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Izvlecek

Namen raziskave je ugotoviti stanje pri naértovanju in uporabi menedZzerskih orodij
v invalidskih podietjih, ki poslujejo v Republiki Sloveniji. Ugotavljali smo, ali obstaja
statisti¢no znadilna korelacija med naértovanjem uporabe in uporabo menedZment-
skih orodij ter dodano vrednostjo. Ugotovili smo, da z na&rtovanjem in uporabo
menedzerskih orodij podietia ne dosegajo vidje dodane vrednosti. Menedzersko
orodje, katerega uporaba je povezana s povedanjem dodane vrednosti, je EFQM.
Bistvene prednosti uporabe menedzerskih orodij so izbolj$anje preglednosti proce-
sov, vi§ja kakovost proizvodoy, veéje zadovoljstvo odjemalcev in izbolj3anje ugle-
da podijetja. Izidi iz raziskave bodo koristni za vse, ki si prizadevajo za nenehno iz-
boljsanje uspednosti poslovania.

Kljuéne besede: anketa, dodana vrednost, invalidsko podjetie, menedZment, mene-
dzerska orodja, uspednost

Abstract

The purpose of the survey is to establish the state in planning and use of manage-
ment tools in disabled enterprises operating in the Republic of Slovenia. We investi-
gated if a statistically significant correlation exists between planning and using the
management tools and the added value. We found that disabled enterprises that
are planning and implementing management tools do not achieve higher added
value. The management tool connected to the increase of the added value is the
EFQM. The essential advantages of using the management tools are: improved tran-
sparency of the processes, better quality of products, greater customer satisfaction,
and improved reputation of the company. The conclusions of the survey will be use-
ful to those who strive for continuous improvement of business efficiency.
Keywords: survey, added value, disabled enterprise, management, management
tools, efficiency

1 Uvod

Spremembe so v ¢asu burnih preobratov postale pravilo. Vsako podjetje, ki
hoce preziveti, jih mora celo spodbujati in iz njih ustvariti priloznosti, prepo-
znati mora koristne spremembe, ki bodo ucinkovite tako znotraj kot tudi zunaj
podjetja. Izpeljava in usmerjanje sprememb je zahtevna in naporna naloga, ki
je za menedzerje postala eden glavnih izzivov (Pettigrew idr. 2001). Usmerje-
valci sprememb bodo edini, ki bodo preziveli, zato pa morajo slediti vodilom
za oblikovanje prihodnosti, razvijati nacrtne metode za iskanje in predvideva-
nje sprememb, nenehno preizkusati, kateri je pravi na¢in za uvajanje sprememb
znotraj in zunaj podjetja, ter znati vzdrzevati ravnovesje med spreminjanjem

Prejeto/Received:

November 2012

Popravlieno/Revised:
Januar 2013

Sprejeto/Accepted:
Januar 2013

R

Nase gospodarstvo / Our Economy
Vol. 59, No. 1-2, 2013

pp. 35-44

DOI: 10.7549/ourecon.2013.1-2.04

UDK: 005.3:331.5-056.26
JEL: M21

35



NG, 31. 1-2/2013 IzviRNI ZNANSTVENT CLANKI/ ORIGINAL SCIENTIFIC PAPERS

in kontinuiteto (Drucker 1999). Za pomo¢ menedzerjem
pri uvajanju sprememb je bil predvsem v preteklih petde-
setih letih razvit Sirok nabor razli¢énih menedzerskih orodij,
ki je nastal iz potrebe po uspe$nem vodenju in prilagaja-
nju vse hitreje rastoCemu trgu (Pascale 1991, Daft 2000).
Izbrana menedzZerska orodja naj bi jim omogocala boljse
poslovne odlo¢itve in ucinkovito doseganje smotrov in
ciljev za kar najve¢ udelezencev (Biloslavo 2008). Pogoj za
uspesno uporabo teh orodij je razumevanje vsakega izmed
njih z vsemi njegovimi prednostmi in slabostmi. Zato samo
eno popolno menedzersko orodje ne obstaja, klju¢no je ra-
zumevanje menedZzerjev, katero izbrati ter kako in kdaj ga
uporabiti (Rigby 2001).

Po raziskavi o konkurencnosti slovenskih podjetij je
bilo v primerjavi z vodilnimi svetovnimi podjetji ugotovlje-
no, da menedzment v slovenskih podjetjih ocenjuje, da je
njihov najvecji zaostanek za tujimi podjetji prav pri uporabi
sodobnih menedzerskih orodij, kar ima tudi neposredne go-
spodarske ucinke, saj ustvarjajo prenizko dodano vrednost
(Lozar 2009). V raziskavi, ki jo je Lozar izvedel v 300
najvecjih slovenskih podjetjih, je avtor ugotovil, da imajo
slovenska podjetja najvecje zaostanke za primerljivimi sve-
tovnimi multinacionalkami pri produktivnosti, pri stroskih
dela (tuja podjetja imajo za 14,1 % nizje stroske dela v
dodani vrednosti od slovenskih) in pri dodani vrednosti, ki
je pri tujih podjetjih kar za 118 % visja od primerljivih slo-
venskih. Bukovec in Marki¢ (2008) sta raziskovala stopnjo
integracije razliénih menedzmentskih modelov v sloven-
skih organizacijah. Ugotovila sta, da so najbolj integrirani
modeli sitem vodenja kakovosti (ISO 9001), model odli¢-
nosti (EFQM), 20 kljucev, reinzeniring (BPR), uravnoteze-
ni sistem kazalnikov BSC in six sigma. Najbolj prepoznan
je model ISO 9001, stopnja integracije EFQM je nizka.
Ugodno je stanje pri modelu 20 kljucev, BPR, BSC in six
sigma se malo uporabljajo. V neprofitnih organizacijah ve¢
uporabljajo BSC kot BPR, v neprofitnih in storitvenih or-
ganizacijah pa je opazno odklonilno stalis¢e do 20 kljucev,
BSC, six sigma in BPR.

