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Vpliv kulture podjetja na poslovni uspeh — izhod podjetja
Domel iz krize

Povzetek

Nevarnosti in posledice globalne finan¢ne in gospodarske krize se cutijo v vseh gospodarskih
okoljih. Nacrtovani in izvedeni ukrepi, Ki naj bi pripeljali podjetja iz krize, so v vseh teh
gospodarskih okoljih podobni. Odvisni so od dejanske ravni zdravja podjetja, zmoznosti
druzbe, da zmanjsa neugodne krizne vplive in da poisc¢e nove priloZznosti, Ki so nastale zaradi
krize, pa tudi pomoci poslovnega okolja, v katerega je vkljucena drzava ter lastnikov, ki Zelijo
zavarovati vrednost svojega premozenja. Struktura lastniStva moc¢no vpliva na kulturo
podjetja. Glede tega obstajajo med podjetji velike razlike, ki tudi v kriznih razmerah
pomembno vplivajo na izvajanje in nadzor poslovanja. To kako ucinkujejo sprejeti ukrepi za
zaSCito pred krizo, pokaze poslovni izid. Uspesen je le, ¢e zadovoljuje lastnike =z
maksimizacijo donosov gospodarske druzbe in trajnostnim razvojem. Slednjega pa ni mogoce
nacrtovati brez upoStevanja kulture podjetja. Ta ima mocan vpliv na zadovoljstvo kupcev,
motivacijo zaposlencev in na druge dejavnike v poslovanju podjetja, ki jih racunovodski
kazalniki ne merijo, pojasnijo ali razkrijejo, so pa lahko klju¢ni za prihodnji razvoj podjetja.
Eden od takih odloc¢ilnih dejavnikov je sposobnost podjetja zaznavati priloznosti in nevarnosti
na trgu, sprejemati pomembna nova nacela, spoznanja in znanja ter jih ¢im hitreje vkljuciti v
poslovni proces, ki podjetju prinese klju¢no tekmovalno prednost.

Gospodarska druzba Domel je v 100-odstotni lasti nekdanjih zaposlencev, upokojencev in
zaposlencev. Vsak posamezen lastnik je omejen z glasovalno pravico na najvec 2 %, Ceprav
ima lahko ve¢ji lastniski delez. V Sloveniji in SirSe je taka lastniSka struktura posebnost in
odstopa od ustaljenih praks lastniskega preoblikovanja gospodarskih druzb. Ima posebne
znacilnosti in mo¢no vpliva na poslovanje druzbe tudi med krizo.

Podjetje je uspelo s taktiko izvajanja sprejetih kriznih ukrepov za sanacijo in odpravo posledic
vplivov globalne finanéne krize te omiliti ter jih spremeniti v korist rasti in razvoja podjetja.
Pri tem so na izide vplivali posebej urejena lastniska razmerja in tradicija, vtkana v lokalno
okolje podjetja Domel iz Zeleznikov.

Kljuéne besede: kriza, ukrepi, kapital, lastniki, lastnistvo, zaposlenci, intelektualni
kapital, vrednote, druzbena odgovornost.



The impact of corporate culture on business results — the Domel company’s exit from
crisis

Abstract

The threats and consequences of the global financial and economic crisis have been felt in all
economic environments. The measures planned and executed to bring firms through the crisis
are similar in all economic environments. They depend on the state of a firm's health, its own
capacity to reduce the negative impact of the crisis and the search for new opportunities
occurring as a result of the crisis. Also important is aid offered to the business environment
that includes the state and measures by owners who want to protect the value of their assets.
Ownership structure has a powerful influence over corporate culture and major differences
can be found between firms. These factors have a major impact on implementation and
control of the business during crises, and on the method and selection of an escape strategy to
bring the firm out of the crisis. The effects of the measures are demonstrated by the business
results. They are successful if they satisfy the owners by maximizing the company’s profits
and sustainable development. Other factors that must be considered are customer satisfaction,
employee motivation and other firm performance factors that are not measured, clarified or
disclosed by accounting indicators, but that may be key to future corporate development.
These include the capacity to detect market opportunities, adopt important new principles,
skills and knowledge and to inject them as quickly as possible to the business process in order
to offer the firm a key competitive advantage.

Key words: crisis, measures, capital, owners, ownership, employees, intellectual
capital, values, social responsibility.
1 UVvOD

"Recesija je, ko izgubi delo vas sosed, depresija pa, ko izgubite delo vi," je stavek, ki ga
pripisujejo nekdanjemu ameriSkemu predsedniku Trumanu. Razkriva tezo in tragiko
brezposelnosti na osebni ravni ter je kazalec kriznega stanja v gospodarstvu in druzbi. Iskanje
izhoda iz krize, zlasti ¢e gre za svetovno gospodarsko krizo, je v domeni vseh. Z njo se
morajo spopasti vlade, institucije, gospodarstvo, druzbe in prebivalstvo.

Kriza je nenacrtovan in nepri¢akovan proces, ki traja omejen Cas. Ima negativne ucinke.
Pusc¢a globoko sled negotovosti in tragike v gospodarskem in socialnem okolju. Za krizo je
znacilen cCasovni pritisk, ki zahteva hitro ukrepanje in komunikacijske sposobnosti.
Komuniciranje in izbor komunikacijske poti v kriznih razmerah sta odlo¢ilna za uspesen
dogovor.

Slika krize vpliva na zaznavanje in razumevanje polozaja med zaposlenci. Dojemanje stanja
mocno Vpliva na resevanje in razplet krize, celo bolj kot sama dejstva in resni¢no stanje. V
krizi, ki povzrofa nevarnost in stisko, soucinkujejo dejavniki, ki vplivajo na vedenje
zaposlencev, ravnateljstva in lastnikov podjetja ter zunanje javnosti.

Uspesnost podjetja se kaze v sposobnosti prilagoditi se vsakr§nemu polozaju, tudi kriznemu.
Pri tem ima pomembno viogo kultura podjetja. Da se izognemo prezeCim nevarnostim
poslovnega okolja, je pomembno, da se zavedamo tistih pozitivnih uéinkov Kkulture, Ki
povecujejo uspesnost podjetja. 1zvozno usmerjeno podjetje Domel, ki se uvrséa med vecja
podjetja s prek tiso¢ zaposlenci, uresnicuje izhod iz globalne finanéne in gospodarske krize s
svojo izhodno strategijo, ki temelji na vlogi zaposlencev v uceéi se zdruzbi, pri tem pa se
uposteva, da so zaposlenci tudi lastniki podjetja.


http://www.finance.si/leksikon/o/Harry_Truman

Za druzbo Domel, ki je organizirana v obliki delniske druzbe, je vse pomembnejse umsko
delo, ki v povezavi z ustvarjalnim razmisljanjem ustvarja vzdusje za nastajanje inovativnih
resitev, kljuénih za premagovanje najrazli¢nejSih ovir na poti k uresni¢evanju poslanstva
podjetja. Tekmovalno prednost podjetju prinasajo znanje in izkusnje. Ce podjetje razpolaga z
ve¢ znanja od tekmecev, je sposobno bolje oceniti in obvladati nove razmere, tudi krizne.
Znanja in spoznanja se dopolnjujejo vse hitreje. Stalno nastajajo nova temeljna znanja, ki so
osredoto¢ena Vv zavodih in institutih. Za podjetje pa je zelo pomembno, da lahko znanje sproti
¢rpa in osvaja ter ga preliva v svoje poslovne ucinke.

