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Od 20 ključev  
do 20 letnice stalnih izboljšav
Spominska knjiga SuSSI 1.0



Zahvaljujem se vsem, ki so sodelovali pri nastajanju te spominske knjige: nek-
danjim in sedanjim aktivnim članom Sekcije, intervjuvancem, donatorjem, 
vsem ostalim, ki ste bili pripravljeni izpovedati delček skupne zgodovine in teh-
ničnim oblikovalcem.  Posebna zahvala pa gre mojim sodelavkam in sodelavcem 
na Zbornici elektronske in elektroindustrije, ki so s svojo sproščenostjo, pripad-
nostjo in ekipnim duhom ustvarili kreativno okolje, ki mi je omogočilo vzeti si 
čas, zbrati gradiva in urediti misli ter jih preliti na papir.

dr. Marjan Rihar,  
direktor Sekcije uporabnikov sistemov stalnih izboljšav
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V letu 2021 smo praznovali 20 letnico Sekcije uporabnikov metode 20 
ključev, ki se je na polovici svojega delovanja preimenovala v Sekcijo 
uporabnikov sistemov stalnih izboljšav (SuSSI). Praznovanje smo obe-
ležili s slovesnostjo, kjer smo najzaslužnejšim podelili spominske pla-
kete in priznanja. Ob slovesnosti smo se zavezali izdati publikacijo Od 
20 ključev do 20 letnice stalnih izboljšav, ki jo sedaj držite v rokah. Spo-
minska knjiga je namenjena vsem podjetjem, ki so bila ali so še člani 
Sekcije ter posameznikom, ki so bili najbolj vpleteni v aktivnosti Sekci-
je. Odseva spomine, ki smo jih skupaj tkali v 20 letih delovanja Sekcije.

Uvod
Spominska knjiga je neke vrste kronološki zbornik o delovanju Sekcije 
uporabnikov metode 20 ključev in njene naslednice Sekcije uporabnikov 
sistemov stalnih izboljšav, ki jo od tu dalje navajamo pod skupnim imenom 
Sekcija. Zbornik  ne sledi časovnemu zaporedju dogodkov. Osnovna zami-
sel zbornika je bila, da se s prepletanjem bližnjih in daljnih dogodkov v 
vizualni podobi, s fotografijami dogodkov in posameznikov ter z izjavami 
najvidnejših akterjev, obudi in ohrani spomine na skupaj prehojeno ob-
dobje. Zbornik je oblikovan v 20 poglavjih, kar sledi logiki 20 ključev, zato 
je vsako poglavje naslovljeno z imenom ključa ter njegovim kratkim opi-
som – da nam vsem prikliče, utrdi in ohrani spomin na obdobje, ki smo ga 
živeli skupaj in je zaznamovalo tudi naše nadaljnje poklicne poti. V vsakem 
poglavju sta po dve fotografiji dogodkov, ki jih je organizirala Sekcija, opre-
mljeni s kratkim »priložnostnim« komentarjem in podatki o kraju in času 
nastanka. Slednje je bilo v nekaterih primerih kar zahtevna naloga, saj so 
spomini izpred več kot dvajsetih let že precej obledeli. Fotografije so bile 
zbrane iz različnih virov, pri čemer jih je največ iz arhiva Sekcije. V vsakem 
poglavju je s kratkim opisom in logotipom tudi predstavljeno po eno pod-
jetje, ki je trenutno član Sekcije. Nadalje je v vsakem poglavju predstavljena 
ena izmed ključnih oseb, ki so Sekcijo spremljale in prispevale k njenem 
delovanju. Z večino teh  oseb so bili v letu 2021 opravljeni intervjuji, nekaj 
na daljavo, večina pa v živo na terenu. Pogovore v živo so intervjuvanci, ki 
so danes večinoma že starejše osebe, sprejeli z velikim zadovoljstvom, saj 
jim je to pomenilo priznanje, da so naredili nekaj dobrega in pomembnega. 

Zvočni in slikovni zapisi intervjujev ter pisne zabeležke čakajo na nadaljnjo 
obdelavo, saj so bili za namen zbornika uporabljeni le manjši izseki. Spo-
minska knjiga ima zato označbo 1.0, kar pomeni, da ima še velik potencial 
za izboljšanje tako vsebine, kot obsega ter je s tem odprta za nove, višje, 
izboljšane verzije. Izziv za vse, ki stalne izboljšave jemljejo resno. 

Kaj je metoda 20 ključev 
Metoda 20 ključev omogoča uravnoteženo izboljševanje vseh dvajsetih 
področij delovanja podjetja, ki so bistvenega pomena za pridobitev konku-
renčnih prednosti podjetja in doseganje njegovih strateških ciljev. 

Vpliv Ključ Opis ključa

BOLJE 1 Čiščenje in organiziranje

14 Spodbujanje zaposlenih k izboljšavam

7 Proizvodnja brez nadzora

9 Vzdrževanje strojev in opreme

11 Sistem zagotavljanja kakovosti

12 Odnosi z dobavitelji

16 Planiranje proizvodnje

20 Obvladovanje vodilnih tehnologij

HITREJE 5 Zmanjšanje časov nastavitve

4 Zmanjšanje medfaznih zalog

8 Povezava proizvodnih procesov

15 Širjenje usposobljenosti zaposlenih

13 Obvladovanje vseh izgub

3 Aktivnosti v delovnih skupinah

CENEJE 2 Organizacija sistema / vodenje s cilji

10 Organizacija delovnega časa

19 Varčevanje z energijo in materiali

18 Računalniška podpora poslovanju

17 Nadzor učinkovitosti

6 Vrednostna analiza postopkov
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Metoda temelji na razvoju timskega dela na vseh ravneh podjetja, saj je 
temeljno pravilo, ki vodi do uspeha, ravno vključenost vseh zaposlenih v 
projekt. Vsak zaposleni lahko na svojem področju veliko prispeva k izbolj-
šanju poslovanja, saj je pomembna ustvarjalnost vsakega posameznika. 
Kljub vključenosti vseh zaposlenih pa je nujno, da je gonilna sila projekta 
vodstvo, saj so s tem možnosti za uspeh metode večje. Z metodo se tako 
vzpostavijo pogoji in kultura prilagodljivih delovnih mest in skupin v smis-
lu »bolje, hitreje in ceneje«. S pomočjo 20 ključev se lahko dosežejo cilji, 
ki so predvsem izboljšanje konkurenčnosti podjetja, kakovosti proizvodov, 
procesov in storitev ter povečanje učinkovitosti in zadovoljstva zaposlenih. 
Metodo je razvil japonski profesor Iwao Kobayashi in jo prvič objavil leta 
1994.

20 ključev v Sloveniji
Za nastanek Sekcije je bilo predvsem pomembno obdobje ob koncu de-
vetdesetih let prejšnjega stoletja, ko se je v Sloveniji utrdilo spoznanje, da 
konkurenčnost in gospodarska rast ne temeljita samo na novih investicijah, 
temveč zlasti na uvajanju inovacij, znanja in novih tehnologij v proizvodne 
procese. To razpoloženje je celostno povzela reportaža STA s tretje sloven-
ske konference 20 ključev, ki sta jo konec novembra 2003 organizirala sveto-
valno podjetje Deloitte&Touche in naša Sekcija v Radencih.  

Tako je, kot je bilo zapisano, Ministrstvo za gospodarstvo v okviru svoje po-
litike za spodbujanje konkurenčnosti in podjetništva že leta 1999 podprlo 
uporabo metode 20 ključev za spodbujanje stalnih izboljšav v podjetjih. 
Leta 2000 je ministrstvo s 110 milijoni tolarjev pomagalo uvesti sistem stal-
nih izboljšav v 12 podjetjih. Da je šlo za dobro naložbo dokazuje podatek, da 
je eno samo podjetje od dvanajstih že prvo leto zaradi uporabe metode 20 
ključev prihranilo 134 milijonov tolarjev. Leta 2001 je ministrstvo za gospo-
darstvo za sofinanciranje uvajanja sistema stalnih izboljšav v 14 podjetjih 
namenilo 142 milijonov tolarjev, prihranek najbolj uspešnega od vključe-
nih podjetij pa je dosegel 176 milijonov tolarjev. Leto kasneje je ministrstvo 
za gospodarstvo s 118 milijoni tolarjev pomagalo uvesti sistem 20 ključev 
v 12 podjetjih, prihranek enega samega podjetja pa je znašal 131 milijonov 

tolarjev. Skupno je ministrstvo za gospodarstvo do konca leta 2003 sofinan-
ciralo uvajanje sistema 20 ključev v 60 podjetjih.

Podjetja so uvajala 20 ključev na ravni celotne tovarne, nekatera pa na ravni 
posameznih obratov. Praviloma so podjetja uvajanje investirala s kombina-
cijo državnih in lastnih sredstev, pri čemer je bilo ovrednoteno tudi njihovo 
lastno delo.

Metoda 20 ključev se je glede na dosežene rezultate izkazala kot  ena od 
najbolj zanesljivih poti do poslovne odličnosti. Dobri rezultati, ki so se ka-
zali zlasti v višji kakovosti proizvodov in storitev, v krajših dobavnih rokih 
in nižjih cenah, so bili v prvi vrsti posledica zavzetega dela v podjetjih, saj 
metode 20 ključev ni mogoče uvesti, če ne postane sestavni del poslovne 
strategije podjetja in ena od prednostnih nalog menedžmenta in vseh za-
poslenih.

Podjetja, ki so takrat uvajala in tudi uvedla sistem 20 ključev, so praviloma 
sodila med boljša slovenska podjetja. S spodbujanjem stalnih izboljšav pa 
so ta podjetja uspela še dodatno zmanjšati stroške, povečati število invencij 
in inovacij, izboljšati varnost pri delu, dvigniti raven usposobljenosti zapo-
slenih ter okrepiti timsko delo.

S končanjem sofinanciranja so v večini podjetjih metodo 20 ključev kot 
sistemski pristop opustili, še nadalje pa so ostali v uporabi nekateri ključi, 
kot orodje za razvijanje stalnih izboljšav v procesih. Novoimenovane, so-
dobnejše metode, kot so vitkost, agilnost, TPM ipd. z razširjenim naborom 
osnovnih orodij in tehnik metode 20 ključev so le-to nadgradile. Močnejša 
podjetja so zgradila kompleksne sisteme vodenja procesov na vseh nivojih 
ter v zadnjem času uspešno vstopila v digitalno preobrazbo. Prav v vseh 
podjetjih, ki so preživela burno krizno obdobje zadnjega desetletja, pa je 
ostala dobra zapuščina 20 ključev, to je kultura stalnega izboljševanja, uva-
janju novih tehnologij ter primerjanja med partnerji in konkurenti. 
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Sekcija uporabnikov  
metode 20 ključev – stalnih izboljšav
10. maja 2001 je bila na Gospodar-
ski zbornici Slovenije (GZS) znotraj 
Združenja elektroindustrijo ustanov-
ljena Sekcija uporabnikov metode 20 
ključev. Ustanovljena je bila z name-
nom dolgoročne podpore razvijanju 
konkurenčnosti slovenskih podjetjih s 
pomočjo metode 20 ključev ali katere 
druge metode stalnih izboljšav, vendar 
ne z namenom osnovnega usposabljanja, ampak z namenom povezovanja 
zmogljivosti in kompetenc med podjetji v obliki najboljših praks. Za prve-
ga predsednika je bil izvoljen mag. Pavel Demšar, takrat direktor Dome-
la, za podpredsednika pa dr. Marjan Pogačnik iz Iskraemeco. Prvi tajnik je 
postal dr. Marjan Rihar iz Združenja za elektroindustrijo pri GZS, nasledil 
pa ga je Iztok Kunšek. V prvem desetletju delovanja, to je tako imenovano 
prvo obdobje,  je bilo v Sekcijo vključenih nad 50 podjetij, ki so predvsem 
v prvih letih po ustanovitvi zelo aktivno delovala in sodelovala. Sekcija je v 
prvem obdobju zelo dobro sodelovala z Ministrstvom za gospodarstvo ter 
z svetovalnim podjetjem Deloitte&Touche iz Ljubljane, ki je bil uradni od 
ministrstva izbran svetovalec za uvajanje metode 20 ključev. Rezultat so-
delovanja so bile najmanj tri konference na nacionalnem nivoju, številne 
strokovne ekskurzije po Evropi ter posebno pomembni v Južno Afriko in 
Japonsko. V svoji režiji je Sekcija organizirala številne delavnice po podje-
tjih in na sedežu GZS z vsebinami, vezanih na uvajanje posameznih ključev 
ter tudi na splošne vsebine, po vseh nivojih zahtevnosti, od operaterskega 
do direktorskega.

