrov, iskanje in spremljanje talentov, nudimo enake možnosti vsem, ženskam in 
moškim za napredovanje in doseganje ambicij na področju osebne rasti. Sodelujemo z 
osnovno šolo. Učence, dijake in študente spremljamo in štipendiramo ter jim omogočamo, da 
dobijo delo v podjetju po zaključku študija. Zaposlujemo skoraj polovico vseh v občini 
Železniki, ki ima eno najmanjših stopenj brezposelnosti. Pomagamo in izobražujemo 
poddobavitelje, ki so vpeti v Domelovo verigo. Sodelujemo z lokalno skupnostjo in drugimi 
zainteresiranimi deležniki, kot so banke, kupci, dobavitelji, ustanove, vladne in nevladne 
organizacije ter društva. Soodvisnost nam nudi odprto pot v  mreženje na lokalni ravni, kot na 
globalni s širjenjem internacionalizacije poslovanja. Prepletanje interesov ter iskanje 
skupnega imenovalca z upoštevanjem možnosti in danosti v času ustvarja pozitivne učinke, 
usmerjene v trajnostni razvoj.  
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Zaključek 
 
Neizmerna prepletenost  in popolna soodvisnost vseh nas, ki živimo v tem času in smo v 
skupnem    prostoru išče skupni odgovor o mejah še  sprejemljivega ravnanja v sedanjosti in 
prihodnosti. Trajnostni razvoj in družbena odgovornost odpirajo  teme in stališča ter prinašajo 
odgovore in rešitve. Nova znanstvena odkritja, tehnološki razvoj, sprememba navad in 
potreb prinaša v družbo nove izzive. Kultura organizacije s primerno organizacijsko klimo 
ustvarja pogoje za  inovativno vzdušje. Ko  to nastane in se razvije, začne delovati s 
produkcijo idej, izboljšav in inovacij, ki jih  sprejema trg. 
Proces je prepleten in soodvisen od mnogih dejavnikov. Vizija, strategija in stil vodenja 
vodstva podjetja pri ustvarjanju pogojev za porajanje ustvarjalnosti in inovativnosti je temelj, 
brez katerega inovativna dejavnost ne more vznikniti. Za trdno zaupanje in urejenost 
odnosov na vseh nivojih je potreben čas. Različnost in razumevanje različnosti zahteva 
spoštovanje. Prav poklicanost vseh zaposlenih v proces inovativnosti pa zahteva takšne 
odnose, ki omogočajo uporabiti učinek medsebojne različnosti. Iz različnih idej z  zaupanjem 
in spoštovanjem  tako pridobimo najboljšo rešitev.  Mreženje in dobri odnosi prispevajo k 
ustvarjanju pogojev za vzpostavitev inovativne klime, prav tako odnosi znotraj dobaviteljskih 
verig.   
Soodvisnost in razumevanje soodvisnosti kliče vse in vsakega posebej, k iskanju  rešitev za 
ohranjanje naravnega ravnotežja in trajnostnega razvoja. 
  
Analiza povezanosti med inovativnostjo in uspešnostjo »celovitih inovatorjev« kaže, da je 
inovativna kultura pozitivno povezana s stopnjo inovacij, uspešnostjo inovacij in uspešnostjo 
podjetja. Stopnja inovacij je pozitivno povezana z uspešnostjo inovacij, ta pa je pozitivno 
povezana z uspešnostjo podjetja. (Bodljaj M, Uspeh št 2.) 
V Domelu smo razvili take medsebojne odnose, ki omogočajo, da se inovativno vzdušje 
razvija v smer še večje odprtosti za nove dosežke in preboje inovativnih idej v prave 
inovacije motornih pogonov. K razvijanju medsebojnih odnosov in želji po učinkovitosti 
vsekakor prispeva tudi urejeno notranje lastništvo. Skrb za razvoj talentov, razumevanje 
timskega dela in splošna pripadnost podjetju so pospeševalci inovativnega procesa. 
 
Prenašanje znanja med univerzami, inštituti in podjetji oziroma dober pretok informacij je 
velika priložnost za slovensko družbo. Tehnološke rešitve in znanstvena spoznanja 
presegajo povprečja in na številnih področjih se prebijajo  med svetovna vrhunska znanja. Za 
uspeh na globalnem trgu je potreben preboj z inovacijam v katerih se odraža vse 
znanje,sodelovanje in zaupanje sodelujočih.  
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