Organizacijska kultura in njena vloga v krepitvi inovativnosti, druzbene odgovornosti
in trajnostnega razvoja podjetja Domel

Uvod

Samo ideje, ki na poti prodornosti in viozene energije uspejo doseci cilj so zmagovalke. So
tiste, ki so na svoji poti presegle vse ovire in dosegle vrh. Te so kljuéne za nastajanje
inovacij.

Ko govorimo o inovacijah, govorimo o koristih, ki so jih uporabniki v inovaciji nasli in
pomenijo posledi¢no korist tudi tistim, ki so idejo predstavili in jo skozi vse faze razvoja
pripeljali do zadovoljnih uporabnikov. Inovacija je uspeSna in priznana, ko doseze
uporabnika in se ta nanjo odzove.

Inovacija je pogosto prepoznavna z izdelkom, ki je produkt znanja, novih spoznanj, resitev 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 druzbi. Padce ali vzpone v podjetju povezujemo z
bolj ali manj uspednim vodenjem, s spremembami, reorganizacijo, prestrukturiranjem in
okolis¢inami. Na primeru podjetia Domel se kaze, da je organizacijska kultura in
organizacijska klima tista, ki vzpostavlja stanje, v katerem se rojevajo inovacije tako na
tehni¢nem podrocju kot na podroéju organizacije in poslovanja.

Ze ob nastanku in ustanavljanju kovinarske industrije v Zeleznikih v letu 1946 je bila v prvo
bit vtkana ideja izvirnosti in drugacnosti, ki jo je vodil inovativni duh. Svoje prodorne ideje o
ozivitvi kovaske tradicije na novih temeljih so skozi vizijo, prodornostjo prezeto s strastjo in
prepriCanjem o stvarnosti in uspeSnosti ideje omogocile nastanek, rast in razvoj
gospodarstva v Zeleznikih.

Ceprav je bila takratna ideja o oZivljanju podjetnistva v Zeleznikih v nasprotju s teZnjami
povojne oblasti, ki je Zelela koncentracijo v obliki velikih industrijskih srediS¢, so vseeno
vztrajnost, pogum in odlo¢nost zagovornikov ideje pomenili zmago. Danes se s ponosom
zavedamo svojih korenin in druzbene odgovornosti in tudi v sedanjosti uresnic¢ujemo ideje, ki
so se porajale ob ustanavljanju moderne industrije v Zeleznikih. |z ideje so se zadela odpirati
delovna mesta v kovinarski zadrugi in Ze v prvem letu delovanja jih je bilo 58. Napovedovali
so ambicijo, da bo rast omogocila odprtje petsto delovnih mest. Rast in napredek, podprt z
vizijo, je presegel vsa priéakovanja. Zelezniki so v strmem vzponu oZiveli in na osnovi
tradicije kovastva preusmerili razvoj v kovinarsko industrijo in jo z zagnanostjo ponesli tudi v
$tevilne druge kraje v Sloveniji. Iz napornih zametkov kovinarstva v Zeleznikih so iz$la
Stevilna podjetja Slovenske elektroindustrije, ki so Se danes steber moc¢ne izvozne industrije
v Sloveniji.

Domel, kot pravni naslednik kovinarske zadruge Niko, ohranja tradicijo in je v svoja temeljna
nacela 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, odloCitev za samostojno pot, lastninjenje Domela - so
omocile pot prodornim tehnolodkim inovacijam, ki so ohranile podjetje v zdravi kondiciji.
Preizku$nje, krizne situacije ter spremembe gospodarskega in politicnega okolja, je podjetje



z zdravimi temelji uspeSno premagovalo vse od ustanovitve dalje. PreZivelo je slovo od
Jugoslavije in jugoslovanskega trga, izognilo se je pastem lastninjenja in je med prvimi naslo
pot iz globalne finan&ne in gospodarske krize.

Ideje, ki so postale inovacije so prinesle koristi zaposlenim z zagotovitvijo stabilne zaposlitve
in zasluzkom v domaéem kraju, moznostmi za osebno rast in uresniCevanje ambicij. Stalno
izpopolnjevanje znanja in tekmovanje na globalnem trgu sta omogocila vitalnost in dobro
kondicijo. Podjetje je osvojilo pomembne dosezke, postalo je razvojni dobavitelj Stevilnim
velikim globalnim korporacijam. S svojimi inovacijskimi reSitvami 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 dolgoro€no. Da so
inovacije motor uspeha pove tudi podatek, da smo v Domelu pred 40 leti razvili sesalno
enoto, ki je dozivela Stevilne izboljSave, modifikacije in nove verzije za nasega poslovnega
partnerja AEG v Nemciji. V letoSnjem letu je Stevilo izdelanih kosov Ze doseglo 100.000.000,
vrednost poslov pa bo v skupni vrednosti presegla milijardo EUR.

Organizacijska kultura in klima v podjetju ter na€in vodenja podpirajo in gradijo svojevrstno
prakso inovacijske kulture, ki posega na vsa podrocja poslovanja, od lastniStva do poslovnih
in tehnoloskih procesov. »lnovacije nacrtujemo« ni le slogan, ki ga uporabljamo, ampak je
realnost in nacin delovanja podjetja, kar zaznava tudi SirSa druzbena skupnost.