Po prenehanju sofinanciranja projekta 20 ključev s strani države in spre-
membah zbornične zakonodaje obveznem članstvu je elan popustil, Sekci-
ja se je za nekaj let zamrznila v programsko mirovanje. Leta 2011 se je pod 
novim imenom Sekcija uporabnikov sistemov stalnih izboljšav (SuSSI) or-
ganizacijsko, programsko in kadrovsko prenovila ter tako vstopila v drugo 

obdobje delovanja. Na oživitvenem 
zboru članov dne 29.9.2011 je predse-
dnica Sekcije postala dr. Jožica Rejec, 
direktorica Domela, funkcijo tajnika, 
ki se je kasneje preimenovala v direk-
torja, pa je zopet prevzel dr. Marjan 
Rihar. Sekcija je ponovno postala 
prepoznavna strokovna asociacija 
gospodarstva v slovenskem prostoru, 
predvsem z izmenjavo najboljših praks na področju vitkosti, agilnosti in 
kakovosti proizvodnih in s proizvodnjo povezanih procesov. V drugem ob-
dobju je Sekcija organizirala 10 konferenc Dan najboljše prakse, 2 strokovni 
ekskurziji v tujino ter čez 20 delavnic in posvetov. Strokovne delavnice je 
poimenovala izmenjalnice dobrih praks. Z lastnimi vsebinskimi sklopi je 
sodelovala na mnogih organiziranih dogodkih drugih partnerjev, med ka-
terimi sta za izpostaviti zlasti Slovensko združenje za kakovost in odličnost 
ter s Strokovno društvo za operativno odličnost, s katerima je podpisala 
pismo o nameri medsebojnega sodelovanje pri razvijanju kulture stalnih 
izboljšav v slovenskih organizacijah. Sekcijo so stalno močno podpirali 
predsedniki oziroma generalni direktorji GZS Jožko Čuk, mag. Samo Hri-
bar Milič, mag. Sonja Šmuc in mag. Aleš Cantarutti ter direktor Zbornice 
elektronske in elektroindustrije Janez Renko.

SuSSI je organizacija, ki so jo z nadpovprečnim angažiranjem ali z od-
ločilnimi potezami podpore soustvarjali posamezniki v podjetjih in na 
GZS, v okviru katere je vseskozi delovala. Je plod skupnih zamisli, pri-
zadevanj in opravljenega dela. Je organizacija, ki je kljub zelo spreme-
njenim razmeram glede na obdobje izpred dvajsetih let, še vedno pre-
poznavna.



6

KLJUČ 1  
Čiščenje in organiziranje
Z  dosledno uporabo tehnik čiščenja in organiziranja delo olajšamo, ne povečamo pa delovnih bremen.

Na pobudo šestnajstih ustanovnih članov je bila na GZS ustanovljena Sek-
cija uporabnikom metode 20 ključev. Sekcija se je najprej organizirala, po-
tem pa pričela s »čiščenjem«. 

Ustanovni zbor Sekcije, Ljubljana, 10.maj 2001.

V podjetjih so organizirali delovne skupine in delavnice za posamezne 
ključe, za dosežke pa tudi že podeljevali priznanja.

Direktor in svetovalec Deloitte&Touche podeljujeta priznanje najbolj urejeni de-
lovni skupini v podjetja EMO orodjarna, maj 2003.
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Izjava 

»Na prelomu tisočletja smo zelo zaostajali pri prevzemanju najnovejših tehnoloških, me-
nedžerskih in organizacijskih novosti iz tujine. O mreženju med podjetji ni nihče govoril, 
podjetja so se zapirala vase in s tem čuvala svoje znanje, namesto, da bi ga plemenitila. 
Za metodo 20 K sem se odločila na podlagi nadpovprečnih rezultatov projekta Medpod-
jetniška mreža in funkcioniranje podjetij primorsko notranjske regije in ljubljanskega 
območja, ki je trajal v letih 1991-92. V okviru projekta se je za namen prestrukturiranja 
procesov prvič v Sloveniji začelo uvajati to metodo, predvsem na ravni proizvodnje, in si-
cer v podjetjih Lipa iz Ajdovščine in Javor laminati iz Pivke. Ocenjujem, da je bilo ključno 
za tako velik uspeh to, da je metoda vključevala vse zaposlene, brez izjeme, in da so preo-
brazbo olastninili za svojo vsi zaposleni. Vse to je podrobno dokumentirano v moji knjigi 
Uspešno vodenje podjetja, ki sva jo napisala v soavtorstvu s prof. Francem Bizjakom. Naj 
na tem mestu spomnim še na mojo sodelavko  mag. Matejo Mešl. Mateja je kot najbolj 
vidna izvajalka projekta 20 ključev olastninila vse začrtane ukrepe in jih izvrševala z ve-
likim entuziazmom, veliko predanostjo in visoko strokovnostjo, ter je bila kot taka izredno 
priljubljena v podjetjih.«

(Osebni intervju 9.9.2021)

DR. TEA PETRIN

Ministrica na Ministrstvu za gospodarstvo od 30. 11. 2000 
do 20. 4. 2004 in ekonomistka je bila  pobudnica politike 
za spodbujanje konkurenčnosti in podjetništva, v okviru 

katere se je izoblikoval program 20 ključev. Po prene-
hanju mandata je odšla v tujino,  projekt 20 ključev na 

državnem nivoju pa je začel ugašati. Ob vrnitvi v domo-
vino  nekaj let kasneje , so jo nekateri nagovarjali, da bi  
se ponovno angažirala, a jim je odgovorila: »Pet let sem 

bila izpostavljena kot ministrica, v teh letih  življenja sem 
opravila svojo državljansko dolžnost, sedaj pa dajem tudi 
priložnost drugim, da to naredijo.« Danes je dr. Petrinova 

upokojenka. Ob 20 letnici Sekcije je prejela plaketo za 
izredne zasluge za svoj prispevek h kulturi nenehnega 

izboljševanja.

Ministrstvo za gospodarstvo je v okviru poli-
tike za spodbujanje konkurenčnosti in pod-
jetništva leta 1999 podprlo uporabo metode 
20 ključev za spodbujanje stalnih izboljšav v 
podjetjih. Ministrstvo je bilo vse od ustano-
vitve Sekcije njen partner, kar se je v prvem 
obdobju delovanja Sekcije kazalo zlasti v 
dogovarjanju o izboljšavah pri vpeljevanju 
metode. V drugem obdobju je Ministrstvo 
večkrat prevzelo vlogo pokrovitelja konferen-
ce Dan najboljše prakse, kar je pomembno 
prispevalo k prepoznavanju pomembnosti 
povezovanja dobrih praks v podjetjih.   
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KLJUČ 2  
Organizacija sistema/vodenje s cilji
Uskladitev upravljanja od zgoraj navzdol in od spodaj navzgor, racionalizacija organizacijske strukture  
in usklajenost delovanja celotnega podjetja.

Sekcija je postavila organizacijo v krogu zaupanja svojih članov ter jo ne-
nehno izboljševala. Vodenje z zgledom in vodenje s cilji je bil imperativ 
dolgoletne predsednice.

V krogu zaupanja na konferenci Dan najboljše prakse 2015.

Kako drugače kot z izmenjavo dobrih praks in angažiranjem vrhunskih 
strokovnjakov. 

Spodbujanje partnerstev za pametne tovarne – vodilna tema konference Dan naj-
boljše prakse 2017.
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Izjava 

»V teh letih smo v Iskra Mehanizmi uspeli doseči od nekaj deset do sto inovacij oziroma 
majhnih, sistemskih izboljšav. To je bila zame skoraj “misija nemogoče”. Rezultat pride, 
ko delaš sistemsko. Tisti, ki ne delajo tako jim sicer lahko uspe, a to ni tisti razvoj, ki bi ga 
država morala vzpodbujati, da ostane znanje pri nas. Sama tehnologija nas ne bo rešila. 
Trenutno se gradijo zelo drage digitalizacije. Veliki problemi le teh so koherentnost in 
povezljivost. Ni problem uvesti metode, večji zalogaj je postaviti sistem. Digitalizacija je 
posledica spreminjajočih procesov. Ljudje bi radi vse imeli, zato je zelo nevarno, da inve-
stiraš vse povprek.

Pa še anekdota, kako je direktor v Iskraemeco ob začetku uvajanja 20 ključev razumel 
kaj pomeni ključ 1. Začel je zapirati in zaklepati vrata. Še predhodno, ko je želel razu-
meti ključ 1, pa se je pogajal okrog pogojev češ, da so prestrogi. Japonci imajo s tem manj 
problemov, ker  sami od sebe zahtevajo več, takšna je njihova mentaliteta. Pravijo, da če 
nimaš šefa, si ga je potrebno izmisliti. Podobno pristopajo do metod. Delavci šefom manj 
ugovarjajo. Pri nas je šef nujno zlo in je uveljavljanje njegove »volje« avtomatsko težje.«

(Osebni intervju 14.7.2021)

DR. MARJAN POGAČNIK

Dr. Pogačnik je bi v letu 2001 v Iskraemeco direktor 
področja Organizacija in procesi. Okrog sebe je zbral 
skupino sodelavcev, ki so imeli enako željo in voljo iz-
boljševati svoje delovno okolje. Uvajanje 20 ključev je 

bil tako naslednji logičen korak. Niso delali prav velikih 
razlik med samimi ključi, uvajali so vse, najbolj pa so se 

posvetili  1., 2. in 20. ključu. Samoiniciativno so se povezali 
s strokovnjak s Siemensa, ki so veliko pripomogli. Oseb-
no je izredno širino pridobil  na kongresu 20 Ključev na 
Japonskem, predvsem ob obisku osmih  tovarn, kjer je 

ključe v živo doživel. Bil je prvi podpredsednik Sekcije in 
bil v Sekciji zelo aktiven vse do  leta 2005, ko se je projekt 

20 ključev zaključil, Sekcija pa odšla v obdobje mirovanja. 
Dr. Pogačnik je sedaj direktor podjetja Iskra Mehanizmi. 
Ob 20 letnici Sekcije je prejel plaketo za izredne zasluge 
za svoj  prispevek h kulturi k nenehnega izboljševanja.

Iskraemeco je ustanovni in še vedno aktivni 
član Sekcije. Podjetje je 29.5.2014 gostilo iz-
menjalnico dobrih praks »Izboljšave v proce-
su razvoja novega izdelka«. Ključno sporočilo 
je bilo, da so dobre ekipe, ne samo v razvoju, 
ampak tudi v proizvodnji ter njihova stalna 
medsebojna komunikacija pogoj za uspeh. 
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KLJUČ 3  
Aktivnosti v delovnih skupinah
Aktivnosti majhnih delovnih skupin izkoriščajo naravno silo modrosti proizvodnih delavcev in ženejo naprej izboljšave  
na delovnem mestu.

Ne samo v podjetjih, tudi na strokovnih srečanjih se lažje pride do rezulta-
tov v skupinah. 

Delavnica na konferenci Dan najboljše prakse 2019 – Prestavi v četrto.

Ob kavi so se stkala nova poznanstva ter tudi osebna prijateljstva, ki trajajo 
že leta.