»V uceci se organizaciji k razvoju strategije prispevajo tudi zaposleni. Tu niso le menedZzerji
tisti, ki razmisljajo o najboljsih nacinih odzivanja na konkurenco, 0 ucinkoviti izrabi virov
znanja in spopadanju s spremembami v okolju, kot je znano za tradicionalno organizacijo.
Zaposleni so v uceCi se organizaciji v stiku s kupci, dobavitelji in novo tehnologijo. So
informirani, zato lahko pomagajo prepoznavati probleme in razvijati reSitve ter tako
sodelujejo v razvijanju strategij in izboljSanja poslovanja,« pravi dr. Stane Mozina. (MozZina,
2004, str. 1-5)

S stalis¢a lastnika je pomen podjetja v tem, da prinasa maksimalne koristi iz medsebojnega
razmerja pridobljenega dobicka in rasti premozenja. S stalis¢a zaposlencev pa je glavni namen
podjetja omogociti ¢im vecji zasluzek in ¢im boljSe pogoje za delo. Lastniki podjetja in
zaposlenci so v tradicionalnem podjetju vsak na svojem bregu, saj je za lastnika pomemben
dobicek, za delavce pa dohodek iz dela. Ce pa so lastniki podjetja hkrati tudi zaposlenci, $e ne
pomeni, da je nasprotje odpravljeno. Pogajanje in iskanje kompromisne resitve je nujno.
Zahteva ve¢ truda in odlo¢nosti, saj bremena odgovornosti ni mogoc¢e prenasati na druge.
Glavno breme prevzema ¢loveski intelektualni kapital zdruzbe, ki se kaze v pomenu znanja,
saj vkljuCuje vse v zdruzbi zbrano znanje, izku$nje in organizacijske sposobnosti ter temelji
na znanju zaposlencev, njinovih spretnostih in iznajdljivosti. Cloveski intelektualni kapital je
v zaposlencih, torej tudi v domeni zaposlencev. Uprava z motiviranjem zaposlencev, skrbnim
in u¢inkovitim komuniciranjem lahko doseze, da ¢loveski kapital pokaze svojo mo¢. Lastniki
podjetja, tudi ¢e so to zaposlenci, S0 s finan¢nim kapitalom postavili temeljni kamen podjetju.
Zavedati pa se morajo, da je za uspeh podjetja kljuc¢en ¢loveski intelektualni kapital in da je
treba zanj skrbeti.

Lastninsko preoblikovanje podjetja v Domelu, ki traja ve¢ kot desetletje, je zacrtalo sebi
lastno prakso ter se izognilo nevarnostim, ki bi lahko odlo¢ilno vplivale na poslovanje in
uresniCevanjem poslanstva podjetja, ki temelji na visoki druzbeni odgovornosti. Ta je
povezana z lokalnim okoljem ter je vtkana v tradicijo Zeleznikov in tukajinjega Zelezarstva.

Kriza je v druzbi povzrocila nestabilno stanje, odziv nanjo so bili razni ukrepi, spremembe in
prilagoditve. Dala je priloznost za nov nacin razmis$ljanja in delovanja. Je nevarnost in hkrati
priloznost, da se opustijo slabosti in izbolj$ajo vzorci poslovanja.

Ko kriza nastane, je najprej treba dobro vedeti, v kaksnem polozaju je podjetje. Ravnateljstvo
mora ukrepati odlo¢no in hitro, ukrepi pa morajo temeljiti na stvarnih izhodi$¢ih. Pomembno
je spodbuditi sposobnosti zaposlencev za premagovanje tezkega polozaja, aktivirati celotno
znanje podjetja, ki ga imajo zaposlenci, in vzpostaviti tako okolje, ki bo tudi motiv za
premagovanje nastalega stanja. Kriza zahteva odpovedi, povzroca strah in negotovost. Treba
se je spopasti s stanjem in posledicami. S hitrimi ukrepi se kratkoro¢no zmanjsajo $kodni
vplivi krize na podjetje, kar pa ni zadosti za trajnostni izhod iz neugodnega stanja. So le
prilagoditev poslovanja novim razmeram. Dobro nacrtovana izhodna strategija je nacrt, kako
se v krizi Se okrepiti.

2 ZAPOSLENCI SMO LASTNIKI PODJETJA



2.1 Lastninsko preoblikovanje in program lastninjenja v Domelu

Lastniki obcutijo posledico krize kot zmanjSevanje vrednosti svojega premozenja in
povecanje tveganja. V Domelu so lastniki podjetja zaposlenci, nekdanji zaposlenci in
upokojenci. Lastnistvo in upravljavsko funkcijo v podjetju so zaposlenci pridobili po prehodu
iz druzbene lastnine v zasebno, ko so se zaposlenci uprli nacrtovanemu sovraZznemu
prevzemu. Prevzemanje lastniStva po zaposlencih je trajalo celo desetletje.

Lastninjenje se je v podjetju zakljucilo 17. 12. 1996. Takrat je podjetje ponovno po 53 letih
dobilo lastnike. Lastninsko preoblikovanje se je zacelo z otvoritveno bilanco 31. 12. 1992.
Izvedeni so bili notranja razdelitev, notranji odkup z menjavo za lastniske certifikate, notranji
odkup s stvarnimi vlozki, svoj delez pa so dobili tudi denacionalizacijski upravicenci,
zdruzeni v zadrugi Niko. Osnovni kapital z vrednostjo 1.156.329 tiso¢ SIT je bil razdeljen na
1.156.329 navadnih, prosto prenosljivih imenskih delnic z vrednostjo 1000 SIT na delnico.
Lastniki so postali: KAD 8,85 %, SOD 8,85 %, PID NIKA 6,7 %, ATENA d.d. 11 %, Sklad
RS za razvoj 4,68 %, denacionalizacijski upravi¢enec Zadruga Niko 6,81 % in zaposleni,
nekdanji zaposlenci, upokojenci — mali delnicarji skupaj 53,11 %.