Z ugotavljanjem sprememb, potreb in navad naSih kupcev ter potroSnikov v spreminjajocih
se okoljih, tudi virtualnih, se porajajo nove priloZnosti za Sirjenje in spodbujanje
ustvarjalnega misljenja, ki se materializira v obliki inovativnih reSitev. Meje so presezene z
odprtostjo, odprtost pa je prostor za kreativnost in izvirnost.

Pomen inovativnosti za uspesnost

Vse vec€ podjetij ugotavlja, da je uspednost poslovanja odvisna od inovativnosti. Podjetje, ki
ima ambicije in strategijo pove€evanja konkurenénosti, mora imeti izdelan sistem generiranja
idej, koristnih predlogov in invencij, ki ob uspeSnem trznem pristopu postanejo inovacije.
Spoznanje, da obc¢asnost novih zamisli in sprememb ne zadoS¢a 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 spostovanja razli¢nosti ni ve€¢ dovolj ob&asen
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 znacilnosti sodobnih in v
dolgoro€nost naravnanih podijetij.

Organizacijska kultura podjetja je izraz navad in prepoznavnih vzorcev podjetja, zlasti
odzivnosti in prilagodljivosti ter moci za sprejem izzivov, ki jih generira okolje. Inovativnost, ki
v sodobnih organizacijah postaja jedro in klju¢ za uspes$nost, ima v zavedajo€ih okoljih jasno
izraZzeno podporo v osnovnih stratedkih dokumentih in se dotika prav vseh podrodij in vseh
posameznikov, ki so vklju€eni v organizacijo. V ospredju pa so vrednote, ki temeljijo na
stvarnosti organizacije in jih le-ta zivi.



V Domelu smo strili kljuéne dokumente v kratke in jasne opredelitve, ki vodijo po poti
druzbene odgovornosti in trajnostnega razvoja. Za inovativnost so potrebni pogum,
prepri¢anje, vizija in vztrajnost. Ce podjetje Zeli postati inovativno, potem to stori s trezno
odlocitvijo in jo zapiSe v svoje temeljne in strateSke dokumente ter poskrbi za operativno
izvajanje v obliki, ki v dani organizacijski kulturi omogo€a vsem zaposlenim in sodelavcem
vklju€enost in sprejetost. Vodenje podjetja temelji na sposobnostih vescinah, znanju, ter
sprejemaniju dialoga v cilju naravnanosti na najboljSe resitve, ki gradijo koristi.

Razmis$ljanje, ki v ospredje postavlja reSitve in ne probleme, poraja inovativnost. Okolje, ki
dovoljuje razmisljanje in je to zaZeleno, jo omogoca. Kreativnost, ki ponuja spros€en pristop
in voljo, usmerjeno v reSitev, je pot v inovativnost. Ustvarjalno delovanje in inovativno
razmi$ljanje, v podjetju predstavljata vir stalne svezine, novih spoznanj, pristopov, znanja in
izkusenj. Za uspeh podjetja je potrebna vizija in trdna vera za uresni¢evanje poslanstva.

Temeljna nacela podjetja Domel

Vizija: Postati ho€emo eden od vodilnih globalnih razvojnih dobaviteljev EC pogonov in
ohraniti vodilno pozicijo na trgu sesalnih enot.

Poslanstvo: Domel je druzbeno odgovorno podjetje. Kot globalni razvojni dobavitel]
dovrsenih reSitev elektromotornih pogonov in komponent, temeljeCih na lastnih inovativnih
tehnologijah omogo¢amo rast in trajnostni razvoj skupine Domel. S tem zagotavljamo
kvalitetna delovna mesta v SirSem okolju.

Domelove vrednote: Ustvarjalnost in ambicioznost, odgovornost in gospodarnost,
spostovanje 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 u€enjem in
osebnim razvojem postavljamo temelje za vecCjo ustvarjalnost. Vzamemo si €as za
razmi$ljanje, inovativnho delovanje in spodbujamo nove ideje ter dobre nagradimo.
Neprestano izboljSujemo nacine in rezultate dela.

Nas$i cilji so visoki, vendar uresnicljivi. Imamo pogum za sprejemanje ovir in napak, iz katerih
se znamo uciti. Postavljamo si visoke cilie na ravni podjetja in na ravni vsakega
posameznika, pri Cemer spodbujamo zdravo tekmovalnost, teznje po izobrazevanju in
napredovanju na delovnem mestu, hkrati pa se trudimo doseci ravnovesje med delom in
druzino.

Odgovornost in gospodarnost

Nas moto se glasi: »Kar reem, to naredim.« Sprejete obveznosti in obljube vedno
uresni¢imo. S sredstvi podjetja v vseh okoliS§€inah ravnamo racionalno, kot da bi bila nasa
osebna last, obenem pa si prizadevamo s ¢im manjSimi vlozki maksimirati iztrzek. Ker smo
naravnani k rezultatom, delujemo v smeri razvoja optimalnih izdelkov, doseganja optimalnih
pogojev na trgu, stalnega zniZzevanja strodkov, neprestanega iskanja poslovnih priloZznosti in
ustvarjanja dobicka.

Spostovanje in sodelovanje

Do drugih se obnasamo tako, kot bi si Zeleli, da se drugi obnasajo do nas. Ne dopus¢amo
nespostljivega odnosa. Neusmiljenost, brezobzirnost in domisljavost ne sodijo sem.

Skupaj smo v dobrem in v slabem, odkrivamo in reSujemo 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 doseze postavljene cilje. Zato pospeSujemo timski
nacin dela, aktivho sodelujemo v timih, spodbujamo razli¢nost misljenja, poudarjamo
pomembnost doprinosa posameznika k skupnemu rezultatu.