Delavnica za ključ 3, v letu 2003, Gorenje Velenje. 
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Izjava 

»Na začetku uvajanja 20 ključev so se v Domelu med zaposlenimi pojavljala določena 
vprašanja in pomisleki, ko pa se je začel projekt  odvijati - sploh pri ključih 1 in 2 - so me-
todologijo večinoma vsi sprejeli. Pri uvajanju so pomagali zunanji svetovalci, naredili pa 
smo tudi  nekaj vzorčnih delavnic v različnih oddelkih. Svetovalec je poznal metodologijo, 
podajal nam je predloge, odpiral obzorja. Z ekipami iz drugih podjetij nismo sodelovali, 
enkrat smo šli na ogled v tiskarno Delo. Po ugasnitvi projekta so se stvari v smislu sistem-
skega pristopa k izboljševanju procesov spet začele poslabševati. V nadaljnjem obdobju 
5 - 10 let se na tem ni ni veliko delalo, potem  pa so se postopoma razširili novi pristopi, 
kjer sem z veseljem sprejel nove zadolžitve. Spremljal sem tudi delovanje Sekcije, ki se mi 
je zdelo izredno koristno in tudi dogodki, ki jih je Sekcija organizirala, izredno zanimivi. 
Z izmenjavo mnenj pridobiš širši pogled na svoje delo, pa tudi kritičen odnos do sodobnih 
trendov, kot je digitalizacija. Menim, da digitalizacija  ne more biti uspešna brez temeljev, 
kajti le na dobrih osnovah lahko gradiš ves napredek.«

(Osebni intervju 25.8.2021)  

RADO LENKIČ

Rado se je pridružil ekipi uvajanja 20 ključev v Domelu 
kot vodja oddelka, konkretno je bil zadolžen za ključ št. 5. 
Po opustitvi projekta je izkušnje prenesel  na uvajanje no-
vih pristopov, ki jih je tudi osebno oblikoval. Bil je TPM 

koordinator in vodja lean pisarne, vseskozi pa se je posve-
čal tehnikam in orodjem za izboljšanje procesov  6 sigma. 
Danes je direktor podjetja Domel I.P. in vodja razvojnega 
oddelka za logistiko v Domelu. Rado se je redno udeleže-
val dogodkov Sekcije in s svojimi izkušnjami prispeval k 
strokovnim vsebinam, zato je ob 20 letnici Sekcije prejel 

posebno priznanje.

Livar je bilo prvo podjetje, ki se je  SuSSI 
pridružilo takoj po konsolidaciji delovanja v 
letu 2011. V podjetju so ocenili, da so vsebine 
in načini širjenja znanj, s katerimi je Sekcija 
spodbujala nenehno izboljševanje procesov 
za njih izredno koristno, zato so se zelo aktiv-
no vključili v delo Izvršilnega odbora Sekcije, 
ter s tem vse do pred kratkim oblikovali pro-
gramsko in organizacijsko pot nadaljnjega 
delovanja Sekcije. Številni njihovi zaposleni 
so več let udeleževal praktično vseh aktivno-
sti, ki jih je organizirala Sekcija. Podjetje je v 
letu 2015 gostilo tudi eno izmenjalnico dobrih 
praks »Vitko delovno mesto je varno delovno 
mesto«.
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KLJUČ  4 
Zmanjšanje medfaznih zalog
Z uvajanjem postopkov zmanjševanja zalog se razkrijejo težave in odvečne nepotrebne  aktivnosti.

Ko strokovnjaki na mestu samem poslušajo kolega strokovnjaka, se pojavi-
jo najboljše zamisli. Praksa z le malo teorije.

Izmenjalnica dobrih praks »Oblikovanje agilne proizvodnje«, dne 19. januarja 2017 
v podjetju Iskra, d.d., PE Stikala, v Kranju.

Le najboljši obvladajo veščine podajanja svojih najboljših izkušenj, kjer pa 
brez teoretskih podlag skoraj da ne gre. 

Matija Bolka v akciji na izmenjalnici  dobrih praks »Planiranje toka dodane vred-
nosti« dne 17. maja. 2012  v  podjetju Domel d.o.o. v Železnikih.
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Izjavi

»Vitkost (Lean) ni modna muha – brez nje v organizacijah preprosto več ne gre. Zaloge so 
potuha za izgube, zato je osnovno vodilo za izboljšave naredi probleme vidne. Samo pravi 
proces daje prave rezultate. Ko izboljšuješ procese, nikoli ne kopiraj – uporabi principe!«

(Revizijska čajnica IIA Slovenski inštitut, Ljubljana, april 2016)

»V procesu moramo najprej prepoznati, kje so ovire, zaradi katerih imamo dolg čas od na-
ročila do dobave. Gre za kompleksno metodo, ki je v osnovi namenjena za vodstvo – edino 
vodstvo je sposobno skoordinirati vse oddelke v tovarni oziroma vse deležnike v procesu 
ter s tem zmanjšati zaloge in pohitriti proces.«

(Intervju ob zaključku delavnice »Value Stream Mapping« o vlogi vodstva, konferenca 
Dan najboljše prakse 2019) MAG. FRANE KOREN

Mag. Koren ima več kot 25 let izkušenj s proizvodnimi 
procesi. Od leta 1991 je bil vodja zagotavljanja kakovosti 
in član vodstva podjetja Hidria AET. Vzporedno s preu-

smeritvijo podjetja na evropske trge je razvijal integrirane 
sisteme vodenja ISO 9001, VDA 6.1, ISO 14001 in ISO/TS 
16949. Opravil je šolanje za 6 sigma. Od leta 2011 je vodja 

korporativne funkcije HLS – Hidria Leadership System in 
poleg koordinacije vseh aktivnosti se še ožje največ posve-
ča razvoju proizvodnega sistema v smeri Lean principov. 
Frane je stalna vez Sekcije s Hidrio  in tudi Strokovnim 

društvom za operativno odličnost, katerega  aktivni član 
je že od njegove ustanovitve. Večkrat je sodeloval v pro-
gramskih odborih za konferenco Dan najboljše prakse, 

bil član Izvršilnega odbora Sekcije in je človek, na katere-
ga se lahko vedno zaneseš  - zato je ob 20 letnici Sekcije 

prejel posebno priznanje.

Hidria je preko svoje nekdanje družbe AET 
dolgoletna članica Sekcije. S sodelovanjem 
njenih strokovnjakov na vsebinskih dogodkih 
Sekcije, predvsem z izkušnjami iz njihovega  
»Leadership » sistema, je pomembno oboga-
tila zakladnico strokovnih znanj med člani in 
tudi širše.
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KLJUČ 5  
Zmanjšanje časov nastavitev
Povečevanje fleksibilnosti in odzivnosti podjetja na zahteve kupcev ter na odpravljanje izgub z zmanjšanjem časa nastavitev  
na delovnem mestu.

S sodobno optično elektronsko opremo se tudi časi nastavitev lahko bistve-
no zmanjšajo, poleg tega pa so meritve v procesu lahko  natančnejše in av-
tomatizirane.

Izmenjalnica dobrih praks »Vitko delovno mesto je varno delovno mesto«, dne 25. 
novembra 2015, v podjetju Livar d.d., Ivančna Gorica. 

S primernimi metodami so tudi »mentalne nastavitve« krajše in učinkovi-
tejše. 

Dr. Peter Metlikovič, delavnica »Kako s Toyota Kato spremeniti kulturo vodenja 
podjetja« na konferenci Dan najboljše prakse 2016.
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Izjava: 

»Vsakega problema se je najbolje lotiti na enostaven način. A3 projektno vodenje je na-
jenostavnejši ljudem pristopen način, kako projekte vodit. Recimo, v podjetju je nek pro-
blem, npr. potrebno je dobiti novega dobavitelja, povečati odzivnosti podjetja na zahteve 
kupcev, ipd. Pristopimo tako, da najprej pogledamo kdo bi lahko bil vodja projekta, kdo 
njegov sponzor ali mentor - potem pa ta dva redno komunicirata preko zapisa A3. Zapis 
na listu papirju vsebuje definicijo problema, vzroke, določi aktivnosti in cilje ter poti kako 
bomo do tja prišli. Vsak projekt na je svojem listu, liste obesimo na zid in hitro naredimo 
enostaven pregled kako projekti tečejo, kje se zatika, … in nato ukrepamo. S tem lahko 
podjetje z bistveno manj napora zaključi več projektov in hitro doseže rezultate.«

(Dan najboljše prakse 2015, Delavnica »A3 projektno vodenje«)

DR. PETER METLIKOVIČ

Direktor Zavoda Ptica in predavatelj na Fakulteti za stroj-
ništvo, Univerza v Ljubljani. Preko 15 let svetuje podjetjem 
vseh velikosti, doma in v tujini, na področju proizvodnje, 
razvoja, organizacije in vodenja. Peter je bil zelo pogost 
predavatelj na konferencah SuSSI in voditelj delavnic 

dobrih praks, zato je ob 20 letnici Sekcije prejel posebno 
priznanje.

Atotech je član Sekcije iz začetnega obdobja 
projekta 20 ključev. Po oživitvi Sekcije leta 2011 
je podjetje ohranjalo stalen stik z aktivnostmi 
Sekcije. Kot kemično podjetje s tujim lastni-
kom je veliko know-howa dobivalo po tej poti, 
vendar se je še vedno zavedalo pomena sode-
lovanja v bližnjem okolju. Tako razmišljanje 
je gotovo pripomoglo, da je zgradilo odličen 
kolektiv z dobro organizacijo, fleksibilnostjo 
in  predanimi zaposlenimi.
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KLJUČ 6  
Vrednostna analiza delovnih postopkov
Produktivnost bistveno izboljšamo le s pomočjo sistematičnih izboljšav na ravni procesov in ne s posameznimi  
ad hoc pobudami.

Zadovoljni udeleženci enega izmed prvih usposabljanj za direktorje podje-
tij, ki so začela uvajati metodo 20 ključev. Vrhunsko z vrhunskimi  strokov-
njaki.

»Management forum« - Gospodarska zbornica Slovenije, 14. – 17. maja 2002.

Vrednostna analiza v praksi, direktor daje zgled.

Izmenjalnica dobrih praks »Proizvodne merilne tehnologije 4.0«, dne 5. marca 
2019 v podjetju LOTRIČ MEROSLOVJE d.o.o.
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Izjava:

»Po znanje sem moral v tujino, ker takrat v Sloveniji na tem področju ni bilo tako re-
koč nikogar, ki bi nam znal svetovat. Tuje modele sem nato prilagodil našim razmeram. 
Najprej sem jih uvedel  v domačem podjetju, nato pa sem  za pridobivanje standardov 
kakovosti in vpeljevanje stalnih izboljšav navdušil še dobavitelje.

Vsi smo sodelovali, soustvarjali 20 ključev in jih  prilagajali  po svoje. Zgledovali smo se 
tudi po Angležih. S Kobayashijem smo kmalu nehali sodelovati. Imeli smo Kaizen siste-
me, iz katerih smo izhajali, na njih smo temeljili lastne koncepte. Delali smo v delovnih 
skupinah, ki so sodelovale med sabo  od začetka do konca. Vsako stvar, ki smo jo začeli, 
smo nadgrajevali.

