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UVOD

Knjiga MenedzZerska ekonomika v javnih podjetjih in nepridobitnih organizacijah
obravnava izbrana vprasanja s podro¢ja poslovne in menedzerske ekonomike. Gle-
de na ciljno skupino bralcev je v vsebinsko-tehni¢nem smislu napisana tako, da se
poskusa ¢im bolj izogibati zahtevnejs$i graficno-matematicni razlagi nekaterih teo-
retskih modelov, a hkrati Zeli kljub vsemu ohraniti znanstveno in strokovno jedro
in bralca prek $tevilnih prakti¢nih primerov usmeriti na razumevanje obravnavanih
tematik. Sledi se generi¢nemu pristopu, ki ga dopolnjuje aplikacija prek primerov
posebnosti navedenih problematik v javnhem in nepridobitnem sektorju, izhajajoc¢
tudi iz prenosa znanj v primerih iz avtorjevega strokovnega in znanstvenorazisko-
valnega opusa, predvsem aktualnega. Posebno vrednost delu daje obsezen fokus na
izpostavljanje problematike posameznih tematik in na aplikacijo agentske teorije,
ki predstavlja enega osrednjih problemov na podro¢ju menedzerske ekonomike kot
tudi sodobne teorije upravljanja. V tem kontekstu velja iskati tudi glavni namen dela,
tj. ¢im bolj celostno izpostaviti glavne tematike tako klasi¢ne kot sodobne menedzer-
ske ekonomike, pri ¢cemer pa je nujno treba vzpostaviti tudi povezavo s specifi¢nostjo
problematike, obravnavanih vsebin ter uporabljenih metod in tehnik v javnih in ne-
pridobitnih organizacijah.

Delo je sestavljeno iz osmih poglavij, ki obravnavajo izbrane tematike iz naslovnega
podrocja knjige. Zacenja s tremi temeljni teoreticnimi poglavji, ki naslavljajo samo
podrocje menedzerske ekonomike, teorije odlocanja in teorije firme, vendar pa se
tudi v okviru teh poglavij ne zanemarjajo aplikacije prek primerov, ki so relevantni
za javne organizacije, Se posebej za podjetja v drzavni lasti, ter tudi za nepridobitne
organizacije. Nato sledijo $tiri poglavja, ki naslavljajo jedro aplikacije menedzerske
ekonomike skozi analizo povprasevanja, analizo produkcije in stroskov, obravnavo
trznih struktur in ustreznega oblikovanja cen do obravnave teorije kapitala in odno-
sa do tveganj. Z vidika uporabnosti tematike knjige predstavljajo ta poglavja jedro
knjige, zato je tukaj opus prakti¢nih in strokovnih primerov tudi najvecji. Zadnje
poglavje daje vpogled v strateski svet menedzerjev, predvsem prek okvira obstoja
konkuren¢ne politike in vloge inovacij, ustvarjalnosti in pametnih pristopov, ¢emur
sledi kratka zaklju¢na misel.

Strukturno je knjiga napisana tako, da je na zacetku vsakega poglavja kratek uvod, ki
bralca vpeljuje v tematiko poglavja. Delo vsebuje sklice na uporabljeno in drugo re-
levantno literaturo, tudi z namenom, da bralci pri poglabljanju tematik sledijo pred-
vsem tem delom. Pri tem so v besedilu na nekaterih mestih navedeni tudi angleski
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izrazi predvsem tistih pojmov, ki se v obstojeci slovenski literaturi redkeje pojavljajo.
Hkrati vsako od poglavij vsebuje vsaj nekaj strokovnih in prakti¢nih primerov, s
¢imer se Zelita aplicirati obravnava in pomen obravnavanih tematik v javnem in ne-
pridobitnem sektorju. Pri tem je avtor poskrbel, da primeri v ¢im ve¢ji meri izhajajo
iz njegovega raziskovalnega opusa, s ¢imer se zagotavlja ustrezen prenos znanja, pri-
meri pa delno omogocajo tudi generiranje idej za nadaljnje moznosti poglobljenega
strokovnega in znanstvenega proucevanja.

Dr. Primoz Pevcin



1 UVOD V MENEDZERSKO EKONOMIKO

V navedenem poglavju je predstavljena natan¢na razlaga pojma menedzerska eko-
nomika, hkrati so opisana orodja in tehnike menedzerske ekonomike, izpostavljene
pa so tudi specificnosti aplikacije tehnik in orodij ter uporabnost same menedzerske
ekonomike v razli¢nih tipih organizacij.

1.1 Opredelitev menedzZerske ekonomike

Menedzerske odlocitve predstavljajo pomemben element delovanja vsake organiza-
cije, saj je uspeh oziroma neuspeh delovanja neke organizacije vezan ravno na od-
locitve, ki so jih sprejeli menedzerji. Na odlo¢anje v danasnjih ¢asih vplivajo Stevilni
dejavniki tudi iz zunanjega okolja organizacije, saj Zivimo v obdobju globalizacije
in obcutnih kulturnih in tehnoloskih sprememb, ki Se dodatno povzrocajo vecjo
spremenljivost poslovnega okolja organizacij. Navedeno ne velja le za pridobitne
organizacije, temvec¢ v ¢edalje vecji meri tudi za javne in nepridobitne organizacije.
Poleg tega smo bili v zadnjem desetletju pri¢a zaostrenim gospodarskim in fiskal-
nim razmeram, ki prav tako pomembno vplivajo na okolje poslovanja in delovanja
organizacij. Tako so se na primer pridobitne organizacije lahko srecevale predvsem
z upadajo¢im povprasevanjem, javne organizacije s fiskalnimi omejitvami, v preste-
vilnih nepridobitnih organizacijah pa je prihajalo tudi do spleta obojega.

V taksnih zaostrenih razmerah se pomen sprejemanja dobrih odlocitev $e poveca.
In na tem mestu nam lahko sluzijo uporabna znanja menedzerske ekonomike. Me-
nedzerska ekonomika' (angl. managerial economics) se ukvarja z moZnostjo upo-
rabe ekonomskih orodij z namenom sprejemanja poslovnih odlo¢itev. Torej gre za
aplikacijo ekonomske teorije pri razumevanju in usmerjanju delovanja organizacij.
Tako menedzerska ekonomika dejansko predstavlja most med ekonomsko teorijo
in poslovno prakso, s ¢imer predstavlja tudi vezni ¢len med ekonomsko teorijo in
poslovnoorganizacijskimi vedami, dejansko pa predstavlja vezni ¢len med teorijo in
prakso.? MenedzZerska ekonomika namre¢ omogoca razumevanje, kako lahko eko-
nomsko analizo uporabimo za potrebe oblikovanja politik na organizacijski ravni.®
Pri tem se je treba zavedati, da ima menedzersko odloc¢anje kljub vsemu dolocene

1 Vtejknjigi se uporablja termin menedzZerska ekonomika, torej neposreden angleski prevod, ¢eprav se je pri
nas v strokovni in prakti¢ni rabi uveljavil tudi izraz upravljavska ekonomika. Ve¢ o terminoloskih vprasanjih
glej tudi Pevcin (2011).

2 Glej tudi Concepts of Managerial Economics (2012).

3 Glej tudi Praveen (2011). Pri tem velja poudariti, da so avtorji oblikovali razlicne opredelitve menedzerske
ekonomike, katerih bistvo je, da je gre za nudenje podpore za ¢im bolj uspesno menedzersko odloc¢anje za
potrebe doseganja ciljev firme.
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omejitve, kot sta dejavnika razpolozljivost tehnologij in omejenost resursov, ter za-
konodajne in regulatorne omejitve.

Pri tem velja poudariti, da je bistvo menedzerske ekonomike v aplikaciji ekonomske
teorije in kvantitativnih metod (statistike in matematike) v procesih menedzerskega
odlocanja, torej gre za sintezo teh dveh z namenom najti optimalne resitve, s kate-
rimi se menedzerji srecujejo pri odlo¢anju. To pomeni, da se izhaja iz odlo¢evalskih
problemov, sledi uporaba sinteze ekonomike in kvantitativnih metod, kar ustvari
menedzersko ekonomiko, ki nato predstavlja temelj za iskanje resitev za specifi¢ne
in kompleksne organizacijske probleme in cilje (glej Webster, 2003). Pri tem mene-
dzerska ekonomika uporablja tako pozitivne kot normativne pristope, saj zeli poja-
sniti obstojece poslovnoorganizacijske fenomene in poiskati vzro¢no-pojasnjevalna
razmerja pri opisovanju le-teh, hkrati pa z normativnega vidika ponuditi tudi mozne
izide, ki jih lahko prinesejo specificne menedzerske odlocitve — s tem postavlja na-
potke menedZmentu za potrebno ravnanje pri sledenju zastavljenih organizacijskih
ciljev. Menedzerska ekonomika se lahko uporablja na dva nacina, saj omogoca tako
evalvacijo ucinkovitosti alokacije resursov s strani menedzerjev glede na dano eko-
nomsko okolje kot tudi ustrezno odgovarjanje na razlicne ekonomske signale.