Skrb za stranke in zaposlene

Ker se zavedamo, da je kupec kralj, je smiselna prilagodljivost kupCevim zahtevam Ze ves
Cas nasa konkurencna prednost. Imamo nacrt in cilje dela s strankami. Na$ pristop do strank
je kvaliteten in pristen, kar pomeni, da si za stranke vzamemo &as, pois€emo najboljSo
moznost glede cene in kakovosti, smo dosegljivi, ustvarjamo prijetno ozracje, smo prijazni,
zanesljivi in prilagodljivi.

Skrbimo za razvoj, izbor ter strokovno in osebno rast zaposlenih, tako da pridejo pravi ljudje
na ustrezna delovna mesta. NaSa delovha mesta omogocajo ustvarjalnost, prinasajo
notranje zadovoljstvo zaposlenih, niso enoli¢na, so primerno pla¢ana in zdravju neskodljiva.

Pripadnost

Ponosni smo, da smo Domelovci. Lojalnost zaposlenih je trden temelj obstoja in razvoja
nasega podjetja, saj pomeni zdruzevanje kariernih sanj in ciljev podjetja. Prizadevamo si
izdelati celovit sistem obvladovanja ¢loveskih 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 znac€ilen duh zdruzbe in skupek prepri¢anj njenih ¢lanov. Kaze se v vrednotah in
normah, sprejetih v organizaciji glede tega, kako naj se ljudje vedejo, med seboj
komunicirajo in kakSne delovne odnose naj razvijejo« pravi Robbins.

Kultura podjetja je opredeljena kot vzorec obna$anja, verovanja in medsebojnega vplivanja,
ki enkratno opredeljuje podjetje, ko posluje v okviru industrijskega in druZzbenega okolja
(Devanna).

Kulturo organizacije tvorijo nazori, vrednote, norme, pravila vedenja, simboli ipd. Je sistem
vrednot, prepri¢anj, temeljnih stalis¢, ki so znacilni za podjetje in jo loujejo od drugih podjetij.
Enotno za vse je dojemanje, razlaganje in pojashjevanje dogajanj v podjetju in okolju ter
oblikuje metode sprejemanja odloCitev. Je celota posebnih lastnosti podjetja, nacinov
obnasanja njegovih zaposlenih in drugih vklju€enih dejavnikov, zlasti interne okolice.

Vpliv lastnidtva zaposlenih na kulturo podjetja Domela se odraza v organizacijski klimi,
filozofiji organizacije, razumevanju vizije in strategiji podjetja, pri tem pa ne gre zanemariti
notranje neformalne organiziranosti in socialne mreze.



Rezultat merjenja organizacijske kulture v Domelu

Moderator: O.K. Consulting, g. Nikolaj Meja&, Smarjetna, april 2013 ; Vir: Strateski plan
skupine Domel
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Organizacijska klima

Predstavlja pomemben vidik za uspeSnost poslovanja podjetja. Organizacijska klima je
mocna sila, ki dolo€a obnaSanje posameznikov in skupin v podjetju. Zajema niz zaznav v
obliki predpostavk, verovanj, staliS¢ in mnenj. Preko teh zaposlenim predstavlja sliko
skupnega psiholoSkega okolja za opravljanje dela in zato pomembno prispeva k njihovemu
obcutku varnosti, zaupanja ali pa zaznavanju nevarnosti.

Podjetje Domel meri organizacijsko klimo z anketiranjem zaposlenih. Merjenja so zajeta na
ravni podjetja in po posameznih podrocjih oziroma skupinah. Meritve zaznavajo velik
razkorak vzorcev miSljenja med oddelki in podjetjem v celoti. Ob vstopanju v krizno situacijo
SO0 merjenja pokazala visjo stopnjo nezaupanja v vodstvene in upravne strukture, povecalo
se je splosno nezadovoljstvo, zmanjSala se je odzivnost. Z upadom motivacije se je povecal
organizacijski nered.

Zaposleni v Domelu, ki so obenem tudi vecinski lastniki, skupaj z upokojenci in bivSimi
zaposlenimi, svoje pravice uveljavljajo na skups€ini druzbe, nadzor pa vrsijo preko
nadzornega sveta in zunanje revizije. KakSen vpliv na sprejemanje odloCitev 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
omogoca boljsi in hitrejsi pretok internih informacij. Te so kljuénega pomena in so podvrzeni
presoji, oceni in sprejemanju staliS¢ posameznikov in skupin. Skupna stalis¢a so mocan
argument pritiska na organe upravljanja in nadzora, saj je glasovanje na skupscini obi¢ajno
usklajeno zaradi prej ustvarjenih ocen stanja v celotnem podjetju.



Podjetje zeli biti u€inkovito, ustvarjalno, inovativno, v taki meri, da zna izkoristiti prednosti
ustvarjalnosti svojih zaposlenih. Dana$nja trzna situacija zahteva, da imamo vgrajen stalen
proces za izboljSanje svojih izdelkov in trzne pozicije. Pridobivanje novega znanja je stalen
proces.

Za klimo, ki spodbuja izrazanje ustvarjalnosti in inovativnosti med ljudmi v podijetju, je
znacilno, da ima pogosto skupni imenovalec v vrednotah podjetja, kot so izziv, svoboda,
podpora idejam, zaupanje, odprtost, dinamiénost, igrivost, dialog, reSevanje konfliktov,
tveganje in Cas za ideje...