Tudi ob težavah je sodelovala cela skupina. Vse je bilo povezano med sabo, zato so bili 
učinki zelo dobri. Vodili so direktorji, sodelovali pa so prav vsi zaposleni. Ja, zelo smo so-
delovali. Marjan (Pogačnik) je obvladoval vse, cel sistem je dodelal, povezal več podjetij v 
skupne sisteme. Ko so prišli Angleži preverjat, kako delujejo sistemi in kako so vključeni 
zaposleni, so bili neverjetno presenečeni nad doseženim.«

(Osebni intervju 24.8.2021)

MILAN BAVEC

Gospod Bavec je bil ob koncu 90 let prejšnjega stoletja 12 
zaporednih let direktor podjetja Iskra Mehanizmi, d.d. Li-
pnica. V teh letih je podjetje podvojilo število zaposlenih 

z 250 na 500 in za desetkrat povečalo prodajo. Iskra Meha-
nizmi je bil eden izmed soustanoviteljev avtomobilskega 
grozda,  Bavec pa eden od njegovih zagnanih zagovorni-

kov. Zaradi svojih izrednih mednarodnih poznanstev se je 
kmalu zavedel pomena sistematičnih izboljšav procesov 

in nuje primerjanja z drugimi podjetji. Preko svojega  
nemškega partnerja  je  nagovoril ministrico Petrinovo, da 
je začela sodelovati z avtorjem metode 20 ključev Iwaom 

Kobayashijem. Podjetje je vključil v Sekcijo 20 ključev,  
operativno sodelovanje pa prepustil svojim strokovnim 

sodelavcem. Po tem, ko je prepustil direktorsko mesto,  je 
bil še dolga leta svetovalec manjšim, dinamičnim pod-
jetjem. Bavec je eden od pionirjev uspešne  uvedbe 20 

ključev v smislu, da se je od izvirne metode v Iskra Me-
hanizmih ne samo ohranil ampak tudi ojačal duh neneh-
nega izboljševanja. To vlogo mu priznavajo sodobniki in 

mlajši rodovi  menedžerjev, zato je ob 20 letnici delovanja 
Sekcije prejel plaketo za izredne zasluge.

Podjetje Helios TBLUS je dolgoleten stabilen 
član Sekcije . Sodelavci podjetja se v vsem ob-
dobju članstva udeležujejo dogodkov Sekcije 
in se tudi odzivajo na komunikacijo z operati-
vi Sekcije. Več zanimanja je podjetje pokazalo 
na področju razvoja človeških virov, ki je bilo 
v nekem obdobju prekrivno področje SuSSI 
in SRIPov MATPRO ter Tovarne prihodnosti.
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KLJUČ 7  
Proizvodnja brez nadzora
Odpraviti napake v proizvodnji ter sočasno povečati stopnjo izkoriščenosti strojev.

Proizvodnja brez nadzora, …, kdaj, kako? Ko je direktor Matija Petrin na 
konferenci in proizvodnjo hkrati obvladuje preko telefona, …

Konferenca Dan najboljše prakse 2012.

… ključni zaposleni pa so lahko na izmenjavi dobrih praks v Gorenju.

Izmenjalnica dobrih praks »Digitalna preobrazba proizvodno-poslovnih proce-
sov«, dne 26. maja 2016  v podjetju Gorenje d.d. v Velenju.
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Izjava: 

»Metoda 20 ključev je v krajšem obsegu primerna tudi za manjša podjetja, predvsem 
zato, ker z njo lahko hitreje uvedejo spremembe. Najprej je treba proučiti pet ključev, in 
sicer prve tri (čiščenje in organiziranje, organizacija sistema in vodenje s cilji, uvajanje 
delovnih skupin), desetega (organizacija delovnega časa) in petnajstega (širjenje usposo-
bljenosti zaposlenih), nato pa glede na ugotovljene težave še katerega od bolj specifičnih. 
Slovenska podjetja so po raziskavah v primerjavi z zahodno Evropo najslabša ravno na 
področju vodenja s cilji in uvajanja delovnih skupin oziroma timskega dela. Najpomemb-
nejša prednost metode 20 ključev je v tem, da lahko vsi zaposleni, in ne le menedžerji, 
predlagajo izboljšave. Izkazalo se je namreč, da so zaposleni bolj spodbujeni za povečanje 
učinkovitosti, če sodelujejo pri načrtovanju izboljšav. Upoštevati je treba tudi, da je iz-
boljšanje konkurenčnosti počasno, saj so rezultati vidni šele po enem letu.«

(Finance,  28.01.2003) DR. FRANC GIDER 

Dr. Gider je po izobrazbi doktor biomedicinske tehnike. 
Glavno področje njegovega delovanja so od nekdaj bile 
stalne izboljšave. V času uvajanja 20 ključev je bil eden 

najprepoznavnejših svetovalcev svetovalne hiše Deloitte 
& Touche, kateremu so podjetja zaupala. Vodil je izred-
no število delavnic, prevedel in uredil veliko študijskega 

materiala  ter poročal o dosežkih slovenskega projekta 20 
ključih na številnih dogodkih doma in v tujini ter objavil 
številne strokovne in poljudne članke. Danes je še vedno 
vpet v poslovno svetovanje in lahko se pohvali, da je  so-
deloval z več kot 200 organizacijami različnih dejavnosti 
in velikosti in da je na njegovih predavanjih in delavni-
cah sodelovalo več kot 10.000 udeležencev. Trenutno je 

lastnik in direktor podjetja BIZINAIZI s.p. 

Dr. Gider je ob 20 letnici Sekcije prejel posebno priznanje 
za predano delo pri  vzpostavitvi sistemov 20 ključev v 

Sloveniji.

Predilnica Litija je ustanovni in še vedno 
aktivni član Sekcije. Tako v prvem obdobju 
delovanja, kot tudi v drugem, so bili številni 
zaposleni vpeti v aktivnosti Sekcije. Podjetje 
je bilo v prvem obdobju eno najnaprednejših 
pri uvajanju 20 ključev, kar je bila zasluga di-
rektorja Lesjaka, enega izmed najzaslužnejših 
direktorjev, ki je docela razumel poanto tega 
Japonskega pristopa in ga zato tudi znal pri-
lagoditi v socialno  kulturno okolje Slovenije. 
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KLJUČ 8  
Povezava proizvodnih procesov 
Omogočiti hiter in tekoč potek procesov s pomočjo optimalnega nivoja zalog med procesi, učinkovito komunikacijo  
ter sodelovanjem med zaporednimi procesi navzgor in navzdol.

Na ogledu danskih izkušenj v Ljubljani. Ker so procesi optimizirani, ni ovir, 
da dosežke odprto delijo z drugimi.

Izmenjalnica dobih praks  »Spodbujanje inovativnosti v proizvodnji«, dne 19. mar-
ca 2014, v podjetju Danfoss Trata d.o.o. v Ljubljani.

Ideje in dobronamerne kritike za izboljšanje so vedno dobrodošle.

Delavnica za Ključ 11 v letu 2003, BSH, Nazarje.



21

Izjava: 

»Glavni motiv, da smo se pridružili projektu 20 ključev je bil, da se povežemo s podjetji, 
ki so delovali podobno kot mi. Takrat smo načrtovali hitro rast in želeli uporabljati najso-
dobnejše tehnologije, metode in orodja za izboljšanje produktivnosti in učinkovitosti proi-
zvodnje. Posebnih strategij nismo imeli, smo pa imeli ISO standard.  Ne spomnim se prav 
natančno, ampak zagotovo smo veliko pozornosti namenili ključu številka 1. Kreirali smo 
male ekipe znotraj podjetja, z drugimi smo pričeli sodelovati kasneje. Projekt smo izvajali 
nekaj let, v glavnem pa se je končal, ko se je prenehalo sofinanciranje s strani države. 
Aktivnosti na določenih ključih so ostale in se sčasoma transformirale v vsakodnevna 
običajna opravila optimizacije proizvodnje in na kadrovskem področju. Stroški projekta  
so bili v okviru koristi. Predvsem je bilo koristno, ko se je postavljala nova tovarna v Šem-
petru, kjer so bile osvojene tehnike in metode uporabljene za načrtovanje in realizacijo 
izvedbe dostave materiala, transporta izdelkov s sodobnimi tehnologijami in sodobnim 
spremljanjem procesa preko računalniške mreže. Kar se tiče Sekcije, ocenjujem, da je v 
obdobju uvajanja ključev odigrala pomembno vlogo zaradi povezovanja strokovnjakov. 
Tudi sedaj še občasno spremljam aktivnosti Sekcije, vendar imam sedaj druge prioritete, 
predvsem postavitev nove tovarne. Menim, da SuSSI tako kot je delovala do sedaj nima 
večje bodočnosti, zato bi bilo bolje, da se programsko preusmeri na nove teme in z njimi 
izmenjujejo dobre prakse.«

(Osebni intervju 15.7.2021)

MARJETA FURLAN

Gospa Marjeta je v svoje družinsko podjetje Intralighting 
začela uvajati ključe kot direktorica in kot vodja projekta. 
Ocenjuje, da je bil projekt koristen za takratno obdobje, 
danes pa je tako obsežen sistem manj racionalen. Inten-
zivno uvajanje najpomembnejših ključev pred 20 leti in 
uigrana ekipa  sta v podjetju pustila bogato dediščino, ki 

jo zaposleni živijo vsak dan. 

Tovarno imajo postavljeno tako kot avtomobilska in-
dustrija, vključujoč  vse od organizacije proizvodnje in 

oskrbovanja delovnih mest po sistemu ravno ob pravem 
času, zagotavljanje sledljivosti vgrajenih sestavnih delov, 

stoodstotno kontrolo kakovosti izdelkov in z načrtova-
njem dela za vnaprej. Gospa Marjeta in njen mož gospod 
Marino vodenje podjetja po dolgih letih predajata v roke 

novega direktorja.

Podjetje Intra Lighting d.o.o. se je Sekciji prid-
ružilo kmalu po ustanovitvi. V prvem obdob-
ju je bilo eno izmed najaktivnejših podjetij v 
Sekciji, zelo podobno tudi prva leta  drugega 
obdobja. Zaposleni so se udeleževali praktič-
no vseh dogodkov, ki jih je organizirala SuSSI, 
zelo dobro pa so sodelovali tudi v organizacij-
skem in vsebinskem smislu. Gostili so tudi iz-
menjalnico dobrih praks »Varčevanje z ener-
gijo v proizvodnji« 29. novembra 2012.
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KLJUČ 9  
Vzdrževanje strojev in opreme
Vzdrževanje strojev in opreme je učinkovito, če ga izvajamo v sodelovanju med operaterji in vzdrževanjem.

V iskanju odgovora: je že vgrajen TPM?

Izmenjalnica dobrih praks »Stalne izboljšave s 6 SIGMA«, dne 3. marca 2016, v 
podjetju LTH Castings d.o.o v Ljubljani.

Suha miselna vaja: se da tudi tu kaj izboljšati?

Ena izmed prvih izmenjav dobrih praks za posamezne ključe, Gospodarska zborni-
ca Slovenije, dne 19. maja 2002.
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Izjava: 

»Metoda 20 ključev je bila poskusno lansirana ravno v času, ko smo v Sloveniji obisko-
vali prve slovenske šole kakovosti in prebirali prve prevode knjig o kakovosti in vitki 
proizvodnji. 

Spodbujanje uvajanja celovitega sistema stalnih izboljšav v podjetjih po metodi 20 klju-
čev, pa je bil velik preboj v razmišljanju glede vodenja ter upravljanja podjetja na vseh 
funkcijah in aktivnostih ki prinašajo dodano vrednost. Prav tako so se začeli spreminjati 
odnosi in vrednote po vzgledih najboljše prakse. 

Prepričan sem, da smo takrat v slovenskem prostoru naredili velike korake v pravo smer. 
Malo sem razočaran, ker se je trend uvajanja vitkih principov precej upočasnil, ko ni bilo 
več uvajanje stimulirano s podporami. S takim odnosom smo zamudili nekaj dragocene-
ga časa saj je v zadnjem času postala vitka filozofija nuja, ki jo zahteva naj si bo avtomo-
bilska industrija, tuje lastništvo ali pač profitabilnost in zagotovitev obstoja podjetja.«

(Osebni intervju 6.5.2022)  

JOŽE MAKOTER

Jože Makoter je bil v letih 1988 do 1999 zaposlen v podje-
tju Javor Pivka. Zadolžen je bil za več projektov v razvoju, 

vodil proizvodnjo in delal kot skrbnik sistema za zago-
tavljanje kakovosti. Med drugim je uvajal tudi ISO 9001, 
ISO 14000, modul BaaN za kakovost in program stalnih 
izboljšav po metodi 20 ključev. Bil je najbolj zaslužen, 

da je podjetje že v letu 1991 doseglo zelo dobre rezultate 
na izboljšavi procesov, kot neposredno posledico upo-

rabe metode. Prav zaradi praktičnih izkušenj je bil eden 
najboljših svetovalcev svetovalne hiše Deloitte & Touche 
za 20 ključev, kateri se je pridružil konec leta 1999. Nje-
gova svetovanja so bila izredno cenjena po podjetjih. Po 

izteku državne podpore uvajanju 20 ključev  je desetletje 
svetoval preko svojega s.p. JMC, nato pa se je zaposlil v 

podjetju Danfoss Trata, kjer je zaposlen tudi še sedaj, kot  
specialist za stalne izboljšave.   Ob 20 letnici Sekcije je 

prejel posebno priznanje za predano delo pri  vzpostavi-
tvi sistemov 20 ključev v Sloveniji..