V raziskavi o uporabi menedzerskih orodij v svetovnem
merilu (Rigby in Bilodeau 2007) ugotavljajo, da v vecjih
podjetjih uporabljajo ve¢ orodij kot v majhnih. Menedzer-
ji so najbolj zadovoljni z uporabo orodij strateskega nacr-
tovanja, zaznan pa je bil velik padec pri uporabi zunanjega
izvajanja dejavnosti (predvsem v Severni Ameriki). Najbolj
uporabljani menedzerski orodji sta primerjalno presojanje
(benchmarking) in stratesko nacrtovanje.

V Sloveniji obstaja zakonska moznost, da gospodarska
druzba pridobi status invalidskega podjetja (v nadaljevanju
IP), ¢e izpolnjuje doloc¢ene zahteve na podrocju zaposlovanja
in usposabljanja invalidov. IP tako predstavljajo pomembno
moznost zagotavljanja delovnih mest za invalide, saj jim
omogocajo socialno varnost in vkljucenost. Zaradi tega
so to gospodarske druzbe posebnega pomena. Nastop teh
podjetij na trgu se ne razlikuje od nastopa drugih gospodar-
skih druzb, tudi njihov namen je, da dolgoro¢no povecuje-
jo svojo uspesnost. Zaznani problem je po nasem mnenju
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v tem, da slovenski IP niso dovolj uspesni. Kljub drzavni
pomoci jih etrtina posluje z izgubo (MDDSZ 2009).

Predvidevamo, da je pomemben razlog za taksno
stanje ta, da menedzment v IP menedzerskih orodij ne
pozna dovolj, jih premalo uporablja ali ne nacrtuje njihove
uporabe. Smiselno je raziskati obseg poznavanja in razsirje-
nost uporabe menedzerskih orodij v IP in njihovo povezavo
z uspesnostjo, izrazeno z ustvarjeno dodano vrednostjo.
Dodana vrednost na zaposlenega ni v neposredni in popolni
korelaciji z izidom poslovanja, je pa pomembno sredstvo za
merjenje izidov podjetij (Ghalayini 1996).

Kazalniki uspeha so lahko tudi odli¢na kakovost pro-
izvodov, absentizem (v IP izrazen v veliki meri), fluktua-
cija, zadovoljstvo pri delu, inoviranje, motivacija, morala,
nadzor, konflikti, kohezija, prilagodljivost in adaptacija,
poskodbe pri delu, izobrazba in razvoj, ¢loveske zmogljivo-
sti, eti¢no ravnanje in verodostojnost organizacije, dobavna
in servisna pripravljenost, odnos do naravnega in druzbene-
ga okolja, humanizacija dela in odnosov, rentabilnost, aku-
mulativnost itd. (Ferreira in Otley 2009). De Waal (2003)
je Se konkretneje raziskoval dejavnike uspesnosti v organi-
zacijah in ugotovil, da poleg finan¢nih kazalnikov (kot so
npr. rast dohodka, dobickonosnost, rast prodaje, povrnitev
investicije ipd.) obstajajo tudi nefinancni (npr. zadovolj-
stvo odjemalcev, njihova lojalnost, lojalnost sodelavcev ter
kakovost proizvoda in procesa).

Na podlagi ugotovitev iz pregleda domace in tuje
strokovne literature smo se odlo¢ili, da bomo iz nabora
menedzerskih orodij preverjali nacrtovanje in uporabo na-
slednjih: standarde serije ISO 9000: enotni, mednarodni
standardi menedzmenta kakovosti kot vodilo za vodenje
procesov, s katerimi naj bi zagotavljali, da proizvodi in
procesi ustrezajo zahtevam odjemalcev (Bernus 2003,
Piskar in Dolinsek 2006); EFQM: poslovno-organizacijski
model spodbujanja nenehnega izboljSevanja, temeljeCega na
ucenju in inovativnosti, ki so ga oblikovali v European Fo-
undation for Quality Management (Samuelsson in Nilsson
2002); sistem 20 kljucev: edinstven in prakti¢en sistem za
dolgoro¢no uspesen in celovit razvoj podjetij in orodje za
ocenjevanje kakovosti delovnega okolja z 20 med seboj po-
vezanimi tehnikami in izboljSavami oz. klju¢i (Kobayashi
1995); uravnotezeni sistem kazalnikov (balanced
scorecard, BSC): menedzerski poslovno-organizacijski
model strateskega nacrtovanja in uravnotezenih kazalni-
kov (Kaplan in Norton 1992); six sigma: poslovno-organi-
zacijski sistem nenchnih izbolj$av, s pomocjo katerega se
v organizacijah osredotocajo na zmanjsanje Stevila napak
in na razvoj proizvajanja, temelji pa na statisticni kontroli
procesov (Pande idr. 2000); BPR (business process reengi-
neering): radikalna preureditev poslovnih procesov, ki dra-
mati¢no izboljSa kakovost, zniza stroske in poveca hitrost
proizvodnje (Hammer in Champy 1993); stratesko nacrto-
vanje: obsezen in sistemati¢en proces, s katerim opredeli-
mo predvidevanja v prihodnjem obdobju na nacine, kako
bomo dosegli zastavljene cilje (Hamel in Prahalad 1994);
primerjalno presojanje (benchmarking): stalen proces
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merjenja proizvodov in procesov ter njihovo primerjanje z
najboljsimi konkurenti oz. najboljSimi organizacijami (Daft
2008); segmentiranje odjemalcev (customer segmentation):
proces lo¢evanja odjemalcev ali potencialnih odjemalcev
na razli¢ne skupine ali segmente z namenom prepoznava-
nja potreb odjemalcev in pridobitve konkuren¢ne prednosti
(McDonald in Dunbar 2004); CRM (customer relationship
management): koncept sodobnega trzenja kot celovitega
procesa izgradnje in vzdrzevanja dobi¢konosnih odnosov
z odjemalci (Kotler in Armstrong 2006); zunanje izvajanje
dejavnosti (outsourcing): oddana, izloCena, prestavljena
izbrana poslovna funkcija, dejavnost, storitev ali program,
ki jo ali ga za naro¢nika izvajajo zunanji izvajalci (Kav¢ic¢
in Tavcar 2008); prebojne inovacije: z njimi izpodrinemo
obstojee poslovne modele z ustvarjanjem enostavnejsih,
cenejsih in prijaznejsih izdelkov, storitev ali procesov, ki se
kazejo vcasih kot radikalen preboj, véasih pa kot prednost v
poslovnem modelu podjetja (Burns in Stalker 2001).