Merjenje organizacijske klime

Spremljanje in merjenje organizacijske klime je praksa uspe$nih podjetij. Pozornost je
usmerjena predvsem na povezavo zadovoljstva z rezultati pri delu. S tem postane klju¢no
vpraSanje, ali je vodstvo podjetja vzpostavilo pogoje, ki zaposlenim omogocajo, da
uveljavljajo svoje znanje in ideje ter tako dosegajo uspeh pri svojem delu. To namrec vpliva
tako na zadovoljstvo pri delu kot tudi na uspesnost podjetja. Organizacijska oziroma psiho-
socialna klima je definirana kot percepcija vseh tistih vidikov delovnega okolja (dogodki,
postopki, pravila, odnosi), ki so ¢lanom organizacije psiholosko smiselni oziroma pomembni.
Referencni okvir je pri raziskovanju klime torej organizacija kot celota. Zadovoljstvo z delom
spada k naravnanosti do dela. Definira se kot Zeleno ali pozitivno Custveno stanje, ki je
rezultat posameznikove ocene dela ali dozivljanja in izkusenj pri delu.

Za ugotavljanje organizacijske klime in zadovoljstva zaposlenih uporabljamo kvantitativho
metodo raziskovanja. Kot analiti¢en pripomocek za kvantitativno merjenje organizacijske
klime in zadovoljstva zaposlenih v podjetju smo uporabili vprasalnik, ki je sestavljen iz
posameznih trditev, katere se zdruZujejo v naslednje kategorije:

Odnos do kakovosti, inovativnost in iniciativnost, motivacija in zavzetost, pripadnost
organizaciji, notranji odnosi, strokovna usposobljenost in u€enje, poznavanje poslanstva in
vizije ter ciljev, vodenje, organiziranost, notranje komuniciranje in informiranje, razvoj kariere,
nagrajevanje in zadovoljstvo.

Zadnja opravljena raziskava v decembru 2013 kaze, kako na$i zaposleni dojemajo svoje
delovno okolje. Nekatere stvari vidijo v boljSi lu¢i in druge manj optimisticno od meritev iz
prej$njih obdobij. Razlike, ki jih poda podrobna analiza, so kljuéne za razumevanje stanja in
uporabo rezultatov. 1z primerjav v ¢asovnih intervalih ugotavljamo trende. Primerjamo pa tudi
podatke na ravni osnovne organizacijske enote s podatki viSje organizacijske enote in s
podatki panoge. VpraSanja, kjer so razlike vecje, temeljiteje analiziramo.

V vsakem primeru rezultati meritev organizacijske klime kazejo percepcijo (dojemanje)
zaposlenih. Za boljSo uporabo rezultatov in za pripravo akcijskih nacrtov se postavljajo
vprasanja o globljih vzrokih za taksno percepcijo. Pomemben del procesa razmisljanja 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 splos¢eno
organizacijsko hierarhijo, v temelje je vgrajena ustvarjalnost. Ustvarjalnost ne pozna meja in
pravil, je onkraj okvirjev, ki omejujejo misli in zamisli. Spro§€enost in igrivost razsirja polje



ustvarjalnosti, ki je vir in izvir idej, zamisli, uporabnih in neuporabnih resitev. Inovativnost,
kreativnost in ustvarjalnost je sestavni del intelektualnega kapitala, ki ga imajo zaposleni v
organizaciji.

Vedenje in ¢ut za zaznavanje potreb ali zahtev na trgu ustvarja potencialne priloZznosti za
produkcijo reSitev. Trg se nenehno spreminja in neprestano poraja nove zahteve. Resitve, Ki
so bile Se v&eraj sprejemljive in celo moderne, postajajo zelo hitro del tehnoloSke zgodovine
in jih nadomesScajo nove prodornejSe ali cenejSe reSitve. Poznavanje trgov, trzne situacije,
trendov, konkurence, konkurencnih izdelkov in storitev je nujno za pretvorbo ideje v
inovacijo.

Vizija , videnje, predstavljanje, omogocCa preboj potencialnih idej in invencij v prihodnosti.
Ideje, ki se porajajo morda v trenutku, ko nastanejo, niso uresnicljive zaradi trenutne stopnje
sposobnosti tehnologije. Lahko pa predstavljajo potencial in spadajo v ¢akalno vrsto za
realizacijo, ko se pogoji spremenijo.

Znanje in nova spoznanja Vv uc€eli se organizaciji predstavljajo stalen vir za krepitev
intelektualnega kapitala. Znanje podjetje pridobiva z vzgajanjem talentov in 3Solanjem
strokovnjakov na vseh nivojih rednega kot izrednega Studija, zlasti pa podiplomskega in
doktorskega raziskovalnega dela. Tudi z odkrivanjem talentov, omogo&anjem osebne rasti in
dvigovanjem ambicioznosti zaposlenih, timskim delom, prenasanjem znanja in izku3enj
starejSih generacij na mlajSe, stalnim dodatnim izobrazevanjem ter povezovanjem z
ustanovami znanja. Seveda je pomemben pretok znanja tudi v dobaviteljskih verigah z
vklju¢evanjem dobaviteljev v zgodnji razvojni fazi in z vzgojo dobaviteljev, ki e niso dosegli
ustrezne ravni.