              

Podjetje Poclain Hydraulics d.o.o. se je SuSSI 
pridružilo konec leta 2016. Kljub relativno 
kratkemu članstvu so se izkazali kot podjetje, 
ki je s pristopom mislilo resno in zato tudi 
pošiljalo  njihove zaposlene na izmenjalnice 
dobrih praks in druge dogodke Sekcije. Prav 
tako so vzorno sodelovali  z vodstvom Sekcije 
z ažurno izmenjavo informacij.
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KLJUČ  10  
Organizacija delovnega časa
Urejenost, ustvarjanje pozitivne atmosfere in visoka stopnja pripadnosti delovnem mestu.

Mladi imajo energijo, … izkušeni jih navdihujejo.

Izmenjalnica dobrih praks »Spodbujanje inovativnosti v proizvodnji«, 19. marca 
2014 v podjetju Danfoss Trata d.o.o. v Ljubljani.

Ko se ključi dobesedno materializirajo je potreben miselni preskok, da se 
najde rešitev problema (urejenosti?).

Izmenjalnica dobrih praks »Izobraževanje, usposabljanje in urjenje za vitkost pro-
cesov v proizvodnih podjetjih«, dne 2. junija 2015, v  podjetju Ydria Motors d.o.o, 
Podskrajnik.
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Izjava: 

»O tej tematiki sem kar veliko razmišljala. Spraševala sem se, ali je to prirojeno, pa so me 
kolegi prepričali, da gre bolj za okolje. Podjetniška miselnost pomeni, da si pripravljen 
tvegati, da izkažeš zanimanje za tematiko in idejo spraviš v življenje. Velikokrat imam 
občutek, da je težava pravilno spodbuditi sodelavce v našem podjetju v to vlagamo zelo 
veliko truda. Ko pa govorimo o Sloveniji nasploh, še zmeraj obstaja miselnost, da je bolje 
imeti resno službo, kot da bi se upal podati na svoje in svoje ideje razviti na prostem trgu. 
Izjemno cenim vsakega posameznika, ki si je drznil iti na svojo pot, kar pomeni, da se mu 
je 8-urni delovnik spremenil v 24-urnega, poskrbeti mora zase in za zaposlene, je odvisen 
od prostega trga.«

(Intervju, Glas gospodarstva, februar 2020, odgovor na vprašanje Zakaj je po vašem 
mnenju podjetniška miselnost v Sloveniji še vedno problem?)

SARA ČUČNIK

Sara Čučnik je bila v času včlanitve podjetja ebm-papst 
Slovenija d.o.o. v SuSSI prokuristka in direktorica za 
kadre in ekonomiko, sedaj  pa je izvršna direktorica v 

podjetju. Poleg tega je tudi podpredsednica GZS, članica 
UO GZS in dolgoletna predsednica UO Zbornice elek-
tronske in elektroindustrije. Prav v zadnji našteti  vlogi 
deluje kot izrazita podpornica Sekcije ter tudi usmerje-

valka programskih in organizacijskih aktivnosti. S svojim 
neposrednim pristopom do zaposlenih  je veliko pripo-
mogla k temu, da je v kultura stalnega izboljševanje in 

inoviranja ter podjetniška miselnost v  ebm-papst na zelo 
visokem nivoju.

Podjetje ebm-papst Slovenija d.o.o. se je 
SuSSI pridružil leta 2012, takrat še kot Ydria 
motors d.o.o. Podjetje je bilo v Sekciji zelo 
aktivno, saj je praktično od včlanitve imelo 
stalno zastopstvo v Izvršilnem odboru Sek-
cije. Podjetje je v letu 2015 gostilo tudi eno 
izmenjalnico dobrih praks, zaposleni pa so 
velikokrat sodelovali tudi kot avtorji prispev-
kov na drugih izmenjalnicah in  konferencah 
v organizaciji Sekcije.
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KLJUČ  11  
Sistem zagotavljanja kakovosti
Vgraditi kakovost v procese z vključevanjem operaterjev.

Naša ekipa je kakovostna, mar se ne vidi?

Ekipa A  na delavnici 13. aprila 2003, kje, se pa ne ve …

Tu so naši dnevni cilji in realizacija. Vsem na očeh.

Delavnica za ključ 11,  dne 16. maja 2003, v BSH Nazarje.
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Izjava: 

»Kot Gorenje smo sodelovali v Sekciji in jo skupaj z ostalimi podjetji sooblikovali. Sekcija 
je ponudila alternativno pridobivanje znanja, tudi in predvsem za manjša podjetja, ki v 
orodja metode 20 ključev niso bila pripravljena investirati. Mogoče je bilo v tistem ob-
dobju še premalo medpodjetniških delavnic, da bi se izmenjevalo izkušnje na praktičnih 
primerih. Podjetja v Sloveniji brez GZS se sama po sebi ne bi združila in širila dobrih pra-
ks, zato je (bila) vloga GZS potrebna in koristna. Vsekakor manjša podjetja potrebujejo 
pomoč tudi sedaj, na aktualnem področju  digitalizacije. Vsekakor je digitalizacija tudi za 
Sekcijo pravilna smer, ampak ne samo na področju 20 ključev. Osnovna orodja bi morala 
biti brezplačno dostopna podjetjem, ki si ne morejo privoščiti plačila dragih licenc. Poleg 
tega pa opažam, da imajo danes mladi dokaj dobra znanja za uporabo različnih orodij, 
manjka pa jim praktičnih izkušenj uporabe v proizvodnji.«

(Osebni intervju 21.10.2021) MATEJ GRABNER

Matej Grabner  je bil v času uvajanja 20 ključev v podje-
tju Gorenje  ena  izmed ključnih oseb na področju zago-
tavljanja kakovosti. V tej vlogi je v proizvodnjo vpeljeval 
orodja za izboljševanje procesov in sodeloval z drugimi 

podjetji, svetovalnim podjetjem Deloitte&Touche, z 
Ministrstvom za gospodarstvo itd. Znotraj podjetja je bil 
organizator delavnic za 20 ključev, predvsem za ključe 1, 
14 in 5, kasneje pa je razširil metodo tudi na njihova pod-
jetja na Češkem in v Srbiji. Zaslužen je, da so se pozitiv-
na znanja in izkušnje 20 ključev ohranila v Gorenju vse 
do danes, ko se   ta nadgrajujejo v oddelku Upravljanje 

učinkovitosti proizvodnje.  Matej je v letu 2011 po večletni 
zamrznitvi delovanja Sekcije  prevzel nehvaležno vlogo 
začasnega predsednika  ter s tem veliko pripomogel k 

ponovni oživitvi Sekcije. Matej je sedaj vodja kakovosti 
podjetja  Hisense Europe Electronics, lastnika Gorenja. 

 

Podjetje Polycom d.o.o. se je Sekciji pridruži-
lo kmalu po ustanovitvi. Podjetje je bilo eno 
izmed najaktivnejših podjetij skozi celotno 
obdobje delovanja Sekcije. Veliko njihovih 
zaposlenih je predstavljalo svoje izkušnje na 
organiziranih dogodkih Sekcije, pri čemer 
gre izpostaviti tudi in predvsem sodelovanje 
vodstvenih in vodilnih, tako na samih dogod-
kih, kot tudi pri njihovi organizacijski in vse-
binski zasnovi. 
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KLJUČ 12  
Odnosi z dobavitelji
Širiti prizadevanja za izboljšanje kakovosti, delovnega mesta in podobnih prednosti na dobavitelje za doseganje  
splošnih koristi, ki jih lahko prinesejo dobri odnosi med dobavitelji in kupci.

Gospodarstvo, država - kdo je tu komu dobavitelj? 

Konferenca Dan najboljše prakse,  1. oktobra 2014.

Pomembni so dobri odnosi med dobavitelji in kupci … in splošne koristi.

Izmenjalnica dobrih praks »Odličnost  v proizvodnih podjetjih«, dne 13. aprila 2017 
v Adria Mobil d.o.o., Novo mesto. 
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Izjava: 

»Podjetje (Iskraemeco) je bilo okrog leta 2000 pred izzivom, kako naprej, ker smo se že 
takrat spogledovali z digitalizacijo. Dobro smo se zavedali, da z obstoječimi načini delova-
nja ne bo šlo več naprej, saj je bila konkurenca vedno hitrejša. Pristop, katerega je takrat 
ponudila in sofinancirala država, smo zelo hitro zagrabili in prepričali top management. 
Težje kot top je bilo prepričati srednji management, ki je zelo dobro obvladoval obstoječe 
procese in je vsako spremembo gledal kot motnjo. Najbolj sem si zapomnil začudenje, ki 
so nam ga namenili zaposleni v proizvodnji, ko smo izpostavili, da je ogromno odvisno 
od njih, da so oni tisti, ki najbolj vplivajo na procese in jih najbolj poznajo. Zdelo se jim 
je naravnost šokantno, ko smo jih spraševali po njihovem mnenju, ker jih prej nihče ni 
nič vprašal. Tukaj je bil narejen preskok v mentaliteti - kako lahko majhna sprememba 
vpliva na to, da poslovni procesi tečejo bolje. Še vedno se mi zdi, da so takrat predstavljeni 
ukrepi pustili velik pečat pri mentaliteti slovenskih podjetij. Pri 20 ključih pa je šlo za de-
janske spremembe, ki so pomagale slovenskemu gospodarstvu. Danes takšne dolgoročne 
ukrepe pogrešam.«

(Osebni intervju 25.8.2021)

MAG. JANKO BURGAR

Mag. Burgar je bil del ekipe Team 2000, ki je v podjetje 
Iskraemeco uvajala 20 ključev. Bil je odgovoren za uvaja-
nje  ključa 14. On in ekipa sta bistveno prispevala k temu, 
da je ogromno mehanizmov metode 20 ključev še vedno 
v uporabi oziroma jih Iskraemeco  v procesu sprememb 
dvignila na višji nivo. Po odhodu z Iskraemeco se je pot 

mag. Burgarja s SuSSI zopet  križala, ko je bil v letih 2011 
-2015 državni sekretar na Ministrstvu za gospodarstvo. 
Sekcijo je sicer spremljal bolj na daljavo, vendar je bil 

vedno na voljo, kadar so se pojavila kakšna vprašanja in 
predlogi za dvig pomembnosti tega področja za gospo-

darstvo. Vedno je zagovarjal, da je GZS mesto, kjer lahko 
podjetja dobijo odgovore in ideje, kako delati bolje – kar 

je tudi osebno udejanjil z uvodnimi nagovori na  kon-
ferencah Dan najboljše prakse. Za vse našteto je ob 20 
letnici Sekcije prejel posebno priznanje. Mag Burgar je 

danes podpredsednik področja strateškega razvoja v pod-
jetju Cosylab.

Podjetje Trelleborg  je ustanovni (takrat pod-
jetje SAVA d.d.  Kranj)  in še vedno aktivni 
član Sekcije. Podjetje je bilo aktivno v Sekciji 
predvsem v prvem obdobju delovanja, ko so 
tudi intenzivno uvajali metodo v podjetju. 
Ker je bil poslovni sistem Save razdeljen na 
več enot, so ključe sprva uvajali samo v oddel-
kih gumarske industrije v Kranju in na Ptuju, 
hkrati pa je potekalo tudi izobraževanje vodil-
nih v drugih enotah. Doseženi rezultati so bili 
zelo dobri, zato so stalne izboljšave tudi sedaj 
del njihove organizacijske kulture. 
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KLJUČ 13  
Odpravljanje vseh izgub
Pozitivno nagnjenje k prepoznavanju in odpravljanju izgub, ki jih povzročamo v podjetju s pristopom sodelovanja od spodaj 
navzgor in prepoznavanju izgub kot priložnosti za izboljšave.