Med privatizacijo je prislo do konflikta med zaposlenci in ravnateljstvom podjetja zaradi
namere slednjih, da podjetje prevzame strateski partner. Ozje vodstvo podjetja in zaposlenci
so imeli izrazito nasprotujoce staliS¢e o vprasanju samostojnega nadaljnjega razvoja podjetja.
Takratno oZje vodstvo je nameravalo podjetje prodati, ker je trdilo, da brez strateSkega
parterja Domel v casu razvoja globalizacije ne bo prezivel. Zaposlenci so se takemu
razmisljanju uprli in v strateSkem partnerju videli sovrazni prevzem, saj je bil prevzemnik
tekmec iz ZDA, ki je zelel prevzeti skoraj 50-odstotni trzni delez podjetja na evropskem trgu
in tako postati monopolist. Spor je vodil v krizo upravljanja v podjetju. Formalna vodstvena
struktura (uprava, ozje strokovno vodstvo in nadzorni svet ob pomo¢i zunanjih lastnikov) je
izvajala politiko pripojitve strateSkemu partnerju, zaposlenci pa so oblikovali neformalno
lastnisko zdruZenje in se postavili na svoje opozicijsko stalis¢e. Hotenje po ohranitvi
samostojnosti podjetja je bilo med zaposlenci izjemno. Ponudba tekmeca zaposlencem, da
svoj delez prodajo po ceni 33 DEM za delnico, ni premamila zaposlencev, da bi odstopili od
teznje po samostojnosti. Nesoglasja so pripeljala do odlo¢nega in odmevnega spopada za
ohranitev domacega lastniStva in samostojnosti. Zagovorniki domacega lastnistva niso bili le
zaposlenci, ki so morali prevzemati nehvalezno vlogo neposlusnosti do lastniske strategije
najviSjega ravnateljstva. Podporo so zaposlencem izrazali upokojenci in nekdanji zaposlenci z
vklju¢evanjem v novoustanovljeno zdruzenje delnicarjev. Boj za samostojnost je prestopil
lokalne okvire in je dobil svojo razseznost v drzavni politiki, pa tudi na mednarodni ravni z
ocitki, da Slovenija zavraCa tuj kapital. Posebno vlogo so imela v zgodbi ob¢ila, ki so
spremljala dogajanje in so o teh dogodkih obsirno porocala. Pritisk, da bi male delnicarji v
procesu lastniSkega upravljanja onemogocali, je bil se zlasti velik od paradrzavnih skladov
KAD, SOD in PID-ov, ki so videli v prodaji podjetja tujcem najboljSo resitev. Med male
delnicarje so poskusili vnesti zmedo in neenotnost z neposrednim komuniciranjem, v katerem
so prevladovale groznje. To je male delniCarje Se bolj spodbudilo, da so se organizirali in
zdruzili.

Mali delnicarji — zaposlenci, nekdanji zaposlenci in upokojenci — so se zaceli pripravljati na
prvo skupséino delniske druzbe Domel, na Kateri bi skups¢ina imenovala tak nadzorni svet, ki
bi preprecil namero sovraznega prevzema. Organizirali so klub delnicarjev, ki je prerasel v
zdruzenje delniCarjev. Vanj se je v slabem mesecu vkljuéilo prek tiso¢ tristo malih
delnicarjev, ki so skupaj z denacionalizacijskim upravi¢encem, zadrugo Niko, uspeli zbrati
vec¢ino glasovalnih pravic in tako na prvi skups¢ini podjetja izvolili nadzorni svet, ki je



imenoval upravo, naklonjeno notranjemu lastnistvu. Zunanji lastniki so sklepe skupséine
zeleli ovreci s tozbo, vplivali pa so tudi na poznejse spremembe gospodarske zakonodaje, Ki
so prepreCile delovanje zdruzenja delnicarjev, kar je pripeljalo do razpustitve. S tem so
zunanji lastniki dobili novo priloZznost, da izpeljejo nameravano prodajo, saj nepovezani mali
delnicarji niso pomenili resne protiutezi velikim institucionalnim lastnikom pri odlo¢anju na
skups¢ini. Ponovno so se zaposlenci, tokrat v soglasju z novo upravo in nadzornim svetom,
odzvali, da bi zavarovali svoj interes. Takoj po razpustitvi zdruzenja so Se zaceli pripravljati
na ustanavljanje druzbe pooblaScenke, ki je bila takrat novost in posebna reSitev za
zavarovanje interesov malih delnicarjev. Vecéina zaposlencev in upokojencev je pristopila k
ustanovitvi druzbe pooblas¢enke Domel Holding d.d. Ustanovni kapital je nova druzba
pridobila z zamenjavo delnic Domela d.d. z delnicami druzb pooblaséenke. Glavni namen
ustanovitve je bil zavarovati se pred sovraznim prevzemom in ohraniti samostojnosti Domela.
Zadnja naj bi omogocila rast podjetja, ohranjanje zaposlitvenih moznosti v lokalnem prostoru
ter pricakovan donos lastnikom Vv obliki dividend in krepitev vrednosti delnice.

Druzba pooblaséenka Domel Holding d.d. je bila ustanovljena 19. marca 1998. Ze ob
ustanovitvi je imela v lasti 42,14-odstotni delez mati¢nega podjetja, kar je pomenilo, da je
druzba pooblas¢enka postala najvecji lastnik. S primerno koalicijsko politiko med lastniki je
uspela na drugi skup$¢ini zamenjati nadzorni svet, ki je povzrocal spore med lastniki in
izvajal samovoljne ukrepe ter povzro€il in omogocil, da se je del podjetja s 138 zaposlenci
odcepil in odprodal ter postal posebno podjetje v okviru nemskega podjetja Indramat.

Po drugi skups¢ini se je stanje v podjetju normaliziralo in stabiliziralo. Obseg poslovanja se je
zacel $iriti, podjetje se je krepilo in pridobivalo trzni delez. Prevzelo je vodilni polozaj v
trzenju vakuumskih motorjev za sesalnike z ve¢ kot 60-odstotnim delezem na evropskem trgu
in postalo razvojni dobavitelj velikim svetovnim proizvajalcem bele tehnike.

Svoj lastniski delez mati¢nega podjetja je druzba pooblas¢enka stalno povecevala in v
letu 2001 uspela dose¢i veéinski obvladujo¢i delez. Slikal prikazuje c¢asovni potek
prevzemanja lastniSskih deleZzev druzbe pooblaséenke od ustanovitve do prevzema vseh
delezev. V letu 2007 je na javni drazbi odkupila vse delnice od paradrzavnih skladov in
povecala lastniski delez na 99,47 %. Z iztisnitvijo tistih malih delnicarjev, ki niso pristopili k
ustanavljanju druzbe pooblas¢enke v letu 2009, je postala edini lastnik mati¢ne druzbe, s tem
pa tudi lastnik vseh podjetij, ki so nastala po koncu notranje lastniske krize, v obdobju vzpona
in rasti.

Druzba pooblascenka je v celoti prevzela lastnisko upravljanje skupine povezanih podjetij.
Nadzorni svet druzbe pooblaséenke in njena uprava sta s prevzemom vseh delnic dobila
najvecja pooblastila in tudi prevzela odgovornost za uspesno poslovanje celotne skupine.
Druzba pooblaséenka izvaja upravno funkcijo prek uveljavljanja stalis¢ lastniske strategije na
skupscinah podjetij in z imenovanjem nadzornega sveta. Upravljanje ni omejeno samo na
formalne dejavnosti, ampak je vzpostavljeno stalno mo¢no komuniciranje med nosilci
upravne in nadzorne funkcije.



Slika 1

Delez lastnistva druzbe pooblascenke
120

100

&0

60

B Delez lastnistva druzbe
a0 - pooblascenke

20

1998
1999
2000
2004
2005
2006
2007
2008
2009

2001
2002
2003

Vir: Domel Holding d.d.
2.2 Cilji lastni§tva, lastniStvo in lastniSka politika

Osnovni cilji so zapisani v statutu Domelove druzbe pooblas¢enke v naslednjih tockah:
»Razumna rast cene delnic, povecanje trajnega premozZenja druzbe, uresnicitev materialnih
interesov delnicarjev, stabilno pridobivanje dobicka in postati vecinski lastnik podjetja.« Tak
zapis je nastal ob ustanovitvi v duhu takratnih izhodis¢, katerih cilj je ohraniti samostojnost
druzbe. V sredisc¢u je bila zagotovitev dela, ohranitev zaposlitev in razumnega razvoja druzbe.
S prevzemom vsega lastnistva so se razmerja spremenila, druzba pooblas¢enka je dobila drug
pomen, vlogo lastnika. Ceprav so zaposlenci, nekdanji zaposlenci in upokojenci lastniki
druzbe pooblas¢enke, mora ta slediti svojemu poslanstvu in osnovni dejavnosti. To pa je
upravljanje vseh povezanih druzb skupine. Spremenilo se je tudi upravljavsko razmerje
znotraj skupine, kar je vodilo do reorganizacije podjetij, ki vodi k cilju, da postane skupina
povezanih podjetij u¢inkovitejsa, bolj prilagodljiva in odzivna na spremembe. Podjetje svojo
vlogo v lokalnem okolju opredeljuje z druzbeno odgovornostjo.