Inovacijsko okolje ali habitat je povezano s poslanstvom podjetja in njegovo osnovno
dejavnostjo, poslovnim modelom oziroma jedrom poslovanja. Zaznamuje ga specifiCnost in
edinstvenost okolja v povezavi z dostopnimi resursi v okolju.

Resursi, potrebni za inovativnost so: Odnos, zaupanje, pripravljenost, motiviranost, moznosti
zaposlenih za ustvarjanje kreativhega okolja, dopus€anje napak, zavedanje, da je potrebno
veliko idej, da najdemo pravo, dostop do strokovne literature, moznost vklju¢evanja,
dostopnost informacij in laboratorijske opreme, moznosti za u€enje 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
pospeSeno uvajamo v uporabo.

Metoda 6 Sigma

Na kratko bi 6 Sigmo lahko definirali kot metodologijo za izboljSevanje procesov, ki s
sistemati¢no zasnovo DMAIC (Define, Measure, Analyze, Improve, Control - dologi, izmeri,
analiziraj, izboljSaj, obvladuj) za reSevanje problemov s timskim delom in z ucinkovito
kombinacijo poznanih statisti¢nih in drugih orodij, omogoc&a ucinkovito nacrtovanje vzoréenj
in dovolj zanesljivo Ze takoj pove kje so vzroki za tezave.



V metodologiji 6 Sigma je uporabljenih ve¢ razli¢nih 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, nacrtovanje
poskusov (DOE), testi hipotez, 6 klobukov razmisljanja, Ganttov diagram ...

Cilji metodologije 6 Sigma so povecati zadovoljstvo odjemalcev, povecati uspesnost podjetja
zmanijsati napake, reklamacije, stroske nekakovosti, povecati dobicek, izboljsati sposobnost
procesov,

zagotoviti prednost pred konkurenco.

Inovacijsko orodje ali teorija inventivnega reSevanja problemov TRIZ

TRIZ je orodje za sistemati¢no inventivho reSevanje problemov, izdelano na osnovi raziskav
vzorcev izumov Vv globalni patentni literaturi. TRIZ je razvil Sovjetski izumitelj Henrich
Altshuller s svojimi kolegi. Prou¢evanje vzorcev patentov sega v povojni ¢as, Vv leto 1946.
Ideja ni bila sprejeta v tedanjem okolju. Po razpadu SZ so nekateri intelektualci emigrirali v
Ameriko, Japonsko in Nemcijo in tam nadaljevali delo. AngleSko se metoda imenuje” The
theory of inventive problem solving " (teorija inventivhega reSevanja problemov) " ali z
angleskih kratico TIPS.

Altshuller je teorijo razvil na temelju obseZne raziskave, ki je zajela dvesto tiso€ izumov na
Stevilnih podroéjih. Z raziskovanjem patentnih prijav je priSel do ugotovitve, da je mozno
posplositi in razvrstiti tako znadilnosti problemov, kot vzorce inventivnih resitev. Teorija
vklju€uje prakti€no metodologijo, zbirke orodij, baze znanja in tehnologije, ki temeljijo na
modelu za generiranje novih idej in resitev za reSevanje 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 sistemati¢en
pristop. Za lazjo uporabo so razvili tudi ve€ vrst programske opreme, ki je uporabnikom
prijazna in jo sestavljajo: ARIZ

- koraCna metoda analiziranja problema, s katero razkrijemo, formuliramo in razreSimo
protislovje,

- 40 izumiteljskih principov je orodje za reSevanje tehni¢nih protislovij;

- tabela protislovij je metoda, ki nham omogo€a uporabo teh 40 principov za reSitev
tehni¢nega protislovja in vsebuje 39 najbolj pogosto uporabljenih tehni¢nih parametrov;

- analiza snovi in virov je orodje za modeliranje problemov.

76 standardnih resitev je zbir najbolj pogosto uporabljenih resitev:

Segmentiranje (razvrstitev), LoCevanje, Lokalna kakovost, Asimetrija, Zdruzevanje(vezava),
Univerzalnost, Sklaplanje, Protiutez, Poprej$nji nasprotni ucinek, PoprejSnja akcija
(vnapresno delovanje), Preventivni ukrepi, Potencial enakosti, Obrnitev (obrnitev funkcije)
ukrivljenost, Dinamizacija, Delni presezni ucinek, Visje dimenzije, mehansko nihanje,
Periodi¢no delovanje, kontinuiran proces delovanja,

Preskoditi(hiteti), Spremeniti Skodljivo v koristno, Povratha povezava, Pnevmatika in
hidravlika, , Posrednik, Samo oskrbovanje, Kopiranje, Poceni kratka zivljenjska doba,
Nadomestitev mehanike, Fleksibilna ovojnica in filmi, Porozni material, Sprememba barve,
Homogenost, Odstraniti in obnoviti, Sprememba agregatnega stanja, Fazni prehod, Toplotno
raztezanje, MocCna oksidacijska sredstva, Interni medij (nosilni medij), Sestavljeni materiali.

V Domelu pilotno is¢emo izvirne resitve z metodo TRIZ na dveh podrogjih.



Mnozi¢na inventivna dejavnost in inovacije

V strateskih opredelitvah poslanstva in vizije smo zapisali, da je Domel druzbeno odgovorno
podjetje, ki s svojim delovanjem ustvarja pogoje za trajnostni razvoj in zagotavlja kvalitetna
delovna mesta. Za uresnievanje teh nalog zagotavljamo pogoje za stalno rast in napredek z
vklju¢evanjem znanja, ki ga materializiramo v lastne tehnologije in inovativhe izdelke. Zato
izzivov in priloznosti za izboljSave, invencije in inovacije ob vrednotah, ki jih gojimo v Domelu,
ne zmanjka. Povezovanje znanja in timsko delo daje najboljSe rezultate.