Namen raziskave je ugotoviti stanje pri nacrtovanju in
uporabi menedzerskih orodij v invalidskih podjetjih, ki
poslujejo v Republiki Sloveniji. Raziskali bomo tudi, ali
obstaja statisticno znacilna korelacija med nacrtovanjem
uporabe in uporabo menedzerskih orodij in dodano vredno-
stjo ter katere so klju¢ne prednosti uporabe teh orodij.

1z teoreti¢nih izhodis¢ in opisa problematike smo obli-
kovali naslednje hipoteze:

— HI: Med naértovanjem in uporabo menedzerskih orodij
ter dodano vrednostjo invalidskih podjetij obstaja
povezava.

— H2: Med vzroki za spodbudo k uporabi menedzerskih
orodij in razsirjenostjo njihove uporabe ter med vzroki
za spodbudo k uporabi teh orodij in dodano vrednostjo
invalidskih podjetij obstajata povezavi.

— H3: Povecanje uspesnosti poslovanja IP ni kljuéna
prednost uporabe menedzerskih orodij.

V nadaljevanju prispevka bomo predstavili uporabljeno
metodologijo, podali klju¢ne izide iz raziskave ter opravili
razpravo.

2 Metodologija

V osnovi je $lo za kvantitativno metodo raziskovanja,
kot jo opredeljujejo Easterby-Smith, Thorpe in Jackson
(2009). Kot pripomocek za pridobivanje podatkov in in-
formacij smo uporabili vprasalnik. Zaradi vecje veljavno-
sti in zanesljivosti raziskave smo ga testirali pri desetih
direktorjih IP in njihove pripombe smiselno upostevali pri
kon¢nem oblikovanju anketnega vprasSalnika. Pri testiranju
vprasalnika smo ugotovili, da direktorji prepoznajo dodano
vrednost kot primeren kazalnik uspeSnosti poslovanja
podjetja, znana pa jim je bila tudi viSina dodane vrednosti v
dejavnosti, v kateri IP delujejo.

Anketni vprasalnik

Za zbiranje podatkov in informacij smo oblikovali vpra-
Salnik, na katerem smo zasnovali kvantitativno raziskavo.
Prvi del vprasalnika je splo$ni del. Z njim smo pridobili
splo$ne podatke o podjetju, med drugim tudi o ustvarje-
ni dodani vrednosti na zaposlenega, s katerimi bomo pri-
merjali informacije, prejete z odgovori na vpraSanja o
uporabi menedzerskih orodij, ki so zasnovana v nasle-
dnjih treh sklopih. Drugi del vprasalnika smo povzeli po
raziskavi, v kateri so proucevali pristop k obvladovanju or-
ganizacijskih sprememb v slovenskih podjetjih (Bukovec
in Marki¢ 2008). V tem delu vprasalnika smo spraSevali
po dejanskem in Zelenem stanju pri obvladovanju organi-
zacijskih sprememb v IP. V tretjem delu vpraSalnika smo
direktorje sprasevali po poznavanju menedzerskih orodij,
po smiselnosti uvajanja posameznega orodja, po zadovolj-
stvu z uporabo in po tem, katero orodje je najbolj povecalo
konkurenénost oz. uspesnost podjetja. MenedzZerska orodja
smo izbrali glede na raziskave, ki so jih opravili Bukovec
in Marki¢ (2008), Rigby in Bilodeaujeva (2007) ter Lozar
(2009). Menedzerska orodja, katerih uporabo smo prou-
Cevali, smo izbrali po predhodnih raziskavah: prvih Sest
(standard ISO 9001, EFQM, model 20 kljucev, BSC, six
sigma, BPR) po Bukovec-Marki¢evi raziskavi (2008),
naslednja (strateSko nacrtovanje, primerjalno presojanje,
segmentacija odjemalcev, CRM, zunanje izvajanje de-
javnosti) po raziskavi Bain company (Rigby in Bilodeau,
2007) in zadnji dve orodji (prebojne inovacije, diferenci-
rana kadrovska strategija) po Lozarjevi (2009). Cetrti del
vprasalnika se nanaSa na vzroke za spodbudo k uporabi
oz. naértovanju uporabe menedzerskih orodij. Od direktor-
jev se pricakuje, da ocenijo glavne ovire pri vzpostavljanju
uporabe menedzerskih orodij in bistvene prednosti, ki so jih
z njihovo uvedbo pridobili. Vzroke in spodbude smo povzeli
po Piskarjevi in Dolinsku (2006).

Populacija in vzorec

Vprasalnik so izpolnjevali direktorji IP ali ¢lani uprave.
Proucevali smo vseh 164 invalidskih podjetij v Republiki
Sloveniji, ki so imela status IP kot gospodarske druzbe.
Izlocili smo 13 tistih, ki jim je prenchal status, so bila v
stecaju ali njihovo poslovanje Se ni trajalo vsaj tri leta.
Poslanih je bilo 151 anketnih vprasalnikov; prejeli smo
95 izpolnjenih vprasalnikov, od tega je bilo Sest neveljav-
nih oz. nepopolnih. V analizo je bilo zajetih 89 IP ali 59 %
od poslanih vprasalnikov, kar je zadostna in pri¢akovana
odzivnost pri tovrstni izvedbi raziskave (Flere 2000).

Izpolnjene anketne vpraSalnike smo obdelali in sta-
tisti¢no analizirali s pomocjo aplikacije Statsoft Statisti-
ca 7.0. Uporabili smo elementarne statisticne metode pri
podatkih Stevilénega tipa, linearno in multivariantno re-
gresijsko analizo, analizo variance po enojni klasifikaciji,
t-test, F-test, test ¢? ter klastersko in faktorsko analizo.
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3 Rezultati

Odgovore smo prejeli iz vseh statistiénih regij v
Sloveniji, od podjetij vseh velikosti (mikro, majhna, srednja
in velika), vseh dejavnosti in razli¢nih starosti. Najvec
anketnih vpraSalnikov so izpolnili IP, ki dosegajo nad
50 % do 80 % dodane vrednosti na zaposlenega glede na
povprecje osnovne klasifikacije dejavnosti podjetja (29 IP
0z. 33 %), najmanj pa tisti v razponu do 50 % (12 IP). Pri-
merjava s celotnim vzorcem IP pokaze, da je zastopanost po
delezih vrnjenih anketnih vprasalnikov najvecja (65 %) v
razredu z razponom dodane vrednosti na zaposlenega glede
na povprecje osnovne klasifikacije dejavnosti podjetja »nad
80 % do 100 %«, razreda »nad 100 %« in »nad 50 % do
80 %« sta zastopana priblizno 60 %, najmanjsi delez (43 %)
pa je pri podjetjih, ki so uvr§c¢ena v razred »do 50 %«.

Vsi IP so bili ustanovljeni med letoma 1956 in 2003,
najvisja dokoncéana stopnja izobrazbe direktorjev je visoko-
Solska (60,7 %), podiplomska pa se pojavlja kar v 14,6 %.
Po dejavnosti podjetja jih je 33 % iz storitvene dejavnosti,
21 % iz vecCinoma storitvene, 12 % iz storitvene in izdelo-
valne, 8 % iz izdelovalne in 26 % iz ve¢inoma izdelovalne.
Po stevilu zaposlenih je najvecja skupina IP tistih, ki zapo-
slujejo med 50 do vkljucno 250 zaposlenih (61 %), sledijo
IP, ki imajo med 10 do vklju¢no 50 zaposlenih (34 %), nato
podjetja z ve¢ kot 250 zaposlenimi (3 %), najmanj pa je IP,
ki zaposlujejo do vklju¢no 10 zaposlenih (2 %).

Podjetja najpogosteje (letno) uvajajo spremembe
na podro¢ju izobrazevanja in usposabljanja, na drugih
podroc¢jih pa uvajajo spremembe na eno do dve leti, najmanj
pogosto na podrocjih postopkov proizvajanja, strojev ali
opreme.

Pri uvajanju sprememb se podjetja po dejavno-
stih razlikujejo: storitvena in izdelovalna manj pogosto
uvajajo spremembe metod dela kot preostala, storitve-
na manj pogosto spreminjajo inovacijske, razvojne aktiv-
nosti in uvajajo spremembe na podrocju proizvajanja, pri
strojih ali opremi kot preostala. Pri uvajanju sprememb
se podjetja po velikosti razlikujejo: mikro podjetja manj
pogosto uvajajo spremembe inovacijskih aktivnosti, pri
raziskavah in razvoju in pri izdelkih, storitvah in procesih
kot srednja in velika podjetja. Pri uvajanju sprememb se
podjetja po starosti razlikujejo: starejSa podjetja pogosteje
uvajajo spremembe inovacijskih aktivnosti, pri razvoju in
pri postopkih proizvajanja, strojih ali opremi kot mlajsa.

Vzroki za spodbudo k uporabi oz.
naértovanju uporabe menedzerskih orodij

Anketiranci so ocenili pomembnost vzrokov za
spodbudo k uporabi oz. na¢rtovanju uporabe menedzerskih
orodij. Zanimalo nas je, kateri vzroki so najvplivnejsi oz.
najmocneje pojasnjujejo, zakaj se menedzerji odlocajo za
uporabo posameznih orodij. Z uporabo faktorske analize
smo poskusali ugotoviti, kateri vzroki so med seboj
povezani in kaksen je njihov delez pri odlo¢anju za uvedbo
menedzerskih orodij.
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Faktor 1 dolocajo vzroki »finan¢na spodbuda podpornih
institucij in drzavno sofinanciranje«, »upad prodaje« in
»napredek tehnologije«; to so trije vzroki, ki imajo najvecji
vpliv na spodbudo k uporabi menedzerskih orodij (25 %
celotne variance), a so velikokrat bolj povezani z zunanjimi
dejavniki, na katere podjetje ponavadi nima vpliva, vendar
ga Zeli imeti. V okviru najpomembnej$ega faktorja je naj-
pomembnejsi vzrok za spodbudo »upad prodaje«.

Faktor 2 razlozi 20 % celotne variance in ga dolocajo
»izpolnjevanje zahtev naravnega okolja«, »zelja zapo-
slenih« in »pogoji dobaviteljev«; to so vzroki, ki pogosto
izhajajo iz notranjih in tudi zunanjih zahtev podjetja in na
katere podjetje oz. vodstvo lahko vpliva.