Pozitivno« nagnjenje« dveh  črnih pasov 6 Sigma, ki imata ogromno znanja 
in prakse …

Delavnica TRIS na konferenci Dan najboljše prakse 2019.

Robert Zorjan v prepoznavanju priložnosti za izboljšave, ostali še zgublje-
ni?

Delavnica dobrih praks »Širitev miselnih obzorij za Industrijo 4.0« na konferenci 
Dan najboljše prakse 2018.



31

Izjava: 

»Reševanje problemov je kot kopanje zaklada na nekem področju. Če luknja že obstaja, 
smo nagnjeni h globljemu kopanju. Globlja kot je luknja, težje je videti, kaj se dogaja na 
ostalih delih področja. Če nekdo pride mimo, ga spodbudimo, da skoči z nami v jamo. 
TRIZ (teorija reševanja inventivnih problemov) je samo množica metod in tehnik, ki 
pomagajo rešiti nevsakdanje probleme in producirati inovativne ideje. Vendar TRIZ sam 
od sebe ne rešuje problemov, probleme rešujejo ljudje. Le najboljšim vodjem uspeva nav-
dušiti zaposlene za spremembe ter v delo vključiti tudi njihovo pamet in ne samo roke.« 

(Kombinacija izjave na Forumu operativne odličnosti 2015 na vprašanje kaj je TRIS  in 
izjave ob ponatisu knjige »Postani najboljši vodja« 2020)

MAG. MATEJ HOHNEC

Mag. Hohnjec je od leta 2011 zaposlen v podjetju 3ZEN 
in je eden izmed štirih ustanoviteljev podjetja. Pred tem 
je deloval kot samostojni podjetnik. Ima več kot 10 let iz-
kušenj na področju uvajanja in izobraževanja 6-Sigme in 
nosi naziv Master Black Belt. Je strokovnjak na področju 

sistematičnih izboljšav (6-Sigma, vitkost, TPM) in ino-
viranja (TRIZ). Bil je pobudnik za ustanovitev Strokov-
nega društva za operativno odličnost (SDOO), ki je bilo 
ustanovljeno leta 2007. Z Matejem in SDOO SuSSI že 

desetletje zelo uspešno sodeluje  z vzajemnim  aktivnim 
vključevanjem na dogodke obeh organizacij. Matej je za 
SUSSI izvedel veliko število delavnic in bil večkrat član 
programskega odbora konference Dan najboljše prakse. 

Za vso njegovo podporo se mu  je Sekcija ob 20 letnici 
oddolžila s posebnim priznanjem.

S Strokovnim društvom za operativno odlič-
nost (SDOO) ima Sekcija podpisan dolgoroč-
ni sporazum o sodelovanju. SDOO je zdru-
ženje, v katero se prostovoljno združujejo 
uporabniki metodologij 6-Sigma, vitkosti 
itd. Dejavnost društva sloni na načelih iz-
popolnjevanja znanja in izmenjavi izkušenj 
uporabnikov metodologij pristopov za siste-
matične izboljšave procesov, produktov in sis-
tematičnega inoviranja.
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KLJUČ  14  
Spodbujanje zaposlenih k izboljšavam
Narediti delovno mesto enostavnejše, bolj pregledno in vzpodbujati izboljšave. 

Če te kdo proglasi za najboljšega, potem je to imenitna spodbuda, pa četudi 
si direktor …

Razglasitev VOGT Electronics za  najboljše podjetje 20 ključev leta 2001 v hotelu 
Špik, Martuljek.

… ali začetnik s prvim odmevnim uspehom, ali ne, Mateja Panjan?

 Razglasitev najboljšega predavanja konferenci Dan najboljše prakse dne 8. okto-
bra 2015 na GZS v Ljubljani.
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Izjava: 

»Izobrazbena struktura v podjetju je bila v tistem času relativno nizka. Zavedal sem se, 
da enostavno moramo biti konkurenčni in če to želimo, moramo procese obvladovati. 
Na začetku uvajanja metode 20 ključev smo najprej začeli z izobraževanjem. Največji 
problem je bil formiranje ekip in postavljanje ciljev. Težko smo našli smernice, največji 
izziv je bil spremljanje napredka. Imeli smo vodjo ključa, v tovarni pa je bilo 13 skupin 
po 20 ljudi. Organizirali smo več nivojske sestanke, skupaj smo zastavili cilje, vodje pa so 
bedele nad njihovo realizacijo. Delovaje Sekcije se mi je zdelo fenomenalno, ker je bilo v 
njej zajeto vse. Izmenjava dobrih praks je vedno pomembna, vendar po letu 2010 Sekcije 
niti nisem več spremljal. Zadnja leta tem raznim preobrazbam ne sledim več, tako tudi 
ne digitalni. Digitalna preobrazba je verjetno odvisna od izobrazbene strukture. Mi smo 
veliko vložili v izboljšave. Najprej smo delali na tem, da bodo ljudje sploh začeli dajati 
predloge, na koncu pa so bile ideje take, da smo ustvarili velike prihranke na energetskem 
in organizacijskem področju. Včasih so bili tudi težki trenutki, a končni efekt je bil tak, 
da se je zadeva izboljševala. Spomnim se, kakšen « revolt« je bil, ko smo leta 2001 v roke 
dobili časopis podjetja Sava, v katerem se je to veliko podjetje čudilo, kako neki more mali 
Vogt biti najboljši.« 

(Osebni intervju 14.7.2021)

JANEZ LOČNIŠKAR

Janez Ločniškar  je bil dolgoletni direktor podjetja Vogt 
electronic d.o.o. Slovenija. Bil je tudi  vodja  projekta 

uvajanje 20 ključev v podjetje in hkrati pobudnik za usta-
novitev Sekcije. Bil je eden izmed najaktivnejših  upelje-
valcev metode in tudi eden izmed najbolj intenzivnih, saj 
so v podjetju uvajali kar 11 ključev. Njegovo pionirsko in 
povezovalno vlogo ter izredno strokovnost  so mu priz-

navali tako v drugih podjetjih kot tudi na Ministrstvu za 
gospodarstvo. Po njegovem pri 20 ključih ni šlo za kakšne 

revolucionarne izboljšave,  zato sta sočasno potekata v 
podjetju še dva projekta, projekt razvoja kadrov in spre-
memba sistema nagrajevanja. Zaradi vseh treh projek-

tov so se opazno zmanjševali stroški in delo je postajalo 
varnejše.  Ko se je Janez leta 2017 upokojil, je sistem 20 

ključev še vedno  dobro deloval.  Čeprav so po njegovem 
odhodu  v pokoj sistem posodobili in malo spremenili, 

šest ključev še vedno uporabljajo. Kot vsaj delno zahvalo 
za njegove dosežke mu je ob 20 letnici delovanja Sekcija 

podelila plaketo za izredne zasluge.

Podjetje Sumida Slovenija je ustanovni (tak-
rat podjetje Vogt electronic)  član Sekcije. V 
prvem obdobju delovanja Sekcije je bilo eno 
izmed najbolj aktivnih, leta 2011 pa se je izčla-
nilo. V začasno pogodbeno članstvo so se po-
novno vključili leta 2021.
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KLJUČ 15  
Širjenje usposobljenosti zaposlenih
Hitro odzivanje na zahteve kupcev zahteva fleksibilnost na delovnem mestu.

Ne samo usposobljenost, pomembna je tudi varnost.

Izmenjalnica dobrih praks »Uvajanje avtomatizirane proizvodnje«, dne 27. no-
vembra 2014, v podjetju SIBO G. d.o.o. v Škofji Loki.

Zunanji pogled na urejeno proizvodnjo odraža visoko usposobljenost za-
poslenih.

Izmenjalnica dobrih praks »Izboljšave v proizvodnji z načeli ekološkega načrto-
vanja izdelkov«, dne  13. junija 2013  v podjetju ETI Elektroelement d.d. v Izlakah.
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Izjava: 

»Menim, da je imel projekt 20 ključev pozitivne učinke. Gre za temeljno usmeritev stalnih 
izboljšav. Po eni strani gre lahko tudi za kulturo dela, ki pa se praviloma ne spreminja 
zelo hitro. Zato vsak tak projekt prinaša določene spremembe, ne prinaša pa revolucije. 
Nekaj so  metode, ki so velikokrat preproste, elementarne, drugo pa je te metode vpeljati. 
Vsak svetovalec, ki pride od zunaj ima neke svoje prednosti. Pri uvajanju 20 ključev  smo 
pogrešali predvsem več prakse in izkušenosti. To je bila točka, kjer smo se začeli povezo-
vati  z drugimi podjetji in ustanovili Sekcijo. Tudi danes bi bilo na ravni države smiselno 
delovati na podoben način - mogoče s poglobljenimi stiki s proizvodnjo, industrijo, podje-
tji, ki bi nakazala kaj potrebujejo. Izbrali bi primerna orodja, ki bi jih nato država podpr-
la. Dojemanje in mišljenje se spreminja zelo počasi, zato me je metoda pritegnila takrat 
in se mi zdi aktualna še danes, tudi v pedagogiki.«

(Osebni intervju 25.8.2021) MAG. PAVEL DEMŠAR

Mag. Demšar je bil od leta  1997 do 2006 direktor pod-
jetja Domel. V času spodbud Ministrstva za gospodar-

stvo za uvajanje metode 20 ključev  se je  Domel prijavil 
na  razpis za sofinanciranje. Takih celovitih sistemov za 

izboljševanje procesov  takrat v slovenski industriji ni bilo 
veliko, zato se je z veseljem pridružil  delegaciji s precej 

veliko slovensko zasedbo, ki si je šla ogledat  podrobnosti 
delovanja 20 ključev na Japonsko. Ta obisk se je izkazal 

za povezovalnega, udeleženci pa so v živo videli japonsko 
industrijo in načine implementacije metode ter se srečali 

tudi z avtorjem metode gospodom Kobajashijem. Mag. 
Demšar je bil tudi pobudnik za ustanovitev Sekcije ter 

njen prvi predsednik.  V prvem obdobju delovanja je bil 
nedvomno oseba, ki je Sekciji dajal takt, po prenehanju 

zaposlitve v Domelu pa v Sekciji ni več aktivno sodeloval.   
Danes je direktor Inštituta Montessori. Za vse zasluge, 
ki jih je s svojim delovanjem doprinesel k Sekciji,  je ob 

njeni 20 letnici prejel posebno priznanje. 

DOM-Titan, nekoč podjetje Titan Kamnik, se 
je pridružilo Sekciji nekoliko kasneje, vendar 
je bilo v prvem obdobju delovanja zelo aktiv-
no. Tudi v obdobju SuSSI je bilo predvsem 
vodstvo podjetja večkrat pripravljeno razkriti 
strokovni javnosti skrivnosti izboljšav proce-
sov, s katerimi so se v tradicionalnem podjetju 
z več kot 100-letno tradicijo morali spoprijeti 
ter tudi zaradi tega ohranili vodilno vlogo na 
področju proizvodnje izdelkov za mehansko 
varovanje vrat in ključavnic za pohištveno in-
dustrijo.
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KLJUČ  16 
Planiranje proizvodnje
Organizacija zagotovi pravočasno dobavo kupcem s pomočjo učinkovitega planiranja in kontrole procesov.

Nepozabna (pivska) dogodivščina planiranja pretočnosti  s Paloma robčki v 
varnem zavetju konferenčne dvorane.

Delavnica »BEER GAME«  na konferenci Dan najboljše prakse, dne 2. oktobra 
2014 na GZS v Ljubljani.

Vsakodnevna realnost planiranja, za kar je potrebna dobra usposobljenost.