Glede na to, da so poslovni problemi organizacij vezani na identifikacijo in analizo
tveganj, napovedovanje povprasevanja, optimizacijo poslovnih procesov, minimi-
zacijo stroskov, maksimiranje prihodkov oziroma dobicka ipd., matemati¢no-sta-
tisticne metode predstavljajo pomembno orodje njenega proucevanja. Dejansko je
menedzerska ekonomika eden izmed segmentov ekonomske znanosti, ki navedena
orodja najbolj intenzivno uporablja. Tako se sama menedzerska ekonomika in njen
instrumentarij najpogosteje uporabljata pri analizi tveganj, analizi proizvodnje in
cen ter pri analizi financiranja organizacije.

Tako predstavlja jedro menedzerske ekonomike $tudij tistih elementov ekonomske
znanosti, ki so najpomembnejse v odlocevalskem procesu organizacij. Pojem me-
nedzerske ekonomike je tesno povezan tudi s pojmom poslovne ekonomike,* eko-
nomike podjetij, uporabne ekonomike, mikroekonomike, menedzmentom, jedro
discipline pa predstavljajo kvantitativne metode, kot so na primer regresijska anali-
za, korelacijska analiza, operacijske raziskave in Lagrangeva matemati¢na analiza, s
katerimi se poskusajo predvideti, opredeliti in resiti potencialni problemi in ovire, ki
se nanasajo na stroske delovanja organizacij, dolo¢anje cen, napovedovanje povpra-

4 Nekateri avtorji menedzersko ekonomiko in poslovno ekonomiko razmejujejo tako, da se prva ukvarja z
odlocevalskimi problemi tako v pridobitnih kot nepridobitnih in javnih organizacijah, medtem ko druga
obravnava le probleme v pridobitnem sektorju (Praveen, 2011). Na tem mestu velja poudariti pomembno
razliko v razumevanju delovanja - menedzerska ekonomika namrec¢ temelji tudi na obravnavi in analizi em-
piri¢nih podatkov, zato sloni na podajanju verjetnosti moznih posledic. Ta logika je ob¢asno v nasprotju s
t. i. birokratskim razumevanjem dogajanja, ki izhaja iz logike, katere cilj je pojasniti dolo¢ene zakljucke. Vec
o tem v nadaljevanju.
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$evanja, analizo dobicka, ravnanje z ljudmi itd. Dejansko menedzerska ekonomika
pokriva dve podro¢ji odlocanja, in sicer: (1) notranje oziroma operativne zadeve,
kamor spadajo analiza povprasevanja, produkcija in ocenjevanje stroskov, obliko-
vanje cenovne politike ipd. ter (2) zunanje oziroma okoljske zadeve - kar zajema
poznavanje poslovnega okolja firme - na primer znacilnosti ekonomskega sistema,
stanje gospodarstva, trendi na relevantnih trgih, vladne politike ipd.

V osnovi je menedzerska ekonomika dejansko: (1) mikroekonomska disciplina, saj
se ukvarja s problemi in principi delovanja posameznih organizacij oziroma dejav-
nosti; (2) normativna ekonomska disciplina, saj se ukvarja z reSevanjem konkretnih
problemov, na¢rtovanjem, odlo¢anjem in optimalno izrabo resursov v dolocenih po-
gojih; (3) pragmati¢na disciplina, saj se ukvarja z analizo konkretnih problemov in
ne uporablja nekih abstraktnih predpostavk; (4) sloni na uporabi teorije firme, kar
pomeni, da je njen spekter delovanja ozji kot pri ¢isti ekonomski teoriji; (5) sloni na
uporabi makroekonomske znanosti, predvsem pri razumevanju dejavnikov okolja
delovanja neke organizacije in vplivov izvajanja raznih makroekonomskih in ostalih
javnih politik na delovanje oziroma omejitve delovanja neke organizacije; (6) temelji
na ustvarjanju pomoci pri menedzerskem odlocanju, saj zeli menedzmentu nuditi
potreben instrumentarij za sprejemanje pravilnih odlocitev; (7) predstavlja znan-
stveno disciplino, saj z intenzivno in obsezno uporabo znanstvenih metod oprede-
ljuje ucinkovito izrabo redkih resursov v organizacijah; (8) predstavlja aplikativno
disciplino, saj temelji na predpisovanju aktivnosti in ne opisovanju stanja, zato poleg
doloc¢anja samih ciljev delovanja organizacije vzpostavlja tudi potrebne nacine za
doseganje teh ciljev.

Treba je poudariti, da menedzerska ekonomika ni samo orodje za potrebe spreje-
manja odlocitev, temve¢ se uporablja tudi za potrebe dolgoro¢nega in strateskega
nacrtovanja, saj ima tako pozitivne kot normativne elemente. Namre¢, po eni strani
poskusa pojasniti dolocene ekonomske fenomene na podlagi oblikovanja teoretic-
nih podmen o vzro¢no-posledi¢nih razmerjih, hkrati pa zZeli napovedati tudi mozne
posledice in izide sprejema konkretnih menedzerskih odlocitev. Menedzerji lahko
orodja menedzerske ekonomike uporabijo bodisi na nacin, da z njimi ocenijo, kako
ucinkovito izvajajo alokacijo resursov s ciljem doseganja najnizjih moznih stroskov,
bodisi na nacin, da uporabijo najboljse mozne odgovore in resitve na pojav doloce-
nih ekonomskih signalov (Webster, 2003).

V glavnem se podrodje proucevanja menedzerske ekonomike usmerja na analizo
naslednjih vsebin: teorijo povprasevanja, teorijo produkcije, teorijo cen, teorijo do-
bic¢ka, teorijo kapitala, financiranja in investicij ter vprasanja okolja delovanja neke
organizacije. V okviru analize teorije povprasevanja se specifi¢na vprasanja, na kate-
ra poskusa odgovoriti menedzerska ekonomika, nanasajo na napovedovanje povpra-
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$evanja, ki predstavlja temelj za vzpostavitev pravilnega obsega produkcije (dobrin
in/ali storitev) in posledi¢ne preskrbe ustrezne koli¢ine potrebnih produkcijskih
faktorjev ter $tudij obnasanja kupcev/uporabnikov, kar se nanasa na identifikaci-
jo njihovega nakupnega odlo¢anja in sprememb v okusih, potrebah in preferencah.
V okviru analize teorije produkcije se menedzerska ekonomika ukvarja predvsem z
analizo stroskov, saj je naloga nacrtovanja usmerjena zlasti v opredelitev optimalne-
ga obsega produkcije, ki pomeni tudi minimalne povprec¢ne stroske. Optimalni ob-
seg produkcije je tesno povezan tudi z velikostjo same organizacije, razmerjem med
spremembami povprec¢nih in mejnih stroskov ter dejavniki, ki vplivajo na povecanje
ali zniZanje stroskov produkcije.

Teorija cen prav tako predstavlja pomemben element proucevanja menedzerske
ekonomike, saj je pravilna dolocitev cen glede na specificne trzne pogoje pomembna
za spodbujanje prodaje dobrin oziroma storitev neke organizacije, komplementarno
temu pa je tudi dolocitev primernega obsega oglaSevanja s ciljem spodbujanja pro-
daje, ki se razlikuje glede na specifi¢ne trzne pogoje. Poleg tega se ukvarjamo tudi z
vprasanjem ustrezne cenovne politike organizacije (npr. uporaba cenovne diskrimi-
nacije) z namenom maksimiranja prodaje oziroma dobicka/presezka. To pomeni, da
je ustrezna uporaba teorije cen, v kombinaciji z ustrezno uporabo teorije produkcije,
tudi klju¢ za maksimiranje dobicka oziroma presezka organizacije. Pri tem se je treba
zavedati, da dobicek oziroma presezek ni pomembna kategorija samo v pridobitnih
organizacijah, temvec tudi v nepridobitnih, saj lahko presezek sluzi kot sredstvo za
dosego razvoja in Sirjenja organizacije.