Faktor 3 povezuje vzroka »konkurenca — znanje in
ideje« ter »potrebe/zahteve odjemalcev«; razlozi 16 %
celotne variance in je faktor konkurencnosti na trgu.

Faktor 4 razlozi 13 % celotne variance in povezuje
»zahteve lastnikov« in »potrebo po vecjem dobicku oz.
dvigu dodane vrednosti«, kar pomeni, da je faktor poslovne
uspesnosti, ki je na Cetrtem mestu med vzroki za spodbudo
k uporabi menedzerskih orodij v IP.

Glavne ovire pri vzpostavljanju
uporabe menedZerskih orodij

Menedzerji so opredelili ovire, na katere najveckrat
naletimo, kadar se v IP uvaja uporaba posameznih mene-
dzerskih orodij. Tudi tu smo skusali z uporabo faktorske
analize dolociti najvecje ovire oz. ugotoviti povezavo med
njimi za lazjo postavitev modela za njihovo odstranitev.
Za analizo ovir pri vzpostavljanju uporabe menedzerskih
orodij smo izracunali korelacijsko matriko sedmih spre-
menljivk, ki prestavljajo odgovore na zastavljeno vprasanje.
Izracunali smo indeks MSA v vrednosti 0,612, kar je vec
od 0,50 in pomeni, da so podatki primerni za faktorsko
analizo, kar je potrdil tudi Bartlettov test sferi¢nosti (p <
0,0001).

Faktor I dolo¢ajo ovire »nezanimanje srednjih in nizjih
menedzerjev«, »nezanimanje in premajhna podpora zapo-
slenih« ter »slaba usposobljenost zaposlenih«; to so ovire z
najvecjim vplivom na uvajanje menedzerskih orodij (27 %
celotne variance), lahko bi ga imenovali kar faktor neza-
nimanja in nesposobnosti. Najpomembnejsi oviri v okviru
najpomembnejSega faktorja sta »nezanimanje in premajhna
podpora zaposlenih« ter »slaba usposobljenost zaposlenih«.

Faktor 2 razlozi 24 % celotne variance in ga dolocata
dve spremenljivki, »problemi z dobavitelji« in »nezanima-
nje odjemalcev«; to sta oviri, ki izhajata iz zunanjih dejav-
nikov podjetja o0z. pogojev nabave in prodaje.

Faktor 3 z 21 % celotne variance dolocata dve spremen-
ljivki, »preobremenjenost menedzmenta s sprotnim delom«
in »pomanjkanje virov — finan¢nih, kadrovskih, infrastruk-
turnih«; to sta oviri, ki izhajata iz notranjih problemov
podjetja oz. iz pomanjkanja virov in posledicno preobreme-
njenosti vodstva.
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Menedzerska orodja

Med menedzerskimi orodji v IP se najpogosteje uvajajo
in uporabljajo zunanje izvajanje dejavnosti, strateSko nacr-
tovanje in sistem vodenja po standardu ISO 9001, naslednja,
manj poznana in uvajana je skupina orodij, ki izboljSuje
trzenje in odnose z odjemalci (primerjalno presojanje, se-
gmentacija odjemalcev in CRM), najmanj pa poznajo orodji
six sigma in diferencirana kadrovska strategija (slika 1).

Slika 1: Razsirjenost uporabe menedzerskih orodij

Zadovoljstvo z uporabo menedzerskih orodij

Najve¢ anketirancev je zadovoljnih s tremi menedzer-
skimi orodji, z zunanjim izvajanjem dejavnosti, strateSkim
nacrtovanjem in standardom ISO 9001, in sicer s povprecno
oceno nad 4; lestvica je imela 5 stopenj (slika 2). Ve€ina
ocen zadovoljstva se giblje med 3 in 4, najboljSe pa so ocene
za orodji diferencirana kadrovska strategija in EFQM,
vendar je ti dve orodji ocenilo manj kot 10 % anketirancev.
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Testiranje hipotez

HI: Med nacrtovanjem in uporabo menedzZerskih
orodij ter dodano vrednostjo invalidskih podjetij obstaja
povezava.

Vec kot 50 % anketiranih IP uvaja in uporablja samo tri
menedzerska orodja:

— standard ISO 9001,
— stratesko nacrtovanje in

— zunanje izvajanje dejavnosti.

in EFQM).

Najve¢ podjetij razmislja o uvedbi standarda ISO 9001
in CRM, ¢e so na voljo vsa menedzerska orodja. Povpreéne
dodane vrednosti so sicer na pogled visje pri podjetjih, ki
orodja dejansko uvajajo in uporabljajo oz. vsaj razmisljajo o
uvedbi, vendar pa se izrazito odstopanje kaze le pri orodju
EFQM. Skratka, 5,6 % anketiranih IP, ki dejansko uvajajo
oz. izvajajo EFQM, ima povpre¢no dodano vrednost na za-
poslenega vecjo od 29.000 EUR.

Hipoteze Hl, da med nacrtovanjem in uporabo me-
nedzerskih orodij ter dodano vrednostjo podjetja obstaja
povezava, za ve€ino orodij ne moremo potrditi, saj povezave
med uporabo orodij in posledi¢no visjo dodano vredno-
stjo na zaposlenega nismo dokazali. Pri skupini velikih in
srednjih podjetij ter skupini majhnih podjetij se je izkazalo,
da imajo podjetja, ki uvajajo oz. izvajajo EFQM, signifikan-
tno visjo dodano vrednost na zaposlenega kot podjetja, ki
tega orodja ne uporabljajo. V skupini mikro podjetij pa se
je pomembna razlika med dodano vrednostjo pokazala pri
uporabi strateSkega nacrtovanja. Uporaba preostalih mene-
dzerskih orodij pa statisticne povezave na povecano dodano
vrednost na zaposlenega ni pokazala.