Utemeljitev nasih pristopov k reSitvam temelji na visoki stopnji ozaveS&enosti za ekoloske
probleme, ki spreminjajo navade in potrebe potroSnikov. Prizadevamo si poiskati take reSitve
motornih pogonov, ki ¢im manj obremenjujejo materialne in energijske vire s tem, da se
znizuje masa produktov glede na izhodno mo€ in da se povecuje izkoristek izdelkov ter
njihova uporabnost. V ta namen razvijamo nam lastne tehnologije, ki odlocilno vplivajo na
konkurenénost in vrhunske reSitve na svetovnem trgu, obenem pa zagotavljajo visoko
kakovost proizvodov. Za take doseZke se je potrebno stalno uciti in prenadati najnovej$a
spoznanja iz ustanov znanja v proizvodnjo, kar pa brez dobrega sodelovanja ne bi bilo
mogoce. Tri odstotke celotnih prihodkov vsako leto namenimo za razvojno in raziskovalno
dejavnost. S tem smo dosegli, da je veC kot tretjina proizvodov mlajSih od treh let. Tudi v
prihodnje nacrtujemo, da bomo ta trend z inovativnimi izdelki nadaljevali.

Inovacije vseh vrst so v podjetju, ki zeli izboljSevati svojo konkurenénost, nujnost. Zato ni
nakljucje, da temu vodstvo namenja posebno pozornost. Inventivnhost je zajeta v lethem
programu dela in je opredeljena z merljivimi cilji. Delimo jo na dva dela, na razvojno in
mnozi¢no inventivhost. Razvojna veja inventivnosti  je usmerjena v produkte in tehnoloske
reSitve. Mnozi€na 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 izboljSav. Zajemamo in zapisujemo jih v program za
inovacije poimenovan Sora. Mnozi¢na inventivha dejavnost postaja gibanje, v katerega se
vkljuduje vse ved zaposlenih. Sirienje zavesti o pomembnosti inovativnosti v podjetju
prikazuje spodnji diagram v katerem je prikazano Stevilo pisnih predlogov in prihranki
oziroma koristi, ki jih ima podjetje od prijavljenih koristnin predlogov. Stevilo predlogov se
najbolj pove€a v oktobru, ki je izbran za mesec inovacij.
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Leto: 2008, 2009, 2010, 2011, 2012, 2013;

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

Stalen proces inovacij

Mnozi¢na proizvodnja je Sla skozi veC razvojnih stopenj in se je v sedemdesetih zacela
ukvarjati predvsem s stabilizacijo procesov, ki so pomenili vzdrzno kakovost proizvodov.
Razvijali so se svetovni standardi kakovosti. Domel je bil med prvimi podjetji, ki so
poslovanje uredila po ISO standardih. V zaletku 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 kon&nih proizvodov. Urejen sistem
prinada 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 zaCel vzporedno tudi kontinuiran proces
stalnih izboljSav. VkljuCevanje vitke proizvodnje in vitke organizacije, ki vodi k ucinkovitejsi
stroSkovni vzdrznosti in poveCanju konkurennosti, v poslovni proces generira stalne
sistematicne izboljSave in prehaja v obdobje stalnih sistemati¢nih inovacij.

A
Vrednost
podjetia
Stalne sistemati¢ne
inovacije
Stalne sistematicne
izboljsave
Stabilnost
® ® o—>
15-20 let 15-20 let 15-20 let

Cas

Diagram 3S-krivulje
Vir: Predstavitev TRIZ, Hohnjec M, marec 2014

Prave tehni¢ne in sistematiCne inovacije so vpete v procese razvoja in raziskav v okviru
razvojnega podrocja. 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
vzdusje, ki preko inovacijskega procesa generiranja, zbiranja in selekcioniranja idej ustvarja
pogoje za nastajanje reSitev, ki ob uposStevanih pogojih sprejemljivosti trga postanejo
inovacije. Inovacija je povezana z odzivnostjo trga in ustreznega trzenjskega pristopa.

Najmanj 6 faz je potrebnih, da iz ideje nastane korist, pravi dr. Matjaz Mulej. Obetavne ideje
zapisujemo in dobimo iz njih sugestije. Ce prinasajo potencial za resitev, jih $tejemo za
invencije. Sledi preverjanje moznosti za realizacijo strokovnjakov. Ce ideja preseze to fazo
in je stvarna, nastane potencialna inovacija. Sele ko jo uporabniki sprejmejo in v njej vidijo
Svoj vir svoje nove koristi, smemo govoriti 0 inovaciji.

»V Domelu inovacije nacrtujemo« je slogan, ki ozaveSCa zaposlene, da z ohranjanjem
pozicije razvojnega dobavitelja ne moremo Cakati na to, kakdne reSitve kupci potrebujejo. V
zgodni fazi razvoja novega izdelka ali storitve, ki nastaja pri kupcu, vstopamo kot povabljen
partner s pobudami, idejami, invencijami ali Ze znanimi reSitvami, ki bodo nasemu kupcu na
trgu pomenile konkurenéno prednost. Sprejemljivost, odzivnost in zaupanje kupca se kaze v
skupnem razvoju in pokrivanju razvojnih stroSkov za industrializacijo produkta. Sledi
investicija v opremo in postopen zagon proizvodnje. Pozitivna povratna informacija o
sprejemljivosti novega proizvoda na trgu in novih narodilih pomeni realizacijo inovacije.
VloZena sredstva v razvoj proizvoda, industrializacijo in investicijo so dosezeni v trenutku, ko
donosi pokrijejo investicijske vlozke. Od tega trenutka Sele zacno pritekati pri€akovani
donosi od inovacije. Stalne sistemati¢ne inovacije so povezane z zaznavanjem trendov
sprememb navad in potreb potroSnikov v prihodnosti.