2.3 Druzbena odgovornost podjetja Domel

Ta pomeni koncept uravnoveSenega trajnostnega razvoja, pri katerem podjetje v svoje
poslovanje vkljucuje skrb za druzbeni in okoljski razvoj. Gradi jo prostovoljno, v povezavi z
mocno tradicijo in lastno kulturo podjetja, ob upoStevanju vrednot podjetja in s sodelovanjem
zainteresiranih deleznikov, med katerimi so tudi lokalne skupnosti.

Druzbena odgovornost temelji na doseganju visoke ravni tekmovalne sposobnosti na
lokalnem in globalnem trgu in na prizadevanju za odlicnost ter uposteva trajnostni in
uravnovesSeni razvoj povezanih podjetij v skupini Domel. Poslovna praksa, ki jo prinaSa
druzbena odgovornost, je smotrno vlaganje v tako poslovno okolje, ki zagotavlja povecanje
intelektualnega premozenja, zdravje, varnost zaposlencev, lazje usklajevanje druzine in dela,
vzpostavljanje enakih moznosti za vse, ne glede na spol in versko pripadnost, ter sodelovanje
z lokalno skupnostjo v vseh vidikih poslovanja, ki vplivajo na kakovost zivljenja.

Podjetje deluje pregledno in komunicira z zainteresiranimi javnostmi. Zaposlencem,
strankam, skupnostim, lastnikom in drugim poslovnim partnerjem omogoca, da sestavijo
pregledno sliko podjetja in njegove dejavnosti, ki temelji na resni¢nih in preverjenih



podlagah. S tem omogoca gradnjo podobe podjetja na podlagi dejanske identitete ter
ustvarjanja SirSega mnenja o kulturi podjetja, nacinu poslovanja in vplivu na okolje.
Zaposlenci so motivirani za uspeh, uspesnost in razvoj podjetja ter so mu zvesti. Podjetje ima
dobro usposobljene zaposlence, ki jim omogoca izpopolnjevanje znanja in osvajanje ves¢in.
Podjetje pridobiva talente s Stipendiranjem mladih iz lokalne skupnosti in izkoriS¢a prednost
lokalne zaprtosti. Omogoca razvoj cloveskih sposobnosti in je odprto za nove sodelavce.
Ceprav so lastniki podjetja zaposlenci, je to privlaéno za vlagatelje kapitala. Finanéne
institucije zaupajo podjetju, podpirajo poslovne usmeritve ter mu s svojimi storitvami
omogocajo delovanje in rast. Visoka tehnoloska opremljenost, avtomatizacija in robotizacija
pomenijo prednost v poslovnih procesih ter so podlaga za gradnjo tekmovalnih prednosti in
odli¢nosti. Inovacije, ki jih podjetje pridobiva s stalnim motiviranjem zaposlenih, ustvarjajo
nove priloznosti na globalnem trgu. Podjetje pridobiva sveze znanje in izkusnje s trajnim
sodelovanjem s Solskimi in visokoSolskimi zavodi in instituti, cilj pri tem pa je ¢im hitrejse
prelivati znanje v svoje izdelke.

Kupci Zelijo kakovostne poslovne ucinke, Ki izpolnjujejo svoj namen, imajo ustrezno ceno,
kakovost ter so proizvedeni z odgovornim ravnanjem. Podjetje s svojimi inovativnimi in
energijsko zelo ucinkovitimi izdelki prispeva k skrbi za ekologijo in zmanjSuje porabo
energije. Uporaba in izraba izdelkov ne povzroca skodljivih vplivov na okolje. Uporabljene
proizvajalne tehnologije in materiali niso nevarni za zdravje delavcev ter ne skodujejo okolju.
Domel sodeluje z lokalno oblastjo pri zagotavljanju pogojev za rast in razvoj gospodarske
dejavnosti. Skupna skrb je socialna varnost, v okviru katere so izpostavljeni zaposlenost
prebivalstva ter varovanje in za$¢ita prebivalstva pred posledicami naravnih nesre¢. Zmerna
rast in stalno napredovanje podjetja ze pol stoletja zagotavljata priblizno tiso¢ delovnih mest,
kar je skoraj polovica vseh v ob¢ini Zelezniki, kar podjetju nalaga svojevrstno poslanstvo
visoke druzbene odgovornosti.

3. KULTURA PODJETA DOMEL SKOZI PRIZMO LASTNISTVA ZAPOSLENIH
3.1 Kultura podjetja

»Kultura je znacilen duh zdruzbe in skupek prepricanj njenih ¢lanov. Kaze se v vrednotah in
normabh, sprejetih v zdruzbi glede tega, kako naj se ljudje vedejo, med seboj komunicirajo in
kaksna delovna razmerja naj razvijejo,« pravi Robbins. (Treven, 2001, str. 79)

Kultura podjetja je opredeljena kot vzorec obnaSanja, verovanja in medsebojnega vplivanja, ki
enkratno opredeljuje podjetje, ko posluje v okviru industrijskega in druzbenega okolja
(Devanna, 1984, Str. 203 — 228)

Kulturo zdruzbe sestavljajo nazori, vrednote, norme, pravila vedenja, simboli ipd. Je sistem
vrednot, prepricanj, temeljnih staliS¢, ki so znacilni za podjetje in ga locujejo od drugih
podjetij. Je celota posebnih lastnosti podjetja in na¢inov vedenja njegovih zaposlencev in
drugih vkljucenih dejavnikov, zlasti bliznje okolice.

Vpliv lastniStva zaposlencev na kulturo podjetja Domela se izraza v organizacijskem vzdusju,
filozofiji zdruzbe, razumevanju vizije in strategiji podjetja, pri tem pa se ne zanemarja pomen
notranje neformalne organizacije in socialne mreze.

3.2 Organizacijsko vzdusje

Organizacijsko vzdusje lahko najSirSe opredelimo kot psiholosko ozracje v zdruzbi, kot ga
zaznavajo njeni ¢lani, ki prek teh zaznav vpliva na njihovo vedenje. Hellriegel in Slocum sta



ze leta 1974 zapisala nekaj najpomembnejsih lastnosti organizacijskega vzdusja (Hellriegel,
Slocum, 1996, str. 445). Poznejse opredelitve vzdu§ja poudarjajo zaznavno sestavo
psiholosko pomembnih vidikov organizacijskega okolja. Skupni imenovalec vseh opredelitev
je prepricanje, da je organizacijsko vzdusje ve¢ kot le nacin, kako po¢nemo stvari pri nas. Ce
vklju¢imo vse njene najbolj bistvene vidike, jo lahko opredelimo tako: Organizacijsko
vzdusje je relativno trajen pojav v podjetju, ki oznacuje mnozico lastnosti podjetja, Ki jih
lahko preuc¢ujemo z razli¢nimi razseznostmi, te lastnosti pa so zaznavne. Zaposlenci jih lahko
opisejo, kar pomeni, da se jih zavedajo. Nastaja prek soucinkovanja med clani podjetja.
Povratno vpliva na razlago dejanskih dogodkov in posledi¢no tudi na vedenje ljudi. Nanasa se
tako na odnose med zaposlenci kot tudi na odnos podjetja do zunanjega okolja.

Organizacijsko vzdusje je pomemben vidik za uspesnost poslovanja podjetja. Je moc¢na sila,
ki doloca vedenje posameznikov in skupin v podjetju. Vkljucuje niz zaznav v obliki
predpostavk, verovanj, stalis¢ in mnenj. Prek zaposlencev predstavlja sliko skupnega
psiholoskega okolja za opravljanje dela in zato pomembno prispeva k njihovemu obcutku
varnosti ali pa zaznavanju nevarnosti.

Podjetje izvaja meritve vzdusja zaposlencev in jo ugotavlja enkrat letno. Merjenja so na ravni
podjetja in po posameznih podrocjih oziroma skupinah. Meritve ugotavljajo velik razkorak
vzorcev mi$ljenja med oddelki in podjetjem v celoti. Ob vstopanju v krizno situacijo so
merjenja pokazala vi§jo raven nezaupanja Vv ravnateljstvo, povecalo se je splosno
nezadovoljstvo, zmanjSala se je odzivnost. Z upadom motivacije se je poslabsala
organiziranost.

Zaposlenci, ki so obenem tudi veéinski lastniki, skupaj z upokojenci in nekdanjimi zaposlenci,
svoje pravice uveljavljajo na skups¢ini druzbe, nadzor pa izvajajo prek nadzornih svetov. To,
kakSen vpliv na sprejemanje odloCitev imajo posamezni zaposlenci, ni odvisno samo od tega,
koliko delnic ima kdo, ampak tudi od vseh informacij in drugih kazalcev, ki jih zaposlen
zaznava na ravni podjetja. Zaprto okolje omogoca boljsi in hitrejsi pretok notranjih
informacij. Te so zelo pomembne ter so podvrzene presoji, oceni in sprejemanju stalis¢
posameznikov in skupin. Skupna staliS¢a so moc¢an vzvod pritiska na organe upravljanja in
nadzora, saj je glasovanje na skupscini navadno usklajeno zaradi prej ustvarjenih ocen stanja
v celotnem podjetju.

Podjetje zeli biti u¢inkovito, ustvarjalno, inovativno v taki meri, da zna izkoristiti prednosti
ustvarjalnosti zaposlencev. Danasnji trzni polozaj zahteva, da imamo vgrajen stalen proces za
izbolj$anje svojih izdelkov in svojega trznega polozaja. Pridobivanje novega znanja je v ¢asu
krize za prezivetje, poleg zategovanja pasu, klju¢no. S spodbujanjem razvoja in motiviranjem
notranjih ustvarjalnih zmoznosti k iskanju, preizkusanju in uveljavljanju novih, boljsih resitev
je bilo ustvarjeno vzdusje, ki spodbuja ustvarjalnost in inovativnost med zaposlenci. V
negotovem cCasu je podjetje z inovativnimi dosezki prevzelo vodilno mesto v trzenju
vakuumskih motorjev za sesalnike na evropskem trgu. 1z sledilca je postalo vodilni razvojni
dobavitelj. Za vzdusje, ki spodbuja izrazanje ustvarjalnosti in inovativnosti med ljudmi v
podjetju, je znacilno, da ima pogosto skupni imenovalec v vrednotah podjetja, kot so izziv,
svoboda, podpora zamislim, zaupanje, odprtost, dinami¢nost, igrivost, dialog, reSevanje
konfliktov, tveganje ...



3.3 Vrednote podjetja in poslanstvo

3.3.1 Vrednote podjetja Domel

Dejavnost in procesi imajo osnovo v temeljnih vrednotah, zapisanih v desetih sklopih:
ustvarjalnost, skrb za stranke, odgovornost, podjetnost, odprtost, skrb za zaposlence,
sodelovanje, ambicioznost, pripadnost in skrb za lokalno okolje. Na prvem mestu je
ustvarjalnost, ki je podlaga za vse druge vrednote.

3.3.2 Ustvarjalnost

Delo v Domelu je izziv za profesionalno in osebno rast, pri tem z nenehnim ucenjem in
osebnim razvojem postavljamo temelje za vecjo ustvarjalnost. Vzamemo si Cas za
razmiSljanje, inovativno delovanje ter spodbujamo nove ideje in dobre nagradimo. Neprestano
izboljSujemo nacine in rezultate dela.

3.3.3 Skrb za stranke

Ker se zavedamo, da je kupec kralj, je smiselna prilagodljivost kupéevim zahtevam Ze ves Cas
nasa konkurenc¢na prednost. Imamo nacrt in cilje dela s strankami. Na$ pristop do strank je
kakovosten in pristen, kar pomeni, da si za stranke vzamemo ¢as, poi§¢emo najbolj$o moznost
glede cene in kakovosti, smo dosegljivi, ustvarjamo prijetno ozracje, smo prijazni, zanesljivi
in prilagodljivi.

3.3.4 Odgovornost
Nas moto je: »Kar reCem, to naredim.« Sprejete obveznosti in obljube vedno uresni¢imo.
3.3.5 Podjetnost (gospodarnost)

S sredstvi podjetja v vseh okolis¢inah in vedno ravnamo premisljeno, kot da bi bila nasa
osebna last, obenem pa si prizadevamo s ¢im manjSimi vlozki maksimirati iztrzek.

Ker smo naravnani k izidom, si prizadevamo razvijati optimalne izdelke, dosegati optimalne
pogoje na trgu, stalno znizevati stroske, neprestano iskati poslovne priloznosti in ustvarjati
dobicek.

3.3.6 Odprtost

Imamo odprto komunikacijo na vseh podro¢jih v podjetju in tudi s partnerji. To nam uspeva
tako, da prijazno in dostojanstveno povemo, kar mislimo, dajemo prave podatke, odkrito in
sproti reSujemo tezave, odprto razmisljamo, poslusamo, dojemamo in sprejemamo nasprotne
predloge, zamisli in ljudi, pri tem se u¢imo tudi iz napak. S tem ustvarjamo spros$c¢eno
delovno vzdusje, v katerem vsak posameznik lahko svobodno izraza svoje mnenje v korist
celotnega podjetja.



3.3.7 Skrb za zaposlene

Skrbimo za razvoj, izbor ter strokovno in osebno rast zaposlencev. Omogocamo jim
ustvarjalnost, ki prinasa notranje zadovoljstvo in odpravlja enoli¢nost. Delo je primerno
placano in zdravju neskodljivo.

3.3.8 Sodelovanje

Skupaj smo v dobrem in slabem — odkrivamo in reSujemo morebitne tezave in se skupaj tudi
veselimo. Sodelujemo pri postavljanju in doseganju ciljev, ker se zavedamo, da smo del
kolektiva, ki lahko le s sodelovanjem doseze postavljene cilje. Zato pospesujemo skupinski
na¢in dela, dejavno sodelujemo v skupinah, spodbujamo razli¢nost misljenja, poudarjamo
pomembnost prispevka posameznika k skupnemu rezultatu.

3.3.9 Ambicioznost

Nasi cilji so visoki, vendar uresni¢ljivi. Imamo pogum za sprejemanje ovir in za napake, iz
katerih se znamo uciti. Postavljamo si visoke cilje na ravni podjetja in vsakega posameznika,
pri ¢emer Spodbujamo zdravo tekmovalnost, teZznje po izobraZevanju in napredovanju na
delovnem mestu, hkrati pa se trudimo dose¢i ravnovesje med delom in druzino.

3.3.10 Pripadnost

Ponosni smo, da smo Domelovci. Privrzenost zaposlencev je trden temelj obstoja in razvoja
naSega podjetja, saj pomeni zdruZevanje kariernih sanj in ciljev podjetja. Prizadevamo si
izdelati celovit sistem obvladovanja usposobljenih zaposlencev. Vsi zaposlenci se zavedajo,
da se je pomembno poistovetiti z usklajenimi cilji, vrednotami, poslanstvom in vizijo podjetja.

3.3.11 Skrb za lokalno okolje

Z zagotavljanjem kakovostnih delovnih mest, dejavnim vkljuéevanjem v Zivljenje v lokalni
skupnosti ter s koris¢enjem razlicnih storitev v lokalnem okolju pomembno vplivamo na
kakovost zivljenja v svoji okolici. IzboljSujemo Zivljenjske razmere v §irSem okolju, skrbimo
za varstvo okolja ter podpiramo izobrazevanje in kulturne ter Sportne dejavnosti v Sirsi
okolici.

Za zaposlence je izziv, ¢e se zavedajo pomembnosti svojega dela. Pripravljeni so ve¢ delati in
v delo vloziti ve¢ energije. Za iskanje in uresnievanje novosti je treba imeti vec stikov s
sodelavci, da se tako razpravlja o tezavah in moznih reSitvah, izboljSavah in nacinih za
uresnicitev, za to pa je potrebno vec¢ svobode. V okolju, ki podpira nove zamisli in predloge,
se vsi bolj poslusajo, bolj spodbujajo drug drugega. Tako okolje rojeva obcutek
konstruktivnosti in pozitivne usmerjenosti ter ustvarja pogoje za preizkusanje novih zamisli.
Temelji na visoki ravni zaupanja, saj se S pogovorom premaga strah pred nerazumevanjem.
Zaupanje daje varno okolje zaposlencem, da predstavijo svoje zamisli in mnenja. Zaposlenci
se ne bojijo posmeha v primeru neuspeha, kar povecuje iniciativo za inovativnost ter ustvarja
ve¢ priloznosti za nova razmiSljanja in kresanje novih zamisli. Nastaneta zivahnost in
spros¢eno komuniciranje, v Kkateri prevladujeta dialog in igrivost. Seveda nastajajo tudi
konflikti, ki pa jih je mogoce veliko laze in hitreje reSevati v resnem ustvarjalnem okolju.
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Novosti in nove resitve so povezane s prevzemanjem tveganja. Cim bolj spodbujamo
tveganje, tem vecji je obseg raziskovanja in inovativnih resitev.
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4 KAKO JE DOMELU USPELO PREBRODITI KRIZO
4.1 Strateski ukrepi

Odziv na recesijo v Domelu je bil predvsem znizati stroske proizvodnje, hkrati pa povecati
Stevilo novih kupcev in ohraniti stare s ponudbo novih programov sesalnih enot. Ob
spodbujanju inovativnosti je Domelu vecinoma uspelo nadomestiti stare izdelke, ki so bili
materialno bolj intenzivni in za izdelavo katerih so potrebovali ve¢ Casa. Za nove izdelke
vakuumskih motorjev je Domel prejel ve¢ visokih priznanj za inovacije. Z inovativnimi
izdelki smo uspeli na trgu. Posodobitev proizvodnje vakuumskih motorjev z vpeljavo novih
tehnologij avtomatizacije in robotizacije je zmanjsala potrebe po proizvajalnih delavcih.
Uvedli smo nov sistem nacrtovanja, ki omogoca vecjo proznost. Z agresivnejso prodajo in
novimi prodajnimi zasnovami, ki nadgrajujejo partnerska razmerja v obliki razvojnega
dobavitelja, smo dosegli dober odziv.

Vakuumski motorji, ki porabijo manj in imajo pri isti vhodni mo¢i ve¢jo izhodno moc¢, SO
ekolosko sprejemljivej$i in varcnejsi, kar je danes pomembna lastnost in prednost pred
tekmeci. Kupcem smo ponudili celovito podporo pri nacrtovanju in izboru znaéilnosti
vakuumskega motorja, tako da ima koné¢ni proizvod sesalnik najbolj optimalne tehni¢ne
karakteristike. Pri tem sodelujemo z naravoslovnimi fakultetami in instituti iz Slovenije,
najvec s fakulteto za elektrotehniko, strojno fakulteto v Ljubljani in institutom Jozef Stefan.
Osnovna lastnost novih motorjev je, da kljub manj vlozene energije kon¢ni izdelki dosegajo
veéjo vrednost, saj so energijsko manj pozresni in ekolosko sprejemljivejsi. So tisji ter imajo
manj$o maso in prostornino. Krizno stanje spreminja potrosnike, ki se redkeje odlocajo za
nakupe, kadar pa kupujejo, rajsi izbirajo med trajnejSimi izdelki z boljSimi karakteristikami
poznanih blagovnih znamk. Trajnejsi izdelki so zahtevnejsi in potrebujejo zanesljive sestavne
dele in sklope, zlasti pa mora biti pogonski motor zanesljiv in dovolj robusten, da zagotavlja
dolgo zivljenjsko dobo. Za kakovostne izdelke so kon¢ni potrosniki pripravljeni placati vec.
Izdelava mora biti zelo zanesljiva ter ne sme dopuscati slabosti in napak. Stabilen proces
lahko zagotavljata le avtomatizacija in robotizacija, mnogo tezje pa ga je doseci z intenzivno
proizvodnjo na tekocih trakovih z zaposlenci, kot je to obic¢ajno na Daljnem vzhodu.

Znane velike blagovne znamke gradijo na kakovosti in svojega ugleda ne izpostavljajo
nevarnosti, da bi dobro ime v vi§jem cenovnem razredu omadezevali z vprasljivo kakovostjo
vgrajevanja cenenih sestavov. Domel je ostal dobavitelj elektromotorjev, ki so bistveni
sestavni del vsakega izdelka, tudi podjetjem, ki so preselili svojo proizvodnjo v kraje s
cenejSo delovno silo, in je zaradi tega ze pred nekaj leti postal najveéji izvoznik na Kitajsko iz
Slovenije.

Zmanjsana potro$nja na Sirokem trgu se posledi¢no izraza v zmanjSanju naroCil. Razpon
upada narocil znotraj lastne strukture izdelkov je pri nekaterih artiklih nekoliko vecji, medtem
ko upada pri novih programih nismo zaznali.

4.2 lzvajalni ukrepi

V proizvodnji smo se zaznanim kriznim razmeram prilagodili z ve¢ ukrepi. Eden od teh je bil
skrajSanje delovnega Casa in prehod na 36- oziroma 32-urni delovnik. Poleg tega smo
prerazporedili delovni koledar. V januarju 2009 so podaljsali novoletne praznike za dva dni, v
februarju smo iz julija prenesli stiri delovne dni kolektivnega dopusta in $e marca en dan. V
marcu smo sprejeli rebalans letnega nacrta, ki je uposSteval realno stanje znizanja narocil.
Posebno pozornost smo namenili znizevanju stroSkov na vseh ravneh, zlasti pa na podro¢ju
znizanja zalog. UKinili smo proizvodnjo na zalogo in dinamiko proizvodnje prilagodili
naroCilom. ZmanjSali smo tveganja neplail z zavarovanjem in zavracanjem narocil.
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Nadaljevali smo proces zamenjave nerentabilnih programov z novimi izdelki z ve¢jo dodano
vrednostjo.

Zaradi krize razvojnih vlaganj nismo ustavili, ampak smo jih Se pospesili. Tako smo
pospeseno uvajali nove programe, ker smo le tako trgu ponudili nove resitve, ki so plod novih
spoznanj, znanja in inovativnega pristopa. Med trajanjem krize smo zaceli proizvajati in trziti
nove motorjev EC za pogon klimatskih naprav, ki dosegajo izjemno visok izkoristek, tudi do
92 %, prav tako smo zagnali proizvodnjo motorjev BLDC za avtomobilsko industrijo.

V kriznem casu se je podjetje spoprijelo z ve¢jimi in tezjimi nalogami kot drugace. Zacetek
krize je bil priloznost za podjetje, da ponudi inovativne resitve, ki so ekolosko in energijsko
sprejemljivejse zaradi manjse porabe elektricne energije. Resitve, v katerih klju¢no vlogo
prevzema znanje, so bile na trgu dobro sprejete in pomenijo tudi priloznost za ¢as sploSne
gospodarske rasti.

5 KADROVSKI VIDIK

Kriza, ki smo ji $e vedno prica, je zamajala tudi trg delovne sile, kar vpliva na spremembe v
kadrovski politiki. Pomembna strateSka odlocitev je, kako se podjetje odzove na krizo v
kadrovanju. Sprejetje ukrepov mora biti zelo preudareno in odgovoreno. Odloc¢i se lahko za
kratkoro¢no reSevanje, kar pomeni odpuscanje in kréenje, ali pa za dolgorocne resitve, ki
pomenijo zategovanje pasu vseh zaposlencev med krizo in pripravo na ozivitev, ko se ta
konc¢a. Treba je poskrbeti, da obstojeci, ze zgrajeni kader, ki nosi intelektualno premozenje
podjetja, podjetje obdrzi. Med krizo se Se bolj pokaze, da so visoko strokovno usposobljeni
zaposlenci kljucni v podjetju. Vedno je ¢as za pridobivanje ali izgubo odli¢nih strokovnjakov,
med Krizo pa je to tveganje in hkrati priloznost $e vecja, saj se prehodi strokovnjakov med
podjetji povecajo. Kadrovski viri so kljub temu omejeni, zato kadrovska politika ne more
temeljiti le na izvajanju kratkoro¢nih ukrepov za prilagajanje kriznim razmeram, temve¢ mora
skrbeti za uravnovesen dolgoro¢ni razvoj zaposlencev glede dolgoro¢nega nacrtovanja potreb,
potrebnih usposobljenosti in pravocasne priprave zaposlencev na spremembe. Podjetje
potrebuje trdno jedro lastnih privrzenih ljudi. Z izmenjavo izkusenj in praks vsezivljenjsko
ucenje med recesijo prinasa pozitivne ucinke.

Pomemben korak pri premagovanju krize je storjen tudi s poglobitvijo socialnega dialoga med
upravljavskimi strukturami in lokalnim sindikatom podjetja. Moc¢no se mora povecati
neposredno komuniciranje z zaposlenci in njihovimi nadrejenimi v podjetju. Ta sprosca
napetosti in omogoca pravocasne posege.

Ukrepi uprave so bili predhodno dobro pripravljeni, usklajeni s socialnimi partnerji in dobro
pojasnjeni. Vse to je zahtevalo visoko stopnjo strpnosti, odlo¢nosti, poguma in odgovornosti.
Tak nacin je omogocal dobro sodelovanje in krepil hitrost izvajanja ukrepov. Za uspesno
ukrepanje je bilo izredno pomembno, da so zaposleni sprejeli in razumeli krizno stanje.

5.2 Sprejeti kadrovski krizni ukrepi

52.1
V nadaljevanju navajam ukrepe, sprejete, potem ko se je zaznalo, da so se na vseh trgih zacela
zmanjSevati narocCila, kar je pomenilo, da je podjetje vstopilo v svetovno gospodarsko krizo.

Ukrepi so sestavljeni iz naslednjih vsebin:

delovni ¢as in delovnik, zaposlenost, zaposlovanje in odpuscanje zaposlencev, politika plac,
nagrajevanje in motiviranje, izobrazevanje in Stipendiranje, pospeSevanje inovativnosti,
pospesen razvoj in agresivno trzenje.
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5.2.2 Delovni ¢as in delovnik

Ukrepi se nanaSajo na spremembo delovnega tedna in delovnega koledarja, ukinitev
nadurnega dela, sklada ur in uporabe, prekinitve dela zaradi pomanjkanja narocil, ¢akanje na
delo in izrabo dopustov.

5.2.3 Zaposlenost, zaposlovanje in odpuscanje

Podjetje je pretrgalo agencijske pogodbe za najemanje delavcev, ni podaljsevalo pogodb za
dolocen ¢as in ni zaposlovalo novih delavcev. Znotraj podjetja je izvajalo prerazporeditve
zaposlencev. Zaposlovalo je samo lastne Stipendiste. Ni nadomescalo zaposlencev ob
upokojitvi ali ob odpovedi.

5.2.4 Politika plac, nagrajevanje in motiviranje

Place smo zaposlencem znizali za 10 %, tistim z individualnimi pogodbami pa za 15 %.
Sprejeli smo tudi spodnji limit plac¢e zaradi socialne varnosti za skrajsan delovni Cas. Izvedli
smo postopen prehod na 100 % place ob izboljSanju Stanja narocil. Na podlagi uspeSnega
sprejema in izvajanja ukrepov je na zacetku leta 2010 podjetje sprejelo dogovor o povecanju
pla¢c na podlagi socialnega dogovora za 4 %. Uvedlo je delavnice za motivacijo in
inovativnost, nematerialne nagrade za dosezene uspehe ter individualne razgovore s krsitelji
in neuspesnimi.

5.2.5 Izobrazevanje in Stipendiranje

Stroske izobrazevanja smo optimizirali. Politika Stipendiranja se ni spremenila, ohranili smo
dejanske pogodbe o stipendiranju. Uvedli smo lastni izobrazevalni program podjetja.

5.2.6 Pospesevanje inovativnosti, razvoja in trzenja

Pospeseno se spodbuja in izvaja inovativni proces. Podjetje je dejanske investicije v razvoj in
raziskave ter osvajanje novih trgov ohranilo na ravni nacrtovanih ter jih ¢asovno pospesilo.

Pricakovani ucinki so bili vidni v sprejemanju in razumevanju stanja, v motivaciji za
izbolj$anje polozaja, v vzpostavitvi zaupanja in sodelovanja, v solidarnosti in dobrem vzdusju
v podjetju. Kljub manjSemu obsegu dela ob zacetku krize je podjetje izboljSevalo svoj
polozaj: s spremembo obstojeCega nacina oblikovanja dela (proces Se tece), z veéjo
preglednostjo pristojnosti in odgovornosti, ve¢anjem motiviranja sodelavcev, predvsem pa z
moc¢nejs$im in boljsim komuniciranjem, ki je spremenilo tudi slog vodenja.

Izid ob zakljucku leta 2009 so bili spodbudni, saj so se negativni trendi obrnili v pozitivno
smer, v prvem polletju leta 2010 podjetje Domel posluje z dobickom, obseg prodaje pa se je
povecal na raven iz leta 2008.

5.3 Tradicija kot element kulture podjetja
Domel ima svoje korenine v ustanovitvi Zadruge Niko v letu 1946. Takratna ustanovitev
zadruge daje slutiti, da je lokalno okolje mo¢no prezeto z voljo po samostojnosti na temeljih

zelezarske tradicije, ki sega v 16. stoletje in je prebivalcem Zeleznikov vse do zadetka
20. stoletja dajala kruh.
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Mocna volja, pogum in vizija so vodili nekaj zanesenjakov, da so po koncu druge svetovne
vojne ustanovili zadrugo, njen namen pa je bil gospodarska ozivitev kraja. Zadruga ni bila po
volji takratne oblasti, a je kljub temu zazivela. Njeni lastniki so bili zadruzniki, ki so
prispevali svoje materialne deleZe za ustanovitev in poslovanje. Stevilo zaposlencev in obseg
poslovanja se je hitro vecal. Po osmih letih delovanja je zadruga zaradi uvedbe
samoupravljanja v Jugoslaviji presla v druzbeno lastnino. V Sestdesetih je s prikljucitvijo K
Iskri izgubila samostojnost. Dejavnost podjetja v okviru Iskre je trajala vse do njenega
razpada ob koncu osemdesetih, ki je takratnemu podjetju Iskra elektromotorji ponovno
omogocilo, da je postalo samostojno. V letu1992 se je podjetje iz Elektromotorji
preimenovalo v Domel. V letu 1996 je ponovno dobilo lastnike in znova so se zamajali
temelji samostojnosti podjetja. Zmagala sta pogum in odlo¢nost zaposlencev, ki so preprecili
nameravano prodajo podjetja. Z varovalko omejitve glasovalne pravice na 2 % lastniskega
deleza, se je podjetje ze ob ustanavljanju izognilo nevarnosti tako imenovane »tajkunizacije«
in izCrpavanja.

Kovinarska zadruga Niko je zagotovila dovolj dela v domacéem kraju, ki ga je primanjkovalo
vse od ugasnitve plavza na zaCetku dvajsetega stoletja. Obseg dela v zadrugi in Stevilo
zaposlencev sta hitro narascala. Industrializacija proizvodnje v petdesetih je omogocila
izvozno usmerjenost podjetja, kar je pomembno vplivalo tudi na kadrovsko sestavo. Zelo
zgodaj se je podjetje moralo odzivati na svetovno konkurenco. Pri tem je imelo glavno vilogo
znanje, od katerega so bili odvisni uspeh, tehnoloski napredek in rast obsega proizvodnje ter
prodaje. V Sestdesetih je izrazito manjkalo znanja, kar je vodilo do izgube samostojnosti in
prikljucitve Kk Iskri. Pozneje v sedemdesetih in osemdesetih so to nadomestili. VV podjetju so
skrbeli za izobrazbo zaposlencev (sofinanciranje izobraZevanja ob delu) in strokovnost v
lastnem lokalnem okolju s primerno politiko Stipendiranja in z odpiranjem strokovnih
delovnih mest. Le tako je lahko podjetje ohranjalo izvozno naravnanost in stalno uvajanje
novih tehnologij, ki so zagotovile tekmovalno sposobnost na svetovnem trgu. S tem pa se je
gradila tudi izredna pripadnost podjetju.

6 SKLEP

Ugotovitev Stevilnih uglednih drzavnikov in druzboslovcev 0 posledicah aktualne
gospodarske krize je, da kapitalizem po tej gospodarski krizi nikoli ve¢ ne bo tak, kot je bil. V
svetu se ze nekaj desetletij z izjemno naglico odvijajo velike spremembe v
druZbenoekonomski realnosti ob prehodu iz (post)industrijske v informacijsko druzbo in
druzbo znanja, v kateri se izobrazbena raven zaposlenih strmo dviga. V Sloveniji se je na
primer stevilo Studentov v zadnjih 50 letih povecalo za 40-krat, Stevilo tistih z univerzitetno
izobrazbo in magisterijem pa samo v zadnjih 20 letih potrojilo (s 45 000 na 131 000). Ro¢no
delo ves ta ¢as izgublja pomen v primerjavi z delom na podlagi znanja.

Domel se razlikuje od drugih podjetij in je primer podjetja, v katerem so zaposleni tudi
vecinski lastniki. Tako kot druga podjetja v kovinskopredelovalni industriji ga je mocno
prizadela globalna kriza zaradi visokega upada prodaje izdelkov Siroke potrosnje. Druzba je
med prvimi v Sloveniji zaCela ozivljati proizvodnjo na temeljih izhodne strategije, v Katero je
vkljuceno izkoriscanje celotnega ¢loveskega intelektualnega premozenja podjetja.

Spremembe v lastniStvu Domela so omogodile razvojni osnutek podjetja, ki v svoje vrednote
vkljucuje znanje in pridobivanje novega znanja ter pomeni moznost gradnje visokotehnoloske
inovativne druzbe z visoko motiviranim kadrom, ki ga pridobiva iz lokalnega obmog;ja ter tudi
SirSe s povezavami in sodelovanjem. Kultura podjetja, ki temelji na tradiciji znanja in
vkljucevanju vseh, ki Zelijo sprejeti izzive in odgovornost, ter jo opredeljuje tudi lastnistvo
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zaposlenih, ima posebne znacilnosti. Doloc¢a jo tudi lokalno zaprto okolje. V tem okolju se
razvija in gradi obrambni mehanizem, ki poskusa podjetje zasciti pred nevarnimi pastmi. Taka
kultura podjetja je posebnost in prav gotovo obstaja vprasanje, kako bi se taka praksa odvila v
drugaénem, manj zaprtem okolju, kjer je tudi manj preglednosti, dialoga, komunikacije in kjer
vladajo drugac¢na razmerja.

Odlocenost za ohranjanje samostojnosti se je v podjetju izoblikovala v svojstven vedenjski
vzorec s ciljem poiskati ustreznej$i osnutek organizacije in upravljanja. lzoblikoval se je
model, ki je vpet med nosilce dela, znanja in kapitala v lokalnem, poslovnem, socialnem in
lastniSkem okolju. Model temelji na u¢inkoviti notranji in zunanji komunikaciji ter na izrabi
vsega cloveskega kapitala podjetja. S polno uporabo znanja pa podjetje povecuje u¢inkovitost
in uspesnost poslovanja.
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