Izmenjalnica dobrih praks  »Izobraževanje, usposabljanje in urjenje za vitkost pro-
cesov v proizvodnih podjetjih«, dne  2. junija 2015, v  podjetju Ydria Motors d.o.o, 
Podskrajnik.
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Izjavi:

»V delovnem okolju poskušam vzpostaviti odprt in komunikativen odnos, predvsem pa 
mora biti vodja v očeh zaposlenih dostopen in strasten do svojega dela. S postavljanjem 
izzivov želim v njih vzbuditi isto ter na tak način okrepiti inovativnost znotraj podjetja.«

(Intervju Podjetnik.net, 9.12.2016)

»S svojimi razvojnimi kompetencami podpiramo ostale lokacije v koncernu HELLA, prav 
tako pa svoje znanje delimo tudi s svojimi dobavitelji, s katerimi skupaj razvijamo nove 
izdelke in tehnologije. Ponosni smo, da smo skupaj vpeljali nove tehnologije, avtomati-
zirali in digitalizirali proizvodni proces, sledili razvojnim smernicam in ohranili odlično 
organizacijsko kulturo podjetja. Z nenehnim izobraževanjem in razvojem zaposlenih in 
spodbujanjem samoodgovornosti ter prispevka vsakega posameznika nam je uspelo obli-
kovati tim pripadnih, zadovoljnih in motiviranih sodelavcev, ki nosijo zasluge za vse naše 
uspehe.«

(Hella Saturnus Slovenija praznuje 100 let, slavnostni nagovor, 16.09.2021)

DAVORIN DOBOČNIK

Davorin Dobočnik se je podjetju Odelo Slovenija pridru-
žil kot študent, potem s podjetjem rastel vse do prevzema 

funkcije direktorja leta 2012.  Ker je v podjetju delal na 
različnih delovnih mestih od tehnologa kakovosti, vodje 
tehnologije in projektnega managementa do direktorja, 

mu je bil pomen stalnega izboljševanja procesov in inova-
tivnosti zelo domač, zato je tudi zelo podpiral zaposlene 
k ciljnemu vodenju, timskemu delu, fleksibilnosti, stan-
dardizaciji in uvajanju vitkih procesov.  Prepoznal je tudi 
koristnost izmenjave dobrih praks med podjetji različnih 

panog, zato se je na  njegovo pobudo podjetje Odelo v 
letu 2011 včlanilo v Sekcijo. Z močno motiviranimi po-

samezniki in ekipami strokovnjakov s podjetja Odelo, ki 
so velikokrat sodelovali pri pripravi vsebin za delavnice 
in druge  organizirane dejavnosti Sekcije in se jih tudi 

udeleževali, je ustvaril močne strokovne in osebne  vezi 
s Sekcijo. S spodbujanjem kolektiva in posameznikom je 
nadaljeval tudi na vodstvenih funkcijah, ki jih je kasneje 

opravljal v podjetjih Iskra in Hella Saturnus. Zaradi vloge 
močnega podpornika Sekcije je zato ob 20 letnici njene-
ga delovanja prejel plaketo za izredne zasluge. Danes je 
Davorin izvršni direktor operacij v podjetju Akrapovič.

Sij Acroni (takrat podjetje SŽ ACRONI d.o.o. 
Jesenice) se je Sekciji pridružilo kmalu po 
ustanovitvi. V obeh obdobjih delovanja Sek-
cije je bilo zelo aktivno, kar se kaže tudi s 
skoraj neprekinjenim mestom v Izvršnem 
odboru Sekcije. Podjetje je v letu 2013 tudi go-
stilo izmenjalnico dobrih praks »Vzdrževanje 
delovnih sredstev na delovnih mestih«. De-
lavnico so si udeleženci zapomnili po njeni 
dolžini, ki se je zaradi interesa udeležencev 
podaljšala vse do 19.30 ure.
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KLJUČ 17 
Nadzor učinkovitosti
Motiviranje zaposlenih, da dosežejo realno zastavljene načrte.

Poostren nadzor s strani obiskovalcev? Je sestavljeno po načrtu?

Izmenjalnica dobrih praks »Izboljšave v procesu razvoja novega izdelka«, dne 29. 
maja 2014 v podjetju ISKRAEMECO d.d. v Kranju.

Izgleda, da je »žirija« zelo stroga. V takih primerih je (samo)motiviranje ob-
vezno.

Izmenjalnica dobrih praks »Stalne izboljšave s 6 SIGMA«, dne 3. marca 2016, v 
podjetju LTH Castings d.o.o v Ljubljani.
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Izjava: 

»Najbolj mi je v spominu ostala naša udeležba na konferenci uporabnikov 20 ključev 
v Južni Afriki, kjer smo bili daleč največja delegacija. S tem smo navdušili vse prisotne. 
Pokazalo se je, da projekt 20 ključev ni bil samo inštrument uvajanja v enem podjetju, 
ampak je delovanje vzpostavilo pravo družbo. Kaj se je od 20 ključev danes še ohranilo v 
podjetjih? V nekaj kratkih letih smo dosegli veliko mednarodno prepoznavnost. Kultura 
je ostala. Kolikor sem jaz spremljala podjetja, so zelo uspešno napredovala. Največ kar je 
ostalo, pa je vaša Sekcija. Ne poznam drugega inštrumenta države, ki bi to dosegel.«

(Osebni intervju 24.8.2021)

MAG. MATEJA MEŠL

Mag. Mešl je bila državna sekretarka na Ministrstvu za 
gospodarstvo, desna roka ministrice dr. Petrinove pri pro-

jektu uvajanje metode 20 ključev v slovenska podjetja.

Njena  osebna vloga v projektu  je bila pripraviti  organi-
zacijsko strukturo in program uvajanja. Ker doma  ni bilo 

primernega znanja je izkušnje in zglede za izvedbo na-
loge dobila na mednarodnih konferencah o 20 ključih v 

Južni Afriki in na Japonskem, kamor je potovala s sloven-
skimi delegacijami zainteresiranih gospodarstvenikov. Po 
zaključku programa uvajanja in financiranja je ocenila, da 

so bila vložena sredstva, ki so bila sorazmerno majhna- 
sofinancirano je bilo usposabljanje svetovalcev in delno 
usposabljanje znotraj podjetij -  poplačana že  z  širšim 
razumevanjem, miselnostjo in kulturo, ki se je močno 

dvignila. Mag. Mešl je z ministrstva odšla  na  GZS, kjer 
je bila kot podpredsednica pristojna za raziskave in 

razvoj, podjetništvo, izobraževanje, turizem in inovacije. 
Mag. Mešl je vseskozi spremljala in  podpirala delovanje 

Sekcije. Ob 20 letnici Sekcije je prejela posebno priznanje 
za predano delo pri  vzpostavitvi sistemov 20 ključev v 

Sloveniji. Sedaj je upokojenka.

Podjetje Domel  je ustanovni član Sekcije. 
Zaradi vidne vloge najvišjega in srednjega 
vodstva podjetja pri delovanju Sekcije pripa-
da Domelu neke vrste patronat nad Sekcijo. 
Med Domelom in Sekcijo se je vzpostavil not-
ranji krog stalnih izmenjav dobrih praks, kar 
je prispevalo k rasti obeh organizacij. Domel 
je bil sponzor in pokrovitelj najodmevnejših 
dogodkov v organizaciji Sekcije, bil pa je tudi 
gostitelj izmenjalnice »Planiranje toka doda-
ne vrednosti« v letu 2012.
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KLJUČ  18  
Računalniška podpora poslovanju
Razvoj informacijskega sistema lažje koordiniramo s trenutnimi dosežki pri izboljševanju kvalitete proizvodnje.

Tudi pri usposabljanju je virtualni svet velikokrat učinkovitejši kot realno 
okolje.

Izmenjalnica dobrih praks »Izboljšave ergonomije na delovnih mestih«, dne 
11.aprila 2013, GZS, Ljubljana.

Ja, pred 20 leti računalniška podpora ni bila tako konkretna in sofisticirana, 
pa je vseeno ali gre za podporo proizvodnje ali konference. Igor tu, Igor 
tam!

Plenarni del konference Dan najboljše prakse 2017.
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Izjava: 

»Mi smo vzeli digitalizacijo zares, ker menimo, da ima vpliv tudi na naše poslovanje na 
več segmentih: na operativnem delu, kjer moramo izboljšati našo operativno odličnost, 
potem na strani kupca, kjer bi radi naredili boljšo uporabniško izkušnjo in ne nazadnje 
tudi na poslovnih modelih. Verjamemo, da z novimi tehnologijami ponudimo trgu nove 
produkte in nove storitve. Seveda tega ne moremo delati vse sami, ker je čas pri tem 
zelo pomemben, zato smo se odločili, da gremo po poti odprtega inoviranja. Imamo šest 
start-up podjetij, ki delujejo v digitalnem laboratoriju na segmentih digitalne platforme, 
umetne inteligence, robotike, virtualne simulacije in obogatene resničnosti.«

(Intervju na konferenci Dan najboljše prakse 2018) 

MAG. VALTER LEBAN

Mag. Leban  od začetka obdobja, v katerem se je v Slove-
niji prvič implementirala metoda 20 ključev pa do danes 

v podjetjih skupine Kolektor opravljal vodstvene funkcije. 
S programom in delovanjem Sekcije se je najbolj spoz-
nal v letih 2009 do 2013, ko je bil predsednik Upravnega 
odbora Zbornice elektronske in elektroindustrije. Sekci-
jo je vseskozi podpiral. Bolj pa se je vsebinsko povezal s 

Sekcijo, ko je Sekcija v svojo programsko shemo vključila 
digitalno preobrazbo industrije oziroma proizvodnje. 

Kot najvišji vodstveni delavec v Kolektorju, zadolžen za 
implementacijo Industrije 4.0, je zelo veliko prispeval 

k izostritvi strokovnih vsebin  Sekcije na tem področju, 
predvsem pa dal veliko zamisli pri nameravani preo-

brazbi Sekcije v grozd Pametne tovarne. Mag. Leban je 
velikokrat sodeloval na konferenci Dan najboljše prakse, 

bodisi kot predavatelj ali gost strokovnega omizja, prav 
tako pa je strokovnjake iz Kolektorja spodbujal k sodelo-
vanju na tovrstnih dogodkih Sekcije. Mag. Leban je sedaj 

predsednik uprave koncerna Kolektor.

Kolektor ATP, kot del skupine KOLEKTOR, je 
pravni naslednik dela podjetja Liv plastika,  ki 
pa je bilo eno izmed prvih članov Sekcije. Ko-
lektor ATP je bil aktiven član v obeh obdobjih 
delovanja Sekcije. V drugem obdobju je imel 
svoje zastopstvo v Izvršilnem odboru, preko 
zainteresiranih posameznikov pa je aktivno 
sodeloval v programskem in organizacijskem 
razvoju Sekcije.



42

KLJUČ  19  
Varčevanje z energijo in materiali
Z varčevanjem z energijo in materiali ter boljšim izkoristkom materiala znižamo veliko stroškov v celotnem sistemu.

Danes najaktualnejša tema, predvsem za energetsko intenzivna podjetja – 
še bolj vredna premisleka, kot novembra 2013. Skrb lastnika in direktorja, …

Izmenjalnica dobrih praks  »Vzdrževanje delovnih sredstev na delovnih mestih«,  
dne 21. novembra 2013, v podjetju Acroni d.o.o.  na Jesenicah.

… včasih pa tudi skrb organizatorja delavnice.