H2: Med vzroki za spodbudo k uporabi menedzerskih
orodij in razsirjenostjo njihove uporabe ter med vzroki za
spodbudo k uporabi teh orodij in dodano vrednostjo inva-
lidskih podjetij obstajata povezavi.

Predpostavko o homogenosti varianc smo preverili z
Bartlettovim testom ¢? (a = 0,05), ki je ob¢utljiv tudi za pre-
verjanje nenormalnosti porazdelitve.

1z testiranja razlik med povpre¢no razsirjenostjo me-
nedzerskih orodij po pomembnosti vzrokov za spodbudo k
uporabi teh orodij v IP lahko razberemo, da smo signifikan-
tno povezavo med vzroki za spodbudo in razsirjenostjo me-
nedzerskih orodij potrdili za naslednje vzroke (p < 0,05):

— finan¢na spodbuda podpornih institucij in drzavno sofi-
nanciranje, upad prodaje, napredek tehnologije, potrebe/
zahteve odjemalcev, programi za spodbujanje podjetni-
Stva in konkurencnosti, izpolnjevanje zahtev naravnega
okolja, zelja zaposlenih in pogoji dobaviteljev.
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Zanimivo je, da tako potreba po ve¢jem dobic¢ku kot tudi
zelje lastnikov niso bistveni vzroki za uvedbo menedzer-
skih orodij v IP.

Za preverjanje drugega dela hipoteze H2 smo povezali
odgovore na vprasanje, ki opredeljuje pomembnost nastetih
vzrokov za spodbudo k uporabi oz. nacrtovanju menedzer-
skih orodij, z ustvarjeno dodano vrednostjo na zaposlene-
ga, doloceno v evrih.

Dodane vrednosti na zaposlenega smo razvrstili v pet
skupin glede na odgovore na vprasanje, pri ¢emer so an-
ketiranci dolo¢ili pomembnost posameznih vzrokov za
spodbudo k uvajanju in uporabi menedzerskih orodij:

1. skupina — sploh ni pomembno, 2. skupina — ni
pomembno, 3. skupina — ni pomembno niti ni nepomemb-
no, 4. skupina — pomembno, 5. skupina — zelo pomembno.

Za vsako skupino smo nato izracunali povprecno
vrednost dodane vrednosti na zaposlenega.

Iz testiranja razlik med dodano vrednostjo na zapo-
slenega po pomembnosti vzrokov za spodbudo k uporabi
menedzerskih orodij v IP lahko razberemo, da smo signifi-
kantno povezavo z viSino dodane vrednosti na zaposlenega
lahko potrdili za vzrok (p < 0,05):

— finan¢na spodbuda podpornih institucij in drzavno
sofinanciranje.

Vendar smo tudi tu najvisjo povprecno dodano vrednost
na zaposlenega dolocili pri skupini anketirancev, ki je ta
vzrok opredelila kot popolnoma nepomemben.

Zanimivo je, da smo visoke povpreéne dodane vrednosti
na zaposlenega v prvi skupini, ki opredeljuje popolnoma
nepomemben vzrok, zasledili $e pri opredelitvah vzrokov,
kot so potreba po veéjem dobic¢ku ter zahteve lastnikov.
Ugotovimo lahko, da samo med vzroki za spodbudo k
uvajanju menedzerskih orodij in dodano vrednostjo na za-
poslenega v IP ni bistvene povezave.

Hipotezo H2 smo preverili Se s korelacijo med oceno
pomembnosti posameznega vzroka za spodbudo k uporabi
menedzerskih orodij ter razsirjenostjo uporabe posamezne-
ga orodja. V preglednici 1 so oznaceni signifikantni (p <
0,05) korelacijski koeficienti, ki nakazujejo pozitivno oz.
negativno povezavo (odvisno od predznaka korelacijskega
koeficienta) med razsirjenostjo posameznega orodja in po-
membnostjo posameznega vzroka za spodbudo k njegovi
uporabi.

Vzrok, ki vpliva na razsirjenost najve¢ orodij, je »iz-
polnjevanje zahtev naravnega okolja«, najmanj vpliven
vzrok pa je »potreba po vecjem dobicku oz. dvigu dodane
vrednosti«.

H3: Povecanje uspesnosti poslovanja IP ni kljucna
prednost uporabe menedzerskega orodja.

Menedzerji IP, ki uporabljajo menedzerska orodja, so
ocenili bistvene prednosti, pridobljene z uvedbo teh orodij
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Preglednica 1: Korelacija — vzrok/razsirjenost

Korelacijski koeficienti med posameznimi vzroki za spodbudo k uporabi oz. na€rtovanju ter
razSirjenostjo uporabe posameznega menedzerskega orodja
> ;g
@ 2 cé\: .g %ﬂ)
Vizroki za spodbudo k uporabi oz. nadrtovanju | = S| 8| g 3 o | &
uporabe menedzerskih orodij S § é g g % :§ E"
Q = 'S a | S T | 3 |@
%) = S|l 2| %8 X | £ |8
o & e e | & | € ‘© @ |58
S| = | = > 8| T | & | 5|58
S| 2| 8|3 | 2| E|c=|E|5|=| |8 |88
> I, IS m B m > s & o N s |©®
konkurenca — znanje in ideje 0,06 | 013 | 0,24 | 0,13 |-0,09 | 0,00 | 0,06 | 0,37 | 0,38 | 0,25 | -0,08 | 0,22 | 0,27
finan¢na spodbuda podpornih institucij in ) )
drzavno sofinanciranje 0,211 010 {032 | 018 | 0,15 | 0,43 | -0,10 | 0,39 | 0,42 | 0,16 |-0,09 | 0,0 | 0,38
upad prodaje 014 | 0,08 | 0,41 | 0,28 | 0,05 | 0,12 | -0,04 | 0,41 | 0,41 | 0,26 | -0,09 | 0,24 | 0,35
napredek tehnologije 010 | 0,12 | 0,34 | 0,31 | -0,05| 0,43 | 0,03 | 0,43 | 0,41 | 0,40 | 0,04 | 0,36 | 0,40
potreba po vecjem dobicku oz. dvigu dodane | .g.03 | 043 |-0413 | 007 | -005 | 000 | 0,26 | -0.05 | 000 [-0.06 | 046 | 007 | 0,06
potrebe/zahteve odjemalcev 0,46 | 0,36 | 0,25 | 0,34 | 0,19 | 0,26 | 0,23 | 0,24 | 0,32 | 0,15 | -0,16 | 0,12 | 0,30
programi spodbujanja podjetnistva in
konkurenénosti 010 | 0,25 | 0,24 | 0,19 | 0,41 | 0,44 | 0,10 | 0,27 | 0,24 | 0,26 | 0,16 | 0,23 | 0,12
zahteve lastnikov 0,05 |-0,05|-0,29 | -0,06 | -0,08 | 0,01 | 0,23 |-0,27 | -0,35 | -0,25 | 0,21 | -0,09 | -0,10
izpolnjevanje zahtev naravnega okolja 0,34 | 0,27 | 0,22 | 0,27 | 0,20 | 0,27 | 0,06 | 0,29 | 0,23 | 0,34 | 0,14 | 0,40 | 0,30
Zelja zaposlenih 0,22 | 0,20 | 0,19 | 0,19 | 0,20 | 0,19 | -0,03 | 0,32 | 0,22 | 0,28 | 0,18 | 0,30 | 0,35
pogoji dobaviteljev 0,39 | 0,29 | 0,42 | 0,20 | 0,08 | 0,23 | 0,08 | 0,26 | 0,30 | 0,25 | 0,07 | 0,26 | 0,35

Sivo so oznaceni korelacijski koeficienti, ki so signifikantni pri p < 0,05.

v podjetje. Zanimalo nas je, ali so anketiranci podobno
ocenjevali posamezne prednosti oz. katere prednosti pri
ocenami. Z Wardovim postopkom zdruzevanja v skupine
(klasterska analiza) smo ocenili razdalje (City block ali
Manhattan) med posameznimi ocenami in pripravili
drevesni diagram trinajstih prednosti zaradi uvedbe mene-
dzerskih orodij v IP. Anketiranci se zdruzujejo v tri skupine.
V prvi skupini imamo »visjo kakovost proizvodov«, ki se
hitro poveze z »vecjim zadovoljstvom odjemalcev«, nato pa
se jima pridruzi Se »vecja preglednost procesov«. V drugi
skupini se najprej povezeta »vecje zadovoljstvo zaposle-
nih« ter »izboljSanje usposobljenosti zaposlenih«, nato se
prikljuci »ugled podjetja se je izboljsal«, dodamo pa lahko
Se »izboljSanje urejenosti informacijsko-komunikacijske-
ga sistema« ter »izboljSanje uspesnosti poslovanja«. Tretjo
skupino sestavljajo »vecji poudarek druzbeni odgovorno-
sti«, ki se zdruzi z »izboljSanjem stanja naravnega okolja«
ter »povecanjem Stevila inovacij v poslovnih procesih«,
nato se pridruzi »ve¢ naro€il« in na koncu §e »povecanje
Stevila delovnih mest«.

Prvi dve skupini se zdruzita pred tretjo skupino. Ker
prednosti pri uporabi menedzerskih orodij lahko ocenjuje-
jo le tisti menedzerji, ki posamezno orodje dejansko upora-
bljajo ali ga vsaj uvajajo v podjetje, smo upoStevali ocene
bistvenih prednosti zaradi uporabe posameznih orodij samo
za menedzerje, ki so pri razSirjenosti uporabe posamezne-
ga orodja zapisali oceno 5 ali 4 (lestvica ocen od 1 do 5).

Najve¢ anketirancev vidi bistvene prednosti pri vpeljavi
menedzerskih orodij v:

— izboljSanju preglednosti procesov, visji kakovosti proi-
zvodov, veéjem zadovoljstvu odjemalcev ter izboljsanju
ugleda podjetja.

IzboljSanje uspesnosti poslovanja ni bistvena prednost,
ki jo ponujajo menedzerska orodja. Anketirani menedzer-
ji, ki so v svoje podjetje ze uvedli menedzerska orodja oz.
jih uvajajo, so izboljsanje uspesnosti poslovanja postavili na
osmo mesto glede na povprecno oceno. Hipoteze tako ne
moremo zavrniti.

4 Razprava

V raziskavi smo se ukvarjali s prou¢evanjem poznava-
nja in uporabe menedzerskih orodij in z vplivom uporablje-
nih orodij na poslovanje IP. Prouc¢evali smo povezave med
uporabo orodij in uspesnostjo podjetij, ki se kaze z ustvar-
jeno dodano vrednostjo.

Ugotovili smo, da v IP letno uvajajo spremembe le na
podrocju izobrazevanja in usposabljanja. Najmanj pogosto
uvajajo spremembe na podro¢ju postopkov proizvaja-
nja, strojev ali opreme. Med menedzerskimi orodji najpo-
gosteje uvajajo in izvajajo zunanje izvajanje dejavnosti,
stratesko nacértovanje in sistem vodenja po standardu ISO
9001 (v vec kot polovici IP), najmanj pa model six sigma
in diferencirano kadrovsko strategijo. Nase ugotovitve se
vec¢inoma ujemajo z Bukovec-Markicevimi ugotovitvami
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(2008). Tudi pri namenu uvajanja posameznih menedZzer-
skih orodij so izidi podobni, saj bodo v najve¢ podjetjih
zaCeli uvajati ISO, strateSsko nacrtovanje in zunanje
izvajanje dejavnosti. Zanimivo je, da ta tri menedzerska
orodja po mnenju anketirancev najbolj vplivajo na konku-
renénost podjetja. Pozitivno je, da so direktorji v ospredje
postavili prebojne inovacije. Edino menedzersko orodje, za
katero smo dokazali pozitivno povezavo z vi§ino dodane
vrednosti, je EFQM, ki pa ga res uvaja in uporablja le 5,6
% anketiranih podjetij. Najvec¢ja spodbuda za uvajanje me-
nedzerskih orodij so po mnenju direktorjev podjetij zahteve
lastnikov in odjemalcev ter potreba po visjem dobicku oz.
vi§ji dodani vrednosti. Najvecje ovire so preobremenjenost
menedzmenta s sprotnim delom, neznanje in premajhna
podpora zaposlenih ter pomanjkanje virov. V mikro
podjetjih manj pogosto od preostalih uvajajo spremembe
predvsem na podro¢ju inovacij, v raziskavah in razvoju, na
izdelkih, pri storitvah in procesih. V starejsih podjetjih so
bolj inovativni kot v tistih, ki poslujejo krajsi ¢as. Najvecji
vpliv na spodbudo k uporabi orodij ima dejavnik, ki vsebuje
finan¢ne spodbude podpornih institucij in drzavno sofi-
nanciranje, upad prodaje ter napredek tehnologije, na kar
pa v podjetjih obi¢ajno nimajo vpliva. Najvecjo oviro pri
uvajanju menedzerskih orodij predstavlja dejavnik neza-
nimanja in nesposobnosti, kar pomeni, da srednji in nizji
menedzerji niso naklonjeni spremembam, da spremembe
zaposlenih ne zanimajo in da so tudi slabo usposobljeni.
Z analizo anketnega vpraSalnika smo ugotovili tudi, da
lastniki in zaposleni ne zasledujejo istega namena. Bistvene
prednosti zaradi uporabe menedzerskih orodij so predvsem
v izboljSanju preglednosti procesov, v visji kakovosti pro-
izvodov, v ve¢jem zadovoljstvu odjemalcev in v izboljsa-
nju ugleda podjetja. Ko gre za koristi uvajanja standardov
ISO 9001, sta podobne koristi zaznala tudi Piskarjeva in
Dolinsek (2006).

V IP, ki nacrtujejo in uporabljajo menedzerska orodja,
ne dosegajo signifikantno visje dodane vrednosti na zapo-
slenega kot v podjetjih, ki orodij ne nacrtujejo ali ne upo-
rabljajo. Izjema je le uporaba modela odli¢nosti EFQM, ki
izkazuje pozitivho povezavo z vi§ino ustvarjene dodane
vrednosti. Povezave med uporabo menedzerskih orodij in
posledi¢no visjo dodano vrednostjo nismo dokazali. 1z-
boljSanje uspesnosti poslovanja ni bistvena prednost, ki jo
ponujajo menedzerska orodja, bistvene prednosti so v bolj
preglednih procesih, visji kakovosti proizvodov, v izboljsa-
nju ugleda podjetja in v ve¢jem zadovoljstvu odjemalcev.

Raziskava je pokazala, da osnovni namen v IP ni ustvar-
janje dobicka oz. visoke dodane vrednosti, pomembnejse je
zaposlovanje invalidov v okviru socialne ekonomije.

Vr$ni menedzerji se sicer zavedajo nujnosti spreminja-
nja, Se vedno pa na tej poti prepoznavajo preve¢ ovir. Nujno
je, da se v ustvarjanje moznosti za spreminjanje vkljuci tudi
drzava, ki lahko ponudi pomo¢ pri zagotavljanju virov, pri
izobrazevanju in usposabljanju zaposlenih in tudi pri spod-
bujanju lastnikov in menedzerjev k spremembam. Glede
na bistvene prednosti pri uporabi svetujemo, da v podjetjih
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nedvomno zacnejo uvajati in uporabljati menedzerska
orodja. Najpomembneje je, da bodo vrhnji menedzerji na
poti do spreminjanja znali prepoznati spodbude, premagati
ovire ter postaviti skupne cilje, s katerimi se bodo poistove-
tili vsi udelezenci v podjetju.

Omejitve raziskave so v tem, da je bila izvedena v
Casu gospodarske recesije, da smo iz mnozice menedZzer-
skih orodij izbrali le nekatera, da so odgovori na opisna
vprasanja v anketi subjektivni in da je predhodnih raziskav
o nacrtovanju in uporabi menedzerskih orodij v Sloveniji
malo, v IP pa sploh Se ni bila opravljena.

V morebitnih naslednjih raziskavah naj bi predstavili
uspesno invalidsko podjetje, v katerem dosegajo nadpov-
pre¢no dodano vrednost. Raziskavo, podobno nasi, bi lahko
opravili po dolo¢enem ¢asu, predvsem takrat, ko bodo znani
uc¢inki spremembe in dopolnitve zakonodaje, ki opredelju-
je delovanje IP. Ena bistvenih omejitev raziskave je tudi
Cas recesije, v kateri se podjetja nahajajo. 1zidi raziskave bi
bili verjetno drugacni, Ce bi jo ponovili v ¢asu gospodarske
rasti. Zanimivo bi bilo opraviti tudi raziskavo, ki bi zajela
posamezne panoge, v katerih IP delujejo, saj so umescena v
razli¢ne dejavnosti.
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