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Izvleček
Namen raziskave je ugotoviti stanje pri načrtovanju in uporabi menedžerskih orodij 
v invalidskih podjetjih, ki poslujejo v Republiki Sloveniji. Ugotavljali smo, ali obstaja 
statistično značilna korelacija med načrtovanjem uporabe in uporabo menedžment-
skih orodij ter dodano vrednostjo. Ugotovili smo, da z načrtovanjem in uporabo 
menedžerskih orodij podjetja ne dosegajo višje dodane vrednosti. Menedžersko 
orodje, katerega uporaba je povezana s povečanjem dodane vrednosti, je EFQM. 
Bistvene prednosti uporabe menedžerskih orodij so izboljšanje preglednosti proce-
sov, višja kakovost proizvodov, večje zadovoljstvo odjemalcev in izboljšanje ugle-
da podjetja. Izidi iz raziskave bodo koristni za vse, ki si prizadevajo za nenehno iz-
boljšanje uspešnosti poslovanja.
Ključne besede: anketa, dodana vrednost, invalidsko podjetje, menedžment, mene-
džerska orodja, uspešnost

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 času burnih preobratov postale pravilo. Vsako podjetje, ki 
hoče preživeti, jih mora celo spodbujati in iz njih ustvariti priložnosti, prepo-
znati mora koristne spremembe, ki bodo učinkovite tako znotraj kot tudi zunaj 
podjetja. Izpeljava in usmerjanje sprememb je zahtevna in naporna naloga, ki 
je za menedžerje postala eden glavnih izzivov (Pettigrew idr. 2001). Usmerje-
valci sprememb bodo edini, ki bodo preživeli, zato pa morajo slediti vodilom 
za oblikovanje prihodnosti, razvijati načrtne metode za iskanje in predvideva-
nje sprememb, nenehno preizkušati, kateri je pravi način za uvajanje sprememb 
znotraj in zunaj podjetja, ter znati vzdrževati ravnovesje med spreminjanjem 
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(2008). Tudi pri namenu uvajanja posameznih menedžer-
skih orodij so izidi podobni, saj bodo v največ podjetjih 
začeli uvajati ISO, strateško načrtovanje in zunanje 
izvajanje dejavnosti. Zanimivo je, da ta tri menedžerska 
orodja po mnenju anketirancev najbolj vplivajo na konku-
renčnost podjetja. Pozitivno je, da so direktorji v ospredje 
postavili prebojne inovacije. Edino menedžersko orodje, za 
katero smo dokazali pozitivno povezavo z višino dodane 
vrednosti, je EFQM, ki pa ga res uvaja in uporablja le 5,6 
% anketiranih podjetij. Največja spodbuda za uvajanje me-
nedžerskih orodij so po mnenju direktorjev podjetij zahteve 
lastnikov in odjemalcev ter potreba po višjem dobičku oz. 
višji dodani vrednosti. Največje ovire so preobremenjenost 
menedžmenta s sprotnim delom, neznanje in premajhna 
podpora zaposlenih ter pomanjkanje virov. V mikro 
podjetjih manj pogosto od preostalih uvajajo spremembe 
predvsem na področju inovacij, v raziskavah in razvoju, na 
izdelkih, pri storitvah in procesih. V starejših podjetjih so 
bolj inovativni kot v tistih, ki poslujejo krajši čas. Največji 
vpliv na spodbudo k uporabi orodij ima dejavnik, ki vsebuje 
finančne spodbude podpornih institucij in državno sofi-
nanciranje, upad prodaje ter napredek tehnologije, na kar 
pa v podjetjih običajno nimajo vpliva. Največjo oviro pri 
uvajanju menedžerskih orodij predstavlja dejavnik neza-
nimanja in nesposobnosti, kar pomeni, da srednji in nižji 
menedžerji niso naklonjeni spremembam, da spremembe 
zaposlenih ne zanimajo in da so tudi slabo usposobljeni. 
Z analizo anketnega vprašalnika smo ugotovili tudi, da 
lastniki in zaposleni ne zasledujejo istega namena. Bistvene 
prednosti zaradi uporabe menedžerskih orodij so predvsem 
v izboljšanju preglednosti procesov, v višji kakovosti pro-
izvodov, v večjem zadovoljstvu odjemalcev in v izboljša-
nju ugleda podjetja. Ko gre za koristi uvajanja standardov 
ISO 9001, sta podobne koristi zaznala tudi Piskarjeva in 
Dolinšek (2006).

V IP, ki načrtujejo in uporabljajo menedžerska orodja, 
ne dosegajo signifikantno višje dodane vrednosti na zapo-
slenega kot v podjetjih, ki orodij ne načrtujejo ali ne upo-
rabljajo. Izjema je le uporaba modela odličnosti EFQM, ki 
izkazuje pozitivno povezavo z višino ustvarjene dodane 
vrednosti. Povezave med uporabo menedžerskih orodij in 
posledično višjo dodano vrednostjo nismo dokazali. Iz-
boljšanje uspešnosti poslovanja ni bistvena prednost, ki jo 
ponujajo menedžerska orodja, bistvene prednosti so v bolj 
preglednih procesih, višji kakovosti proizvodov, v izboljša-
nju ugleda podjetja in v večjem zadovoljstvu odjemalcev.

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

Vršni menedžerji se sicer zavedajo nujnosti spreminja-
nja, še vedno pa na tej poti prepoznavajo preveč ovir. Nujno 
je, da se v ustvarjanje možnosti za spreminjanje vključi tudi 
država, ki lahko ponudi pomoč pri zagotavljanju virov, pri 
izobraževanju in usposabljanju zaposlenih in tudi pri spod-
bujanju lastnikov in menedžerjev k spremembam. Glede 
na bistvene prednosti pri uporabi svetujemo, da v podjetjih 

nedvomno začnejo uvajati in uporabljati menedžerska 
orodja. Najpomembneje je, da bodo vrhnji menedžerji na 
poti do spreminjanja znali prepoznati spodbude, premagati 
ovire ter postaviti skupne cilje, s katerimi se bodo poistove-
tili vsi udeleženci v podjetju.

Omejitve raziskave so v tem, da je bila izvedena v 
času gospodarske recesije, da smo iz množice menedžer-
skih orodij izbrali le nekatera, da so odgovori na opisna 
vprašanja v anketi subjektivni in da je predhodnih raziskav 
o načrtovanju in uporabi menedžerskih orodij v Sloveniji 
malo, v IP pa sploh še ni bila opravljena.

V morebitnih naslednjih raziskavah naj bi predstavili 
uspešno invalidsko podjetje, v katerem dosegajo nadpov-
prečno dodano vrednost. Raziskavo, podobno naši, bi lahko 
opravili po določenem času, predvsem takrat, ko bodo znani 
učinki spremembe in dopolnitve zakonodaje, ki opredelju-
je delovanje IP. Ena bistvenih omejitev raziskave je tudi 
čas recesije, v kateri se podjetja nahajajo. Izidi raziskave bi 
bili verjetno drugačni, če bi jo ponovili v času gospodarske 
rasti. Zanimivo bi bilo opraviti tudi raziskavo, ki bi zajela 
posamezne panoge, v katerih IP delujejo, saj so umeščena v 
različne dejavnosti.
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