Ne nazadnje je v okviru tematik menedzerske ekonomike treba pozornost nameniti
tudi teoriji kapitala in investicij, saj ustrezen nacin financiranja organizacije (npr.
lastnidko nasproti dolzniskemu) predstavlja pomemben element zagotavljanja orga-
nizacijske uc¢inkovitosti, minimiziranja tveganja in optimiziranja dobicka, medtem
ko pravilna izbira investicijskih projektov doloca temeljne pogoje za razvoj organiza-
cije v prihodnosti. Poleg tega pa se menedzerska ekonomika intenzivno ukvarja tudi
s proucevanjem okolja organizacije, ki se nanasa tako na druzbeno, ekonomsko kot
politicno komponento okolja. Tako se naslanja tudi na makroekonomiko, $e pose-
bej pa posveca pozornost vprasanjem in okvirjem, ki jih opredeljujejo ekonomski in
politi¢ni sistem neke drzave, prevladujoca industrijska politika, trgovinska in fiskal-
na politika drzave, politika trga dela in vloga socialnih partnerjev pri vzpostavljanju
razmerij med razli¢nimi interesnimi skupinami in subjekti na trgu dela ipd. Mene-
dzment sicer na navedene elemente ne more vplivati, vendar lahko poznavanje le-teh
pomembno vpliva na pravilno nacrtovanje in strateSko odlocanje v organizaciji.

Za sodobna kapitalisti¢cna gospodarstva je namre¢ znacilna pomembna ekonomska
vloga drzave, saj le-ta participira tako na makro- kot mikroravni. Na makroravni
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imata pomembno vlogo denarna in fiskalna politika, predvsem njuna stabilizacijska
funkcija, pri kateri se z ukrepi cilja predvsem na zmanj$evanje negativnih uc¢inkov
in variacije v obsegu ekonomske aktivnosti, ki jo povzrocajo poslovni cikli, oziro-
ma zlasti na ohranjanje ravni zaposlenosti in stabilnosti cen. Na mikroravni pa se
participacija drzave odraza predvsem pri odpravljanju trznih in informacijskih ne-
popolnosti, ponotranjenju negativnih eksternalij in spodbujanju u¢inkov pozitivnih
eksternalij.

1.2 Pomen in orodja menedzerske ekonomike

Ekonomska teorija lahko pomembno prispeva k uspe$nemu opravljanju menedzer-
skih funkcij, saj predstavlja osnovo za dobro opravljanje menedzerskega poklica. Po-
men lahko opiSemo podobno, kot ga ima poznavanje fizike za opravljanje katerega
koli inzenirskega poklica ali poznavanje biologije za opravljanje poklica zdravnika.
Nekateri avtorji celo navajajo, da v povprec¢ju menedzerji, ki med svojimi znanji na-
vajajo tudi poznavanje ekonomike, opravljajo svoj poklic bolje kot enako usposoblje-
ni protikandidati, ki teh znanj nimajo. Temeljna naloga menedzerjev je, da dosezejo
postavljene cilje organizacije glede na razpolozljive omejene resurse, zato morajo
zagotoviti optimalno izrabo teh resursov.

Pri tem pa velja vzporednico vzpostaviti tudi z ekonomsko znanostjo, katere splosna
definicija je, da proucuje nacine, kako optimalno izrabiti neke omejene vire za ustva-
ritev nekega obsega ucinkov. Ta vzporednica da slutiti izjemno tesno povezanost
med ekonomiko® in nalogami menedZmenta, zato osnovno poznavanje ekonomske
teorije in logike (ne nujno formalna izobrazba) predstavlja nujen predpogoj za dobro
opravljanje menedzerskega poklica, saj menedzerji dejansko udejanjajo ekonomsko
teorijo in logiko tudi v praksi. Pri tem Baumol (2015) navaja tri glavne prispevke
ekonomske teorije k podro¢ju menedzerske ekonomike, in sicer: (1) s prakso gradnje
analiticnih modelov, ki pomagajo prepoznavati strukturo menedzerskih problemov
z ohranjanjem fokusa na jedru teh problemov; (2) s podajanjem osnove za opravlja-
nje poslovnih analiz in (3) z vzpostavljanjem specifi¢ne perspektive, ki menedzerjem
omogoca, da se pri analizi in odlocanju izognejo raznim konceptualnim pastem.

V svojem delovanju morajo menedzerji sprejeti Stevilne odlocitve, ki se ukvarjajo z

dosego ciljev delovanja organizacije. Vecina teh odlocitev je vezana tudi na obstoj

negotovosti in tveganja, ki izhajata iz spreminjanja trznih in drugih razmer, spre-

minjajocega se poslovnega okolja, pojava novih konkurentov, spreminjajocih se vla-

5 Vel otem glej Webster (2003).

6 Natem mestu Se ena opomba. V tej knjigi se uporablja termin ekonomika namesto ekonomija, ki je v slo-
venski literaturi pogosteje uporabljen. Razlog je v tem, da je termin ekonomika ustreznejsi (angl. econo-

mics), saj oznacuje znanost, medtem ko beseda ekonomija (angl. economy) predstavlja splosno oznako za
gospodarstvo.
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dnih politik, vplivov globalizacije in ekonomskih, druzbenih in politi¢nih sprememb
v neki drzavi ter tudi $irSe regionalno in globalno. Tako obvladovanje teh tveganj
predstavlja klju¢en element dobrega menedzerskega odloc¢anja, predvsem pa nujen
okvir za prepoznavanje sprememb v poslovnem okolju organizacije. Tako je bistvo
menedzerske ekonomike in znanj, ki jih ponuja, ravno v tem, da predstavlja osnovo
za zmoznost ¢im bolj racionalnega odloc¢anja.

V tem kontekstu je tudi po opredelitvi Samuelsona in Marksa (2012) ekonomsko
odlocanje bistveni element menedzerske ekonomike, pri c¢emer poznamo $est kora-
kov sprejemanja odlocitve. Prvi korak predstavlja opredelitev problema, ob tem pa
se je treba predvsem vprasati, kaj je pripeljalo do problema, zaradi katerega se mo-
ramo odlocati. Hkrati moramo seveda upostevati tudi kontekst odlo¢anja, pri ¢emer
vedje Stevilo vpletenih deleznikov pomeni tudi ve¢jo verjetnost nastanka konflikta.
Drugi korak pri odlo¢anju predstavlja opredelitev namenov in ciljev odloc¢anja, ki v
zasebnem sektorju praviloma najveckrat sledijo pridobitnemu motivu, medtem ko v
javnem sektorju sledijo analizi stroskov in koristi. Ob tem je seveda treba upostevati
prisotne negotovosti in tveganja. Tretji korak pri odlo¢anju predstavlja identifikacija
in preveritev moznih alternativ, kar pomeni predvsem opredelitev moznih smeri ra-
zvoja, upostevati pa se morajo tudi omejitve in vpliv odlocevalcev na razne dejavnike.

Cetrti korak pri odlo¢anju predstavlja predvidevanje posledic dolocene odlocitve, pri
¢emer se usmerjamo predvsem na mozne izide, vpliv potencialnih sprememb v oko-
lju na izide in verjetnost nastanka posameznega izida. V tem koraku odlocevalci po-
gosto uporabljajo modeliranje, pri ¢emer bodisi upostevamo ekonomske relacije med
spremenljivkami bodisi se zanasamo tudi na statisticne ali znanstvene relacije med
spremenljivkami. Peti korak odloc¢anja predstavlja dejanski sprejem odlocitve, torej
izbira konkretne alternative, ki predstavlja tudi najpomembnejsi in najtezji korak v
samem procesu odlocanja. Z uporabo razli¢nih orodij (npr. odlo¢itvena drevesa, teo-
rija iger ipd.) poskusa izbrati najboljso, tj. optimalno alternativo. Zadnji korak odlo-
¢anja predstavlja izvedba analize obcutljivosti, katere namen je predvsem ugotoviti,
kaksen je vpliv spreminjanja klju¢nih ekonomskih, politi¢nih, druzbenih in ostalih
dejavnikov na izbrano optimalno alternativo, po drugi strani pa je njen namen tudi
preveriti u¢inkovitost in uspesnost same izbrane alternative glede na zadane cilje.

1.3 Menedzerska ekonomika - tehnike, aplikacija in razvoj

Menedzerska ekonomika temelji na uporabi $tevilnih ekonomskih konceptov, orodij
in tehnik v odlo¢evalskem procesu. Tri glavne koncepte predstavljajo:

- Teorija firme, katere smisel je predvsem razloziti nacin sprejemanja odlocitev v
neki organizaciji. Ta teorija predpostavlja, da so organizacije (firme) skupek lju-
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di, fizi¢nih in finan¢nih resursov in raznih informacij. Firme obstajajo zato, ker
opravljajo neke koristne funkcije v druzbi s proizvodnjo in distribucijo dobrin in
storitev, pri Cemer v ta namen uporabljajo relativno redke resurse, zagotavljajo
njihovo zaposlitev in placujejo davke — firme so tako najbolj osnovni subjekti na
ponudbeni strani gospodarstva (druzbe).