Izmenjalnica dobrih praks »Spodbujanje inovativnosti v proizvodnji«, dne  19.mar-
ca 2014 v podjetju Danfoss Trata d.o.o. v Ljubljani.
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Izjava: 

»Nekajkrat smo naredili oceno koristi naših aktivnosti in ugotovili, da če ne bi šli po 
tej poti, ki se je začela z 20 ključi, bi bil Danfoss danes verjetno bolj razdeljen, promet 
pa ne bi bil nič večji. Pomembno je bilo, da smo se lahko prestrukturirali, da smo lahko 
izrabili vire za namen rasti. Omeniti moram našega generalnega direktorja Aleksandra 
Zalaznika, ki je prepoznal vlogo sistemov in nas močno podpiral, da smo orali ledino. V 
procesu sprememb smo imeli njegovo podporo, zaradi česar smo lahko dosegali tudi tako 
dobre rezultate. Pomemben katalizator uvajanja sprememb v slovenskih podjetij je (bila) 
tudi GZS oziroma Sekcija. Bili smo veseli za podporo. Z izkušnjami, ki smo jih izmenjali 
na srečanjih, smo dobili določene potrditve, ki so nam pomagale, da smo lahko še bolj 
zavzeto izvajali prakse v podjetjih. Vse izkušnje smo delili z ostalimi in upam, da smo tudi 
mi komu pomagali stvari premakniti naprej. Menim, da je potrebno s tem nadaljevati, se 
tudi mednarodno povezovati. V svetu se dogaja veliko dobrih praks, obstajajo priložnosti 
za izboljšave, ki še niso prišle na plano.«

(Osebni intervju 24.8.2021)

LUKA LENART

Luka Lenart je od leta 1994 zaposlen v podjetju Dan-
foss Trata, tako da je bil zraven od vsega začetka, ko so v 

podjetju okrog leta 1999 začelo uvajati metodo 20 ključev. 
Deloval je predvsem na  ključih 9 (vzdrževanje) in 5 (časi 
nastavitev), kjer so izboljšali učinkovitost strojev za kar 

30%. Po treh leti uvajanja  je metodo postopoma zamenjal 
Danfossov program za izboljšave na nivoju korporacije, 
v okviru katerega Luka kot izreden strokovnjak še vedno 
deluje. V Sekcijo se je intenzivneje vključil leta 2011, ko 

je postal član Izvršilnega odbora, kar je tudi še danes.   Je 
nosilec programskih zamisli Sekcije, zagovornik povezo-
vanja globalnih izkušenj in stalen udeleženec   na skoraj 
vseh dogodkih Sekcije. Kot podpredsednik zadnja tri leta 

zastopa in predstavlja Sekcijo. Za njegovo dvajsetletno 
neprekinjeno delo  na področju izboljšav v proizvodnji ter 

za njegovo delo v Sekciji je ob 20 letnici prejel posebno 
priznanje.

 

Podjetje Danfoss je član Sekcije skoraj od 
začetka in je vseskozi zelo  aktivno. Veliko 
strokovnjakov iz podjetja  je bilo v tem času 
močno vpeto v programske in organizacijske 
aktivnosti Sekcije,  v zadnjih deset let ima 
stalno zastopstvo v Izvršilnem odboru. Pod-
jetje je tudi gostilo dve izmenjalnici dobrih 
praks in sicer »Od malih izboljšav do inova-
cij« v letu 2011 in  »Spodbujanje inovativnosti 
v proizvodnji« v letu 2014.
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KLJUČ 20  
Obvladovanje vodilnih tehnologij
Ocenjujemo in primerjamo najboljše tehnološke dosežke, pomembne za posamezno podjetje ali panogo.

Ocenjujemo tudi najboljše organizacijske in vsebinske izzive, tehnologije 
vodenja v širšem smislu.

BrainSuSSIng za določitev nosilnih tem za konferenco in delavnic, dne 25. aprila 
2013, GZS, Ljubljana.

V špici tehnologij v tovarni Steyr BMW Werk. 

Strokovna ekskurzija v tovarno BMW z ogledom proizvodnje sestavnih delov za 
motorje in montaže, dne 24. oktobra 2012, Steyr, Avstrija.
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Izjavi: 

»Pomembna je pripravljenost podjetij na spremembe in napredek. To velja(lo) tako za 
Kobayashijevo metodo 20 ključev, kjer se je (bilo) treba odločiti ali vztrajati pri original-
nih principih s tujega kulturnega prostora ali jo prilagoditi in s tem tvegati zmanjšanje 
učinkovitosti, kot tudi za digitalno preobrazbo podjetij. Digitalizacije ne moreš postaviti 
brez temeljnih orodij, kot je npr. 5S. Projekta ne moreš vzpostaviti v neurejenem okolju,  
niti ti za vodenje projekta ne pomaga nobeno orodje, če ne znaš delati v Excelu. Vedno 
moraš po eni strani imeti vizijo, kako boš z najsodobnejšimi orodji uredil celoto, hkrati 
pa, kar ni tako zelo enostavno, moraš optimirati posamezne procese ter tako postopoma 
sestaviti celotno verigo.«

(Osebni intervju 25.8.2021)

»Moje načelo v življenju je, da takrat ko nekje sem, se temu polno posvečam. Ko nisem 
več, grem drugam. Primerna se mi zdi primerjava z družinami mojih otrok: takrat ko so 
tukaj, se jim posvetim, ko gredo, pa nič ne razmišljam, zakaj jih ni tukaj. Ko sem bila v 
podjetju, sem dala vse, zdaj pa je čas zame.«

(Intervju ob odhodu v pokoj, Delo, december 2017) 

DR. JOŽICA REJEC

Dr. Rejec je skoraj 12 let vodila podjetje Domel. Njeno 
vodenje  je bilo za slovenske razmere netipično,  saj je 

na prvo mesto postavljala sodelovanje in zaupanje, kar 
je pomenilo   najprej postaviti skupne cilje, potem pa 

sodelavcem pustiti čim več prostora, da lahko sami iščejo 
rešitve in da ima vsak možnost  osebne rasti. Na enak na-
čin je vodila tudi Sekcijo in sicer vse od ponovne oživitve 
delovanja leta 2011 do njenega odhoda v pokoj leta  2017. 
Pod njenim vodstvom je Sekcija postala prepoznavna v 
slovenskem prostoru, kar pa je bil v veliki meri rezultat 
njenega angažiranja, saj jo je ob vseh priložnostih pro-
movirala in širila ideje nenehnega izboljševanja v vseh 

ozirih. Dr. Rejec  je za svoje delo prejela številne nagrade 
in priznanja, med drugim tudi nagrado GZS  za izjemne 
gospodarske in podjetniške dosežke  ter priznanje Zdru-
ženja Manager za življenjsko delo. Sekcija se ji ob jubi-
lejni 20 letnici delovanja za vse njeno navdihujoče delo 

zahvalila  s plaketo za izredne zasluge.

 

Dr. Jožica Rejec, zadnja predsednica 
SuSSI, upodobljena skozi risarske oči 
Andreja Šuštarja. Karikatura je  že  dol-
ga leta zaščitni znak spletne strani Sek-
cije.
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Svečana podelitev priznanj Sekcije, Ljubljana 29. september 2021
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Prejemniki priznanj za izredne zasluge za uvajanje kulture stalnih izbol-
jšav in delovanje SuSSI

Davorin Dobočnik Janez LočniškarMilan Bavec Tea Petrin Marjan Pogačnik
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Jožica Rejec Marjan Rihar Aleksander Zalaznik
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Prejemniki priznanj za dosežke s področja stalnih izboljšav

Janko Burgar Matej HohnjecPavel Demšar Natalija KalužaStanislav Jakelj
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Luka LenartFrane Koren Martin PintarPeter Metlikovič Vera Žlabravec
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Prejemniki priznanj za uvajanje metode 20 ključev v Sloveniji

Franc Gider Jože MakoterMaja Nosan MatejaMešl
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SEZNAM posameznikov, ki so aktivno sodelovali v Sekciji od ustanovitve do danes

AREH Pavlina
ASSAYED Semi
BAHAAELDIN ABDALLAH  
MOHAMED  Baioumy
BAJŽELJ Milan
BAVEC Milan
BELIČ Zvonko 
BERGANT Brane
BINDER Stojan
BIZJAK Damjan
BIZJAK Aleš
BOHINC Vlasta
BOLKA Matija
BREZNIKAR Igor
BRGLEZ Aleš
BURGAR Janko
ČEMAŽAR Matjaž
ČESEN Primož
ČUČNIK Sara
ČUJOVIČ Vojko
ĆETKOVIĆ Tamara

DEBENC Izidor
DEMŠAR Pavel
DIMC Goran
DIMITRIEVSKI Ilija
DOBOČNIK Davorin
DOLENC Andrej
DOLENC Janez
DOLENEC Gregor
FATUR Peter
FIJAVŽ Renato
FILIPAN Biserka
FILO Matjaž
FISTER Branko
FOŠNARIČ Boris
FRANE Koren
FRIM Peter
FURLAN Marjeta
GABER Matjaž
GAZVODA Andrej
GNEZDA Mitja
GOLAVŠEK Matic

GORNIK Mihael
GRILJ Savo
HAFNAR Igor
HEUFFEL Roman
HOJNIK Milan
HREŠČAK Peter
HRIBAR  Andrej
HUBER Franc
HUDOBIVNIK Milan
JAGODIČ Franc
JAKELJ Stanislav
JAPELJ Edo
JARC Aleksander
JEGRIŠNIK Boštjan
JEZERŠEK Franci
JURANČIČ Bojan
JUSTIN Franc
KALUŽA Natalija
KANALEC Slavko
KARNER Bojan
KARNIČAR ŠENK Mateja

KARO Nataša
KAVS Živko
KLANŠEK Lučka
KLEINDIENST Branko
KOBAL Andrej
KOJADINOVIČ Dragana
KOK Sanda
KOLENDO Matjaž
KOŠIR Leon
KOVŠE Ivo
KRALJ Alenka
KRANJC Dušan
KRELJ Peter
KREMŽAR Franc
KREPEL Jernej
KUMER Simon
KUNŠEK Iztok
LAPAJNE Dušan
LAVTAR JERMAN Metka
LEBAN Rajko
LEBAN Gorazd
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LENART Luka
LEPENIK Aleksandra
LESJAK Gašper
LIKAR Uroš
LOČNIŠKAR Janez
LUZNAR Otmar
MALNARIČ Samoel
MATEK Roman
MAZEJ KUKOVIČ Zofija
MOLE FURLAN Špela
NOČ Janka
PEČNIK Matej
PELAN Iztok
PENIČ Rafko
PINTAR Martin
PLESTENJAK Klement
PLEŠEC Miran
PODBREGAR Mari
PODVRATNIK Jožica
POGAČNIK Marjan
PORENTA Damijan

PREŠERN Vasilij
PRITRŽNIK Silvo
PROKOP Branko
PRŠA Milan
PUŠNIK Sašo
RABUZA Alenka
RADONJIĆ Alenka
RAJNAR Margita
REBERNIK Mariana
REJEC Jožica
RIHAR Marjan
ROBLEK Matej
ROVERE Franc
ROZMAN Rok
RUPNIK Jošt
RUSJAN Simon
SEKIRNIK Igor
SELJAK Iztok
SLAPAR Stanislav
SRABOTIČ Robert
STANONIK Iztok

STARE Aljaž
STEPIŠNIK Stanko
STRMOLE Aleš
ŠALEJ Simona
ŠČUKA Valter
ŠELEKAR Tatjana
ŠENK Mateja
ŠEŠOK Klemen
ŠKRABA Aleš
ŠKRBEC Mitja
ŠPAN Iztok
ŠTURM Boris
ŠUNTA Marjan
ŠUŠTAR Andrej
TEMENT Roman
TEMENT Marinka
TKALČIČ Blaženka
TOVŠAK Hilda
TROŠT Zoran
TRTNIK Emil
VAČOVNIK Milan

VAJZMAN Bojan
VALENČIČ Aleksander
VEDENIK Miha
VENTURINI Peter
VIHTELIČ Marko
VOCHL Anton
VODOPIVEC Branko
VREČER Gorazd
VUKOVIČ Vida
ZALAZNIK Aleksander
ZORKO Boris
ZRIMŠEK Katja
ZUPANČIČ Aleš
ŽALEC Urban
ŽERDONER Branko
ŽEROVNIK Gregor
ŽLABRAVEC Vera
ŽULA Igor
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