Vizija in pogum za uresnicitev vizije ter zavedanje, da so za napredek potrebne spremembe
na vseh podrocjih, od osnovnih procesov, do vodenja in strategij, vklju€uje naértno
posodabljanje produktov z inovativnimi reSitvami. S tem je dosezen stalen odziv na trzne
priloznosti in nove zahteve kupcev.

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

Uspedne organizacije so usmerjene v prihodnost. Trajnostni razvoj in druzbena odgovornost
podjetja sta v gospodarskem okolju vedno bolj sliSana.

Definicija Svetovne Komisije za okolje in razvoj (Brundtlandina komisija) pravi, da trajnostni
razvoj pomeni » zadovoljiti trenutne potrebe, ne da bi pri tem ogrozali 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
delezni prihodniji rodovi.

V Domelu trajnostni razvoj povezujemo z zavedanjem, da smo dolzni skrbeti za okolje tako
na lokalni kot globalni ravni. Potrodniki Zelijo kvalitetne izdelke in storitve, ki ustrezajo
svojemu namenu in imajo ustrezno ceno, kakovost ter so proizvedeni z odgovornim
ravnanjem. Usmerjenost podijetja k reSevanju druzbenih problemov v preskrbi z energijo in
skrbi za ekologijo, posega s svojimi reSitvami na obe podrodji. Razvija in proizvaja izdelke, ki
so inovativni in energijsko visoko uc€inkoviti. Taki izdelki razbremenjujejo okolje zaradi nizke
porabe energentov. Produkti niso nevarni ob uporabi in ne po izrabi. Uporaba in izraba
izdelkov ne povzro€a Skodljivih vplivov na okolje. V proizvodniji se uporablja taka tehnologija,
ki ne povzro¢a nevarnosti za zdravje delavcem in ne Skoduje okolju. V tehnoloskih postopkih
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se praviloma ne uporabljajo nevarne snovi, materiali ali sevanja, ki bi lahko imele nevaren
potencial za ogrozanje zdravja ljudi v lokalni in Sir8i okolici.

S tako opredeljenimi usmeritvami, ki se uresniCujejo skozi izdelke, smo zaradi manj$e rabe
surovin, materialov, energentov in zaradi pove€anja ucinkovitosti elektromotornih pogonov
znizali ogli¢en 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 3
Vir: Predstavitev Domel 2014, Rihtar$i¢ J, Bertoncelj S

V 8tiridesetih letih razvoja se je stalno vrdil proces zmanjSanja porabe surovin za enoto
proizvoda in dosegli smo da se je masa znizala iz 2,3 kg na 0,7 kg, s tem, da so se tehnicne
znacilnosti izboljSale. Izkoristek se je povecal iz 26% na 51%, kar pomeni da se je podvoijil,
koristna zraCna moc se je pri zmanjSani vhodni moc€i povecala.

Primerjava tehni¢nih znacilnosti med prvim
motorjem za sesalnike in novimi reSitvami, ki bodo
letos na trgu
Tehniéne 1974 2014 Razmerje
znacilnosti
sesalne enote
1 2
Masa [kg] 2.3 0,7 4,7
Elektricna mo¢ | 1000 600 0,6
W]
Zracna mo¢ [W] 230 290 1,26
Pretok [l/s] 47 .4 41,2 0,86
podtlak [kPa] 19,6 17+ 8,86
Vrtljaji [min-1] 41000- 2,3-1,96
18000-25000 49000
Izkoristek [%] 26 51 1,96
Hrup [dB] 95 90 -
stopnje 2 1 -
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Primer 2: EC motorji

V letu 2009 smo zaceli 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 moci od 0,5 kW do 6,5kW prihranimo 200 t materiala v primerjavi, e se v isti
namen uporabijo klasi¢ni asinhronski motorji. ZmanjSanje mase je od 2 do 12 kg na enoto
proizvoda. Zaradi visokih izkoristkov pri delovanju pogona je na vsakoletni ravni zmanjSanje
porabe energije na ravni 52 GW in znizanje toplogrednih plinov CO2 za 290.000 t.

Izkoristek (20)
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Obremenitev(2o)

Izkoristek Domelovih EC motorjev v primerjavi z konkurenco,
Vir: Domel predstavitev leto 2011

Trajnostni razvoj je odgovor na okoljska vprasanja in vpradanja o soodvisnosti. UpoStevanje
vidika trajnostnega razvoja v podjetju prinada nove moznosti za napredek in nove izzive za
ohranjanje naravnih danosti, pa tudi za napredovanje podjetja v konkuren&nosti in stroskovni
ucinkovitosti, kar se odraza v poveCevanju dodane vrednosti. Dobre inovativne reSitve
prispevajo k rasti ugleda blagovne znamke in vrednosti podjetja.

UresniCevanije vizije in razvoja podijetja je v soodvisnosti od nacel druzbene odgovornosti, ki
jih podjetje uresniCuje. lzvajanje za seboj pus€a sled, ki omogo€a razkrivanje in tehtanje
odlocitev, ki so se zgodile v preteklosti in imajo pomemben vpliv na dogajanje v sedanjosti in
prihodnosti. O druzbeni odgovornosti ne moremo govoriti, e podjetje ne spostuje temeljnih
prvin ekonomije, etike in filantroplogije. S prizadevanjem za urejanje odnosov in
soodvisnosti med zaposlenimi, v lokalni skupnosti in Sir8i skupnosti podjetje pridobi Sirsi
pogled na prostor, v katerem deluje, kar mu omogoca preseganje ovir in iskanje novih boljih
win-win resitev za vse deleznike. Druzbena odgovornost je nujnost sodobnega podjetnistva,
deluje na principu vkljuéenosti in izklju€uje neodgovorno ravnanije.

V Domelu nam stalna zmerna rast omogoc¢a, da s kadrovsko politiko skrbimo za zadostno
Stevilo kadrov, iskanje in spremljanje talentov, nudimo enake moznosti vsem, Zenskam in
moskim za napredovanje in doseganje ambicij na podrocju osebne rasti. Sodelujemo z
osnovno Solo. Ucence, dijake in Studente spremljamo in Stipendiramo ter jim omogo¢amo, da
dobijo delo v podjetju po zaklju¢ku Studija. Zaposlujemo skoraj polovico vseh v obdcini
Zelezniki, ki ima eno najmanjsih stopenj brezposelnosti. Pomagamo in izobrazujemo
poddobavitelje, ki so vpeti v Domelovo verigo. Sodelujemo z lokalno skupnostjo in drugimi
zainteresiranimi delezniki, kot so banke, kupci, dobavitelji, ustanove, vladne in nevladne
organizacije ter drustva. Soodvisnost nam nudi odprto pot v mreZenje na lokalni ravni, kot na
globalni s Sirjenjem internacionalizacije poslovanja. Prepletanje interesov ter iskanje
skupnega imenovalca z upostevanjem moznosti in danosti v Casu ustvarja pozitivhe ucinke,
usmerjene Vv trajnostni razvoj.
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Zakljucek

Neizmerna prepletenost in popolna soodvisnost vseh nas, ki Zivimo v tem €asu in smo v
skupnem prostoru iS€e skupni odgovor o mejah e sprejemljivega ravnanja v sedanjosti in
prihodnosti. Trajnostni razvoj in druzbena odgovornost odpirajo teme in staliS€a ter prinasajo
odgovore in reSitve. Nova znanstvena odkritja, tehnoloski razvoj, sprememba navad in
potreb prinasa v druzbo nove izzive. Kultura organizacije s primerno organizacijsko klimo
ustvarja pogoje za inovativnho vzduSje. Ko to nastane in se razvije, zacne delovati s
produkcijo idej, izboljSav in inovacij, ki jih sprejema trg.

Proces je prepleten in soodvisen od mnogih dejavnikov. Vizija, strategija in stil vodenja
vodstva podijetja pri ustvarjanju pogojev za porajanje ustvarjalnosti in inovativnosti je temelj,
brez katerega inovativha dejavnost ne more vznikniti. Za trdno zaupanje in urejenost
odnosov na vseh nivojih je potreben €as. Razli€nost in razumevanje razliCnosti zahteva
spostovanje. Prav poklicanost vseh zaposlenih v proces inovativnosti pa zahteva taksne
odnose, ki omogocajo uporabiti u¢inek medsebojne razli€nosti. 1z razli¢nih idej z zaupanjem
in spoStovanjem tako pridobimo najboljSo reSitev. Mrezenje in dobri odnosi prispevajo k
ustvarjanju pogojev za vzpostavitev inovativne klime, prav tako odnosi znotraj dobaviteljskih
verig.

Soodvisnost in razumevanje soodvisnosti klice vse in vsakega posebej, k iskanju reSitev za
ohranjanje naravnega ravnoteZja in trajnostnega razvoja.

Analiza povezanosti med inovativnostjo in uspeSnostjo »celovitih inovatorjev« kaze, da je
inovativna kultura pozitivno povezana s stopnjo inovacij, uspesnostjo inovacij in uspesnostjo
podjetja. Stopnja inovacij je pozitivho povezana z uspesnostjo inovacij, ta pa je pozitivho
povezana z uspesnostjo podjetja. (Bodljaj M, Uspeh §t 2.)

V Domelu smo razvili take medsebojne odnose, ki omogoc&ajo, da se inovativnho vzdusje
razvija v smer 3e velje odprtosti za nove dosezke in preboje inovativnih idej v prave
inovacije motornih pogonov. K razvijanju medsebojnih odnosov in Zelji po ucinkovitosti
vsekakor prispeva tudi urejeno notranje lastniStvo. Skrb za razvoj talentov, razumevanje
timskega dela in splodna pripadnost podjetju so pospesevalci inovativhega procesa.

PrenaSanje znanja med univerzami, instituti in podjetji oziroma dober pretok informacij je
velika priloznost za slovensko druzbo. TehnoloSke reSitve in znanstvena spoznanja
presegajo povprecja in na Stevilnih podrogjih se prebijajo med svetovna vrhunska znanja. Za
uspeh na globalnem trgu je potreben preboj z inovacijam v katerih se odraza vse
znanje,sodelovanje in zaupanje sodelujocih.
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