- Teorija obnasanja potrosnikov, katere smisel je predvsem razloziti, kako potro-
$niki sprejemajo svoje nakupne odlocitve. Namre¢, ¢e so firme osnovni subjekti
na ponudbeni strani gospodarstva, ta funkcija na povprasevalni strani pripada
potro$nikom, saj le-ti trodijo dobrine in storitve, ki jih proizvedejo firme. Tako
poznavanje obnasanja potro$nikov predstavlja pomembno nalogo za menedzer-
je, a v ta namen obstajajo tudi posebna optimizacijska orodja. Ce firme nac¢eloma
tezijo k maksimizaciji dobicka, potrosniki tezijo k maksimizaciji njihove kori-
stnosti oziroma zadovoljstva, ob tem pa se potro$niki srecujejo z raznimi omeji-
tvami, ki jih analizira teorija povprasevanja.

- Strukturna teorija trga in teorija cen, ki se ukvarjata predvsem z znacilnostmi
posameznih trznih struktur in posledi¢nim oblikovanjem cen.

Orodja menedzerske ekonomike so uporabna prakti¢no za dosego vseh ciljev delo-
vanja neke organizacije na ucinkovit nacin. Tipi¢ne odloc¢itve menedzmenta neke
organizacije se namre¢ nanasajo na vprasanja o obsegu produkcije, postavljeni ceni
izdelkov oziroma storitev, lastnem ali zunanjem izvajanju dejavnosti, uporabi alter-
nativnih nacinov proizvodnje, primernem stanju zalog materiala, nedokoncanih in
dokoncanih izdelkov, obsegu oglasevalskih aktivnosti, na¢inu zaposlovanja in upo-
rabe resursov, investicijah v prihodnosti ipd.

Ob tem je treba poudariti, da poleg ekonomskih konceptov menedzerska ekonomika
zelo intenzivno uporablja tudi analiti¢ni instrumentarij teorije odlo¢anja oziroma
znanosti o odloc¢anju (angl. decision sciences). Tako se intenzivno uporabljajo opti-
mizacijske tehnike, statisticno ocenjevanje in napovedovanje, matematicna nume-
ri¢na analiza in teorija iger. Pri tem so posebej pomembne optimizacijske tehnike, saj
je ena izmed glavnih dilem menedZmenta povezana s tem, da izmed Stevilnih alter-
nativ, omejitev in neznank sprejmejo najoptimalnejso odlo¢itev glede na postavljene
cilje. Optimizacija se torej nanasa na maksimizacijo ciljev (t. i. objektivne funkcije v
matemati¢nem zargonu) glede na opredeljene omejitve. Na primer opredelitev obse-
ga produkcije za doseganje maksimalnega dobicka se nanasa na to, da je maksimalni
dobic¢ek omejen tudi s funkcijo stroskov in razpolozljivimi zmogljivostmi. Mene-
dzment lahko v tem kontekstu uporabi tudi matemati¢no analizo in opredeli obseg
produkcije na ravni, kjer se mejni prihodki izenacijo z mejnimi stroski, kar je znano
optimizacijsko pravilo.
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Naslednje pomembne tehnike se nanasajo na statisticno ocenjevanje, kjer mene-
dzment lahko zanimajo podatki o povprec¢ni ceni izdelkov oziroma storitev v neki
dejavnosti, standardnem odklonu cen v neki dejavnosti, lahko pa ga zanima tudi
odnos oziroma vpliv med razlicnimi spremenljivkami, kar zahteva uporabo zahtev-
nejsih statisticnih metod. Taksen primer predstavlja ocenjevanje stroskovne funkcije
ali funkcije povprasevanja podjetja oziroma panoge, za kar se uporabi regresijska
analiza, ki predstavlja glavno orodje ekonomskega modeliranja. V povezavi z upo-
rabnostjo regresijske analize pa velja izpostaviti §e tehniko napovedovanja, kjer se
napoveduje/-jo prihodnost v neki panogi oziroma pric¢akovana gibanja. Napovedo-
vanje lahko temelji na ekstrapolaciji regresijske funkcije, lahko pa se uporabi tudi
vzro¢no-posledi¢na analiza (angl. cause-and-effect analysis) med razlicnimi spre-
menljivkami. Vse navedene tehnike so v nadaljevanju prikazane tudi na prakti¢nih
primerih in so hkrati aplicirane tudi in predvsem na problematiko v javnih in nepri-
dobitnih organizacijah.

V tej tocki velja orisati $e razvoj menedzerske ekonomike. Kot bo izpostavljeno tudi
$e v nadaljevanju, ravno podroc¢je menedzerske ekonomike predstavlja tisti del eko-
nomske znanosti, kjer je prislo do enega izmed najhitrejsih razvojev in generiranja
novih znanj in pri katerem so bile uporabljene tako kvantitativne kot kvalitativne
tehnike proucevanja. Zgoraj omenjene tematike in tehnike predstavljajo jedro kla-
si¢ne oziroma tradicionalne menedzerske ekonomike kot okvir sinteze ekonomske
znanosti, znanosti o odlo¢anju in poslovnoorganizacijskih ved. Vendar druzbenoe-
konomske spremembe ustvarjajo tudi nove teme podrocja proucevanja menedzerske
ekonomike, saj v kontekst tematik ¢edalje bolj padajo tematike, kot so globalizacija,
organizacijska ekonomika, informacijska ekonomika, stratesko ravnanje, uceca se
organizacija, obvladovanje tveganj, poslovna etika in behavioristi¢na ekonomika. Se
posebej izpostavljena nova podrodja, ki naj bi tvorila t. i. novo menedzersko ekono-
miko, so vprasanja organizacijskega dizajna, motivacijskih mehanizmov, teorije iger,
institucionalne omejitve in strateskega modeliranja. Pri tem se uporabljajo tudi nove
tehnike proucevanja, med katerimi je $e posebej v porastu uporaba $tudij primerov
in eksperimentalne ekonomike.”

1.4 Menedzerska ekonomika in organizacije

Orodja menedzerske ekonomike niso uporabna samo v pridobitnih organizacijah,
temvec tudi v nepridobitnih, saj se tam ravno tako srecujejo na primer s problematiko
optimalne izrabe razpolozljivih virov s ciljem doseganja nekih druzbenih ciljev ozi-

7 Vecotem glejna primer Rubin in Dnes (2010). Poudariti velja, da navedeno delo izhaja iz klasi¢cne menedzer-
ske ekonomike, ob tem pa naslavlja tudi podro¢ja nove menedzerske ekonomike. Uporaba tehnik prouce-
vanja prav tako sledi novim trendom, kar se v nadaljevanju vidi predvsem v obseznem naboru prikazanih
Studijskih primerov in primerov iz prakse.
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roma zadovoljevanja potreb uporabnikov. Ne nazadnje so orodja menedzerske eko-
nomike tudi zelo $iroko uporabna v javnih organizacijah, kjer pomemben element
menedziranja predstavljajo tudi investicijske odlocitve, u¢inki raznih instrumentov
na druzbo ipd. Skratka, orodja in tehnike menedzerske ekonomike so relativno gene-
ri¢ne narave, zato jih je mogoce uporabiti v zelo razli¢nih tipih organizacij (Samuel-
son in Marks, 2012). Je pa v osnovi treba seveda tudi priznati, da obstajajo pomembne
razlike v nacinih odlo¢anja med, na primer, javnim in zasebnim sektorjem. V splo-
$nem namre¢ lahko izpostavimo, da predvsem Zzelja po maksimiziranju vrednosti®
usmerja odlocanje v zasebnem sektorju, medtem ko v javnem sektorju odloc¢anje
usmerja predvsem Zelja po maksimiziranju druzbene blaginje, pri ¢emer pa glavna te-
zava nastopa zlasti v operacionalizaciji kriterija druzbene blaginje, saj javne odlocitve
prinasajo razli¢ne obsege stroskov in koristi razli¢cnim druzbenim skupinam.

Glede na to, da imamo v druzbi dejansko tri sektorje — pridobitni (zasebni), neprido-
bitni in vladni (javni)® - obstajajo posledi¢no tudi razli¢ni tipi organizacij. V osnovi
se te organizacije razlikujejo po namenu delovanja, vendar znacilnosti njihovega de-
lovanja zaradi druzbenoekonomskih dejavnikov ¢edalje bolj intenzivno konvergira-
jo, zato lahko govorimo celo o institucionalnem ali organizacijskem izomorfizmu,
hkrati pa prihaja tudi do povecanega medsebojnega sodelovanja in soodvisnosti. Po-
jav nekaterih novih konceptov, kot so na primer socialne inovacije, sploh ¢e so ciljno
usmerjene (npr. izogibanje revsc¢ini ipd.), je povzrocil, da na primer vladni sektor ve-
dno bolj tezi k sodelovanju in partnerstvom bodisi z nepridobitnim ali pridobitnim
sektorjem, predvsem v Zelji po iskanju najboljsih moznih resitev izbranih proble-
mov (Samuelson in Marks, 2012). Ce strogo razmejimo sektorje, lahko izpostavimo,
da imamo v okviru pridobitnega sektorja najpogosteje opravka s podjetji, ki pa se
lahko razlikujejo po svoji velikosti, temeljni dejavnosti, nacinu izvajanja dejavnosti,
lastni$tvu, statusni obliki ipd. V splodnem velja, da naj bi bila podjetja pridobitne
organizacije, ¢eprav lahko zasledujejo tudi druge cilje. V nadaljevanju bomo namre¢
spoznali, da menedzerji podjetja lahko zasledujejo tudi cilje, ki niso povezani z ma-
ksimiranjem dobicka, dejstvo pa je tudi, da lahko na odmik od cilja maksimiranja
dobicka pomembno vpliva tudi lastnistvo podjetja. Poznamo namre¢ tako zasebna
podjetja kot podjetja v drzavni lasti, predvsem pri slednjih pa lastniki lahko posta-
vljajo tudi neekonomske cilje delovanja.

Za organizacije nepridobitnega sektorja velja, da je temelj njihovega delovanja ne-
pridobitnost, v skladu s katero se ustvarjena razlika med prihodki in odhodki ne deli
niti med lastnike niti med ¢lane, temvec se lahko ta presezek uporabi le za financi-
ranje dejavnosti oziroma namena, za katerega je organizacija ustanovljena. Vendar

8 V naslednjem poglavju bo opredeljeno, kaj vse se lahko razume pod maksimiziranjem vrednosti glede na
mozne razli¢ne cilje delovanja organizacij.

9 Zataksno opredelitev razmejevanja sektorjev glej Pevcin in Bogilovi¢ (2017).

9
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po drugi strani tudi te organizacije stremijo k u¢inkoviti in uspe$ni rabo prvin (re-
sursov) organizacije, in sicer s ciljem povecevati zmoznosti doseganja zastavljenih
ciljev. V nepridobitni sektor spadajo organizacije s podrocja vzgoje in izobrazevanja,
znanosti, kulture, Sporta, zdravstva, socialnega varstva, otroskega varstva, varstva in-
validov, socialnega zavarovanja in drugih dejavnosti, ¢e cilj opravljanja dejavnosti v
osnovi ni pridobitne narave, kar dejansko pomeni delitev na dejavnost, ki jo organi-
zacije ve¢inoma opravljajo. Standardna definicija razvr§¢anja (Ott, 2001) uposteva,
komu so namenjeni uc¢inki dejavnosti, pri tem pa nepridobitne organizacije deli na
tiste, katerih ucinki dejavnosti so pretezno namenjeni njihovim uporabnikom/kup-
cem (npr. zavodi) ali njihovim ¢lanom (npr. zdruzenja, zbornice, drustva, sindikati).

Nadalje tudi za organizacije vladnega sektorja velja, da njihov smoter delovanja ni
v doseganju dobicka, temve¢ v zasledovanju nekih druzbenih ciljev oziroma javne-
ga interesa. Kljub temu so pri svojem delovanju vezane k uc¢inkoviti rabi resursov,
ki je $e posebej pomembna v obdobju krize in s tem povezanih fiskalnih omejitev.
Ucinkovitost je postala imperativ v vseh tipih organizacij vladnega sektorja, bodisi
na ministrstvih ali pa agencijah kot eni izmed oblik vmesnih, mesanih in hibridnih
organizacij. Dejansko to dokazuje pojav izomorfizma (glej tudi Pevcin, 2011), saj se
»$olska« ucinkovitost organizacij pridobitnega sektorja Zeli posnemati tudi v orga-
nizacijah drugih sektorjev, pri nepridobitnih organizacijah pa hkrati postaja ¢edalje
pomembnejsa tudi komercializacija delovanja.

Ravno zaradi tega so znanja menedzerske ekonomike splosno uporabna v vseh sek-
torjih gospodarstva oziroma druzbe. Pri tem pa je treba glede na zgoraj navedeno
upostevati $e eno pomembno lastnost, in sicer ali so odlo¢anje in aktivnosti ljudi pod
vplivom ne samo ekonomskih motivov, temve¢ tudi psiholoskih dejavnikov, kogni-
tivnih omejitev in altruisti¢nih vzgibov in recipro¢nosti (Brooks, 2008).'° Poleg tega
morajo vsi ekonomski agenti, ne glede na pridobitno ali nepridobitno naravo svojega
delovanja, opraviti svoj test stroskov in koristi. Povedano drugace: tudi nepridobitne
organizacije morajo svojo dejavnost izvajati tako, da pokrijejo vsaj stroske svojega
delovanja, v nasprotnem primeru sta namre¢ ogrozena poslanstvo in sama priho-
dnost tak$ne organizacije.

Kljub temu pa se je treba zavedati, da med javnimi, zasebnimi in nepridobitnimi or-
ganizacijami obstajajo neke razlike, zato je uporabo tehnik menedzerske ekonomike
treba prilagoditi oziroma nasploh preveriti moznosti, smiselnost in omejitve njihove
uporabe. Fiskalne omejitve in posledi¢ne reforme v javnem sektorju pogostokrat kot
mozen ben¢mark pri posnemanju spremembe in novih na¢inov delovanja navajajo
ravno zasebni sektor. Na javni sektor se namre¢ ve¢inoma gleda precej negativno,

10 To pomeni, da je odlocanje samo po sebi pristransko, podvrzeno tudi moznim napakam in omejitvam, pri-
znati pa je treba, da se lahko ljudje iz napak tudi ucijo. Skratka, govorimo o kontekstu omejene racionalnosti.
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predvsem skozi prizmo prevelike birokratiziranosti in neuc¢inkovitosti delovanja, za-
radi Cesar se ¢ezmerno trosi davkoplacevalski denar. V ozadju reformnih procesov
so pogoste ideje, da bi bilo smiselno organizirati delovanje teh organizacij na nacin,
ki je blizji delovanju subjektov na trgu. Naceloma bi bilo dobro, ¢e bi te organizacije
lahko delovale tako, vendar je treba vedeti, da jih ne smemo neposredno primerjati
s podjetji, saj niso klasi¢ne gospodarske enote. Vecina javnih organizacij je namrec
institucionaliziranih organizacij, ki delujejo v kompleksnem, vrednostnem okolju. V
takem okolju je prezivetje ustanove odvisno od tega, kako je sposobna zaznavati oko-
lje, spoznati glavne akterje in podpirati vrednote, ki jih predstavlja,'* ob tem pa ne
smemo spregledati tudi vpliva zakonodaje na delovanje teh organizacij, ki je mnogo
bolj intenzivno.'?

Bistvo javnih organizacij je torej v tem, da so opredeljene proceduralno s ciljem za-
gotoviti primerno oziroma obic¢ajno ravnanje. V institucionaliziranem okolju so or-
ganizacije nagrajene za zagotovitev ustreznih struktur in procesov. Poudariti velja,
da institucionalizirane organizacije temeljijo na formalni organizaciji in kulturi. V
ozadju institucionaliziranih organizacij so trije elementi:

- struktura in ravnanje organizacije odrazata njene vrednote in institucionalno
okolje, kar pomeni, da institucije temeljijo na zadovoljevanju potreb drzavljanov;

- ohranitev dobrih odnosov z drzavljani temelji na delnih odmikih dejanskega rav-
nanja od formalnih pravil;

- delovanje takih organizacij temelji na nacelih dobre presoje in dobrega namena,
kar otezuje njihovo kriti¢no ocenjevanje in nadzor; v bistvu to pomeni, da so po-
samezniki v institucionaliziranih organizacijah prepri¢ani, da ravnajo prav.

Poleg tega se je treba zavedati, da v javnem sektorju nastopa tudi agencijski pro-
blem - predvsem zaradi dejstva, ker obstajajo tri skupine subjektov: druzba (prin-
cipali), birokracija (agenti) in uporabniki.'> V Ze omenjenem agencijskem proble-

11 Vet o tem glej Pevcin (2005).

12 O kompleksnosti okolja delovanja javnih in nepridobitnih organizacij kaze naslednji primer. Namre¢ eno iz-
med vprasanj delovanja teh organizacij v Sloveniji je na primer vezano tudi na racionalizacijo lokalnih javnih
zavodov kot izvajalcev lokalnih negospodarskih javnih sluzb, pri cemer se vprasanja racionalizacije nanasajo
predvsem na njihovo organizacijo. Ob tem ravno to vprasanje zelo jasno nakazuje na prisotnost agentskega
problema, saj poleg kompleksne zakonodaje tudi samo sprejemanje le-te nakazuje na kompleksne relacije in
obstoj stevilnih deleznikov. Organizacija javnih zavodov in pristojnosti njihovih organov so opredeljene tako
s splosnim Zakonom o zavodih kot tudi s sektorsko specificno zakonodajo, hkrati pa je sama organizacija
zavoda dolocena v njegovem statutu ali pravilniku, ki ga s soglasjem ustanovitelja sprejme svet zavoda. Svet
zavoda sestavljajo predstavniki ustanovitelja, predstavniki zaposlenih v zavodu in predstavniki uporabnikov
ali posebnih interesnih skupin. Ze to nakazuje na zapleten sistem same organizacije, saj obstaja veliko delez-
nikov - centralna oblast (dolocitev normativov in standardov), lokalna oblast, tj. obcina (ustanovitev javnega
zavoda), sindikati (dajanje mnenij), uporabniki storitev (sodelovanje v svetu), zainteresirana javnost (sodelo-
vanje pri delu sveta), zaposleni v javnem zavodu (sodelovanje v svetu) ipd. Stanje pa je lahko $e bolj zaplete-
no, ¢e javni zavod soustanovita dve ali ve¢ ob¢in, kar se v praksi dogaja predvsem na podro¢ju zdravstvenega
varstva in kulture. To omejuje moznosti same izvedbe reorganizacije v praksi. Vec o tem glej Rakar idr. (2018).

13 Vec o tem glej Pevcin (2006).
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1 - UVOD V MENEDZERSKO EKONOMIKO

mu namre¢ uporabniki in javni usluzbenci nastopajo na nasprotnih straneh, saj je
cilj uporabnika pridobiti neko korist (t. i. birokratski output), medtem ko je naloga
javnih organizacij proizvodnja in razdelitev outputa tocno dolocenim uporabnikom
(prejemnikom koristi). Klju¢ni problem je dejstvo, da uporabniki kot primarni vir
informacij o ravnanju javnih organizacij (t. i. zadovoljstvo uporabnikov/kupcev, ki
je temeljni postulat delovanja organizacij na trgu) niso kredibilen vir informacij o
uspesnosti njihovega delovanja, in sicer zato, ker precej t. i. birokratskega outputa
pomeni neko obliko koristi za uporabnike, zato imajo ti popolnoma drugacne prefe-
rence in niso pripravljeni opozarjati na znane napake.

Problematika nadzora javnih organizacij izvira iz dejstva, da proizvaja predvsem
dobrine in storitve, uporabe katerih ni mogoce neposredno zaracunati. Ce bi bilo
to izvedljivo, bi se uporabniki pritozili v dveh primerih: (a) ¢e bi uporabnik dobil
dobrino, ki je ne potrebuje, in (b) ¢e bi uporabnik ne dobil dobrine, ki jo potrebuje.
V primeru vecine dobrin, ki jih proizvajajo javne organizacije, tj. javnih dobrin, pa se
pritozijo samo uporabniki, ki ne dobijo dobrine. Navedena znacilnost javnih dobrin,
tj. neposredno neplacevanje za njihovo uporabo, dejansko pripelje do agencijskega
problema pri t. i. zunanjem nadzoru (in posledi¢no tudi upostevanju informacij o
zadovoljstvu uporabnikov).

Hkrati je treba poudariti, da v javnih organizacijah prakti¢no ni vzvodov za nagra-
jevanje agentov v primeru dobrega ravnanja - edini nac¢in motiviranja javnih usluz-
bencev je pogosto povezan le z groznjami o odpustu, ponavadi ob primerih ve¢jih
krsitev in nedopustnih oblik ravnanja, obstaja pa malo mehanizmov pozitivhe moti-
vacije. Vzrok je treba iskati predvsem v dejstvu, da je naloge in rezultate dela agentov
tezko dolociti, meriti in nadzirati, zato tudi ni vzvodov za placevanje po uspesnosti,
kar je znacilno za zasebni sektor. V takem primeru so le uporabniki tisti, ki lahko
opozorijo na napake, saj zastonjkarstvo ustvarja uporabnike, ki so precej nezanesljivi
subjekti za ugotavljanje napak.

1.5 Pregled poglavja

V tem poglavju je bil pojasnjen pojem orodja in tehnike menedzerske ekonomike,
prikazani pa so bili tudi njen razvoj in moznosti uporabe v razlicnih organizacijah in
sektorjih. Okvirni pregled poglavja tvorijo naslednja vprasanja:

e Pojasni in razmeji pojem menedzerske ekonomike.

e Predstavi tri glavne koncepte menedzerske ekonomike.

e Predstavi uporabnost in posebnosti uporabe menedzerske ekonomike v razli¢-
nih tipih organizacij in razli¢nih sektorjih.
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2 TEORIJA ODLOCANJA

V tem poglavju je natan¢no predstavljen pomen odlocanja, posebej z vidika mene-
dzmenta pa tudi glavna orodja, ki se uporabljajo v procesih odlocanja, ter tezave in
napake, ki se pojavljajo ob tem. V sklepnem delu je predstavljena aplikacija teorije
odlocanja na primeru vecnivojskega upravljanja, ki predstavlja teme odlocevalskega
procesa v EUL

2.1 Menedzment in odlocanje

Kot smo ze omenili, odlo¢anje predstavlja jedro delovanja menedzmenta, ki ga v
osnovi razumemo kot genericni proces. V ozadju odlocanja je teorija odloc¢anja, ka-
tere bistvo je proucevanje obnasanja, usmerjenega k cilju. Za dosego le-tega je na
voljo ve¢ moznosti, pri ¢emer se usmerja ravno na proces sprejemanja odloditve,
ne pa toliko na implementacijo le-te kot naslednje faze. Ravno obdobje od sredine
20. stoletja je bilo klju¢no za razvoj teorije odloc¢anja, k cemur so prispevale $tevilne
znanstvene discipline (med drugimi $e posebej ekonomija, druzbene vede, politolo-
gija, psihologija, filozofija, statistika). Teorija odlocanja je zato v osnovi precej inter-
in multidisciplinarna, ¢eprav obstaja med posameznimi vedami tudi delitev dela, saj
se na primer politologi ukvarjajo predvsem s kolektivnim odlo¢anjem in volitvami,
filozofi poudarjajo pomen racionalnosti pri odloc¢anju itd. (Hansson, 2005).

Pri tem velja poudariti, da se vecina odlocitev ne zgodi v trenutku, temve¢ odloci-
tveni proces poteka v fazah. Prvo sistemati¢no obravnavo faz procesa odlo¢anja je
izpeljal francoski razsvetljenski filozof Condorcet, ki je proces odlocanja razdelil v
tri faze: fazo generiranja razli¢nih alternativ; fazo usklajevanja in oblikovanja obvla-
dujocega Stevila alternativ ter fazo izbora konkretne alternative. Pri tem je posebe;j
pomembno razlikovanje med prvo in drugo fazo, ki glede na kontekst Condorcetove
analize nakazuje na dejanski princip odloc¢anja in oblikovanja alternativ v politiki. Po
drugi strani pa sodobna obravnava procesov odloc¢anja izhaja iz t. i. sekven¢nih mo-
delov resevanja problemov, katerih bistvo je delitev odlocitvenega procesa v vedno
enako razporejene zaporedne faze. Po Simonu naj bi tako odlo¢anje imelo tri glavne
faze, in sicer: iskanje razlogov za odloc¢anje (angl. intelligence), iskanje moznih poti
za ukrepanje (angl. design) in izbira dejanske poti ukrepanja (angl. choice). Alterna-
tivno je lahko sekvencni proces po Brimu idr. razdeljen tudi v $est faz: (1) identifika-
cija problema, (2) iskanje relevantnih informacij, (3) izdelava moznih potencialnih
reditev, (4) evalvacija potencialnih resitev, (5) izbor strategije za resitev problema in
(6) udejanjanje resitve.
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Pri tem je treba poudariti, da imajo sekven¢ni modeli tudi kritiko, in sicer naj po eni
strani faze procesa odloc¢anja potekale dejansko v praksi vzporedno, ne pa izkljuc-
no zaporedno, po drugi strani pa t. i. nesekven¢ni modeli odlo¢anja predpostavljajo
tudi moznost spreminjanja vrstnega reda faz glede na specifi¢ni problem in kontekst
odloc¢anja. Tako na primer Mintzbergov idr. nesekven¢ni model odloc¢anja predpo-
stavlja enake faze kot Simonov model, tj. identifikacijo, razvoj in izbiro. Pri tem naj
bi prva faza imela dve rutini, in sicer potrebo po sprejemu odlocitve in diagnozo
problema. Tudi razvojna faza naj bi vsebovala dve rutini, in sicer iskanje moznih
obstojecih resitev in oblikovanje novih moznih resitev. Zadnja, tj. izbirna faza pa naj
bi imela tri rutine, in sicer pregled alternative, evalvacijo alternativ in avtorizacijo
izbire konkretne alternative. Razmerje med fazami in posameznimi rutinami naj bi
bilo bolj krozne in manj zaporedne narave.

2.2 Orodja v procesih odlo¢anja

Bistvo ravnanja menedZmenta je ravno odlo¢anje. Menedzerji si pri samem odlo-
¢anju lahko pomagajo s Stevilnimi orodji, kot so odlo¢itvene matrike, ki omogocajo
evalvacijo vseh moznosti pri odlo¢anju - tudi z upostevanjem posameznih dejavni-
kov odlocitve. Naslednje orodje predstavljajo odlocitvena drevesa, kjer se usmerja
na rezultate oziroma posledice posamezne dolo¢itve. To orodje je eno izmed naj-
pogosteje uporabljanih v odloc¢anju, saj je konceptualno relativno zelo preprosto,
omogoca pa napovedovanje verjetnega izida. Naslednje orodje je t. i. T-diagram,
katerega bistvo je tehtanje pozitivnih in negativnih vidikov neke moznosti, zato je
glavna prednost tega orodja v tem, da zajame vse pozitivne kot tudi negativne pla-
ti eventualnega sprejetja neke odlocitve. Med zelo pogosto uporabljena orodja za
podporo odloc¢anja pa uvr§¢amo tudi t. i. diagram ribjih kosti (metoda Ishikawe),
katerega temelj predstavlja dejanska analiza vzrokov in posledic. Ta metoda je zato
uporabna predvsem takrat, ko je treba raziskati vzroke, zakaj je prislo do dolo¢enega
izida - metoda namre¢ prikazuje vizualno potencialne vzroke s pomocjo vej, pripe-
tih na hrbtenico, kar spominja na ribje ogrodje.

Poseben izziv je odlocanje v skupinah, ko imamo na razpolago ve¢ izbir. Eno od
orodij odlocanja, ki predstavlja skupinsko tehniko odlocanja, je t. i. multivoting
- uporabno orodje predvsem takrat, ko je ve¢ posameznikov vkljucenih v proces
odlocanja, saj omogoca najprej identificiranje vecjega Stevila opcij, nato pa njihovo
strukturirano reduciranje za potrebe lazjega sprejema odlocitve. To orodje je Se po-
sebej primerno takrat, kadar imamo na razpolago veliko $tevilo izbir, ki jih je treba
ustrezno zmanj$ati. Pri tem zelimo predvsem odstraniti manj pomembne in manj
ugodne opcije. To orodje se pogosto uporablja po viharjenju mozganov, kjer pride
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do generiranja izbir, nato pa je njihovo $tevilo treba zmanjsati na obvladljivo raven.
Orodje ima tudi to prednost, da ne ustvarja zmagovalcev in porazencev v skupini.**

Na tem mestu pa velja izpostaviti $e tri orodja, ki imajo posebno uporabnost v jav-
nih organizacijah, in sicer analizo Pareto, analizo stroskov in koristi ter t. i. analizo
conjoint. Analiza Pareto je orodje, ki je uporabno takrat, ko je treba sprejeti veliko
Stevilo odlocitev, saj omogoca vzpostavitev prioritet, katere odloc¢itve morajo biti za-
radi svojega najvecjega ucinka sprejete najprej. V ozadju analize Pareto je pravilo
80/20, ki preprosto pove, da lahko iz 20-odstotnega dela ustvarimo 80 % koristi od
posla oziroma da se na primer 80 % pritozb strank nanasa na 20 % izdelkov oziroma
storitev, ki jih firma ustvarja. Povedano drugace: ta analiza omogoca izpostavitev
najbolj kriti¢nih tock, vzrokov za napake in najpomembnejsih elementov delovanja
firme (Haughey, 2018).

Nadalje se analiza stroskov in koristi uporablja predvsem pri vrednotenju smiselno-
sti investicij in projektov, $e posebej v javnem sektorju, bistvo tega orodja pa je pri-
merjava med denarno ovrednotenimi stroski in koristmi nekega projekta. Namen te
metode je celostni pristop pri ovrednotenju stroskov in koristi, kar pomeni, da je tre-
ba ovrednotiti tako neposredne kot posredne stroske in koristi, upostevati pa je treba
tudi tehnoloske eksternalije in po potrebi ovrednotiti $e vrednost ¢asa in Zivljenja.*®
Prednost te metode je v preprostem razumevanju koncepta, vendar je pravi izziv, in
hkrati tudi slabost metode, dejansko pravilno ovrednotenje stroskov in koristi, $e po-
sebej v ¢asu. Poleg ocene denarnih vrednosti in tokov je namrec treba upostevati tudi
pravilno in pravo diskontno stopnjo, sam izziv pa predstavlja ze prevedba stroskov
in koristi v denarne vrednosti.

Ne nazadnje omenimo $e analizo conjoint, ki se uporablja takrat, ko je pri sprejema-
nju odlo¢itve treba upostevati preference uporabnikov. Izraz conjoint izhaja iz zlozen-
ke angleskih besed consider in jointly in omogoca ocenjevanje preferenc uporabnikov
glede na konkurenc¢ne produkte ali storitve, pri cemer so v ozadju metode statistic-
ne tehnike, ki pomagajo oceniti, kako uporabniki cenijo razli¢ne lastnosti izdelka ali
storitve. S tem se Zeli predvsem doloditi, katera lastnost oziroma katere lastnosti so
najbolj pomembne pri odloditvi za nakup nekega izdelka oziroma storitve.'®

2.3 Tezave in napake v procesih odlocanja

V procesu sprejemanja odlocitev se je treba zavedati, da lahko obstajajo $tevilne te-
zave, lahko pa pride tudi do samih napak. Namre¢, ene od tezav so tudi nepopol-
nost informacij, subjektivnost in pristranskost odlocevalcev. To je pogosto povezano

14 Glej Decision-Making Tools (2018).
15 Glej Pevcin (2008).
16 Glej Bardorfer (2016).
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bodisi s hitenjem glede sprejemanja odlocitve ali pa tudi s predolgim odlasanjem
glede tega. Hkrati je treba pri odlocanju upostevati tudi logiko in intuicijo, saj do-
bro sprejemanje odlocitev zahteva dejansko pravilno, vendar ne nujno enakomerno
razmerje logike, intuicije in izku$enj. Pri tem se je treba zavedati, da je odlocanje
dejansko izrecna naloga, sploh vrhnjega menedzmenta, zato ponavadi slabe odloc¢i-
tve ne utonejo v pozabo in se morajo menedzerji izogibati napakam v odlo¢anju in
sprejemanju slabih odlocitev.

V splo$nem lahko izpostavimo osem najpogostej$ih napak v procesu odlo¢anja.'’
Prva napaka je vezana na nezaznavanje obstoja problema, kar je pri menedzerjih po-
vezano tudi s tem, da se na ta nacin poskusajo izogniti odgovornosti. Druga napaka
je vezana na napacno identifikacijo problema, kar je povezano bodisi s ¢asovnimi
omejitvami bodisi z nepoznavanjem ozadja, ki pripelje do problema. Tretja napaka
je vezana na premajhen poudarek na iskanju moznih alternativ za resitev problema,
pri cemer se najveckrat iSCejo le preverjeni in znani nacini reSevanja problema, ki
pa morda v dani situaciji ne zados¢ajo ve¢. Cetrto napako pri odlo¢anju predstavlja
neustrezno ocenjevanje tveganj, predvsem izostanek sistemati¢ne analize le-tega, kar
lahko pripelje do dodatnih visokih stroskov. Peta napaka je ponavljanje sprejetih
odlocitev, kar pomeni parcialno re$evanje posameznih problemov, pri ¢emer bi se
nastajanju problemov lahko izognili s spremembo politik, pravil, veljavnih postop-
kov ipd. Sesto napako predstavlja sprejemanje nepotrebnih odlo¢itev. To pomeni, da
bi bilo v dani situaciji morda bolje, da se ne naredi ni¢, temve¢ se le pocaka na razja-
snitev situacije. Sorodna je sedma napaka, ki pa pomeni prepozno sprejemanje od-
locitev, saj s tem menedzerji izgubijo ¢as, v katerem bi ob hitrem sprejemu odlocitev
lahko le-te po potrebi popravili in spremenili. Zadnjo pogosto napako pa predstavlja
pomanjkljivo spremljanje razvoja dogodkov in nadzora nad odlocitvijo in njenimi
ucinki, kar po potrebi omogoca tudi popravljanje doloc¢ene odlocitve.

2.4 Studijski primer: ve¢nivojsko odlo¢anje in upravljanje v EU

Model vec¢nivojskega upravljanja je nastal v 90. letih prej$njega stoletja kot rezultanta
centrifugalnih procesov, v katerih so postopki odlo¢anja usmerjeni stran od nacio-
nalne ravni v dveh moznih smereh - k nadnacionalni ali podnacionalni ravni. Gre
za odlocanje, ki je vezano na razli¢ne akterje na razli¢nih oblastnih ravneh.'® Pove-
zovanje, sodelovanje in odlocanje v tak$nem kontekstu temelji na stalnem transpar-
tnem dialogu med razli¢nimi upravljavskimi ravnmi, pri ¢emer ravno vecnivojsko
upravljanje predstavlja temelj procesa evropskega zdruzevanja in regionalnega sode-
lovanja. Leta 2009 je Odbor regij izdal Belo knjigo o upravljanju na vec ravneh, kjer

17 Glej na primer Caruth in Handlogten (2000).
18 Vel otem glej Marks (1993).
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ravno to predstavlja enega glavnih kljucev do uspeha procesa evropskih integracij,
saj upravljanje s sodelovanjem razli¢nih ravni oblasti zagotavlja legitimnost institucij
in uc¢inkovitost politik, hkrati pa pri drzavljanih spodbuja obcutek vkljuc¢enosti.

Bistvo modela ve¢nivojskega upravljanja je tudi v predpostavki, da nobena oblastna
raven dejansko ne dominira nad drugo, temve¢ naj bi bile povezave in odvisnosti
obojestranske oziroma vecstranske. Kot zanimivost ravno upravna organiziranost
EU temelji na tem modelu, od ¢esar je v veliki meri odvisna tudi stabilnost unije. Pri
tem velja poudariti, da obstajata dva razli¢na tipa ve¢nivojskega upravljanja, gledano
iz perspektive EU, in sicer t. i. tip upravljanja 1, kjer gre za reSevanje obseznejsih
splo$nih problematik, oblastna arhitektura pa je sistemati¢no in institucionalno do-
loc¢ena, fokus je praviloma dolgorocen. Po drugi strani je tip upravljanja 2 drugacen,
saj opredeljuje mnogostevilno in fleksibilno oblastno arhitekturo, kjer se resujejo
ozje specificne problematike, vedji je tudi fokus na povezovanju razli¢nih oblastnih
akterjev."”

Ob tem velja poudariti, da se v praksi delovanja EU obcasno pojavljajo tezave pri
implementaciji ve¢nivojskega upravljanja, kar Se posebej velja v kriznih razmerah,
ko se bodisi odloc¢evalska veriga pretrga bodisi prihaja do enostranskih permutacij v
smeri od zgoraj navzdol. To je zlasti zanimivo v kontekstu majhnih evropskih drzav
- primer Slovenije v ¢asu migrantske krize na zahodnobalkanski migracijski poti iz
obdobja 2015/16 lahko sluzi kot primer, ko je prislo dejansko do kolapsa modela vec-
nivojskega upravljanja, pri cemer se je izkazalo, da ravno prevladujoci tip upravljanja
1, ki smo ga omenili prej, v tak$nih situacijah ne deluje.*® Velja tudi poudariti, da je
za EU v glavnem znacilno, da permutacije tudi v preostalih situacijah najveckrat po-
tekajo od zgoraj navzdol, kar pomeni, da nadnacionalni nivo pri odlo¢anju dominira
nad nacionalnim nivojem, le-ta pa nad podnacionalnim oblastnim nivojem. To je
posledica ne dovolj tesnega sodelovanja, pomanjkljive komunikacije, nejasno delje-
nih in razmejenih pristojnosti pa tudi omejene participacije drzavljanov pri odloca-
nju, kar je glede na ustroj EU $e posebej problemati¢no, saj se usklajevanje velikokrat
odvija le med razli¢nimi oblastnimi nivoji.

19 Vec o tipologiji upravljanja glej na primer Hooghes in Marks (2003).
20 Vec o tem glej Rijavec in Pevcin (2018).
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2.5 Pregled poglavja

V tem poglavju je predstavljeno odlocanje kot generi¢ni proces in ravno v tem konte-
kstu so predstavljene tudi napake v procesih odlo¢anja, izpostavljena pa je aplikacija
teorije na primeru delovanja supranacionalne organizacije. Za razumevanje okvira
poglavja je treba odgovoriti na naslednja vprasanja:

e Opredeli razvoj teorije odlocanja.
e Predstavi analizo Pareto, analizo stroskov in koristi ter t. i. analizo conjoint.
e Predstavi tezave, povezane z ve¢nivojskim upravljanjem in odlo¢anjem v EU.
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Navedeno poglavje obravnava enega glavnih konceptov, iz katerih izhaja menedzer-
ska ekonomika, tj. teorija firme, ki se ukvarja predvsem s tem, zakaj firme oziroma
na splo$no organizacije sploh obstajajo in kaksni so cilji njihovega delovanja, samo
poglavje pa obravnava tudi vprasanja o rasti firme in locitvi funkcije lastnistva in
poslovodenja.

3.1 Nastanek teorije firme

Ceprav je ekonomska znanost relativno stara, predvsem njen mikroekonomski del,
se je proucevanje firm, ki poleg gospodinjstev predstavljajo enega temeljnih eko-
nomskih subjektov, uveljavilo Sele v 70. letih prej$njega stoletja, ko lahko tudi govo-
rimo o nastanku teorije firme, ceprav so se pionirska dela pojavila Ze v 20. in 30. letih,
in sicer z deli Knighta in Coaseja. Vendar se je $ele nekaj desetletij kasneje razvila
prava teorija firme oziroma organizacijska ekonomika, ki je proucevala razloge za
nastajanje kompleksnih firm, njihove razmejitve do trga in trznih transakcij ter vpra-
$anja njihove notranje organizacije. Ta teorija danes predstavlja eno izmed najhitreje
razvijajocih se podrodij znotraj moderne ekonomike in jo lahko umestimo v $irsi
koncept pristopa, ki mu pravimo nova institucionalna ekonomika.**

Standardna ekonomska teorija, t. i. neoklasi¢ni pristop, je namre¢ zanemarjala ana-
lizo potencialnih konfliktnih razmerij med lastniki in menedzerji, hkrati pa se je tudi
preve¢ naslanjala na veljavnost decentraliziranega cenovnega mehanizma, ki ni bil
sposoben razloziti, zakaj obstajajo tudi ekonomske transakcije znotraj firm. V splo-
$nem lahko teorijo firme razdelimo na dve smeri, in sicer na modele nepopolnih
pogodb in modele principala in agenta, pri ¢emer se prvi modeli ukvarjajo predvsem
s tem, da je pri nadzoru agentov klju¢no ex post upravljanje, pri drugih pa je klju¢na
vzpostavitev ex ante motivacijskih mehanizmov.

V tem kontekstu pristopi, ki temeljijo na modelih principala in agenta, utemeljujejo
obstoj firme kot potencialno resitev obstoja problema moralnega hazarda v timih,
firmo pa kot mehanizem vzpostavljanja motivacijskih elementov, medtem ko modeli
nepopolnih pogodb razumejo firmo kot razmerja med delodajalci in delojemalci, kot
mehanizem upravljanja ali pa kot lastnisko enoto. Iz navedenega lahko sklenemo, da

21 Posner (2010) navaja, da dejansko organizacijska ekonomika predstavlja nadgradnjo nove institucionalne
ekonomike, pri ¢emer se ta nadgradnja nanasa predvsem na formalizacijo ogrodja analize, deloma pa se
pristop staplja tudi z ekonomsko analizo prava. Bistvo organizacijske ekonomike je iskati predvsem v tem,
da isce nacine, kako organizacije odpravljajo problematiko agencijskih stroskov, informacijskih stroskov in
ostalih nepopolnosti, ki zmanjsujejo ucinkovitost delovanja.
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gre za razlicne modele, ki pa imajo v jedru proucevanja dejansko enake elemente -
zakaj firme sploh obstajajo in kako poteka delo in upravljanje znotraj njih.*?

3.2 Opredelitev teorije firme

Za razumevanje ravnanja menedzerjev je treba poznati delovanje firm, zato teorija
firme predstavlja prvi temeljni koncept menedzerske ekonomike. Ta koncept v glav-
nem poudarja vzroke za obstoj firme, njihove cilje delovanja in moznosti razvoja. Pri
tem je na firmo treba gledati kot na aktivnost, kjer se inputi, torej proizvodni resursi,
pretvarjajo v outpute, torej izdelke ali storitve, ob tem pa sta oblika in nacin opra-
vljanja aktivnosti odvisna bodisi od lastnikov bodisi od s strani lastnikov imenovanih
agentov, ki usklajujejo te aktivnosti - torej menedzerjev (Webster, 2003).

Pri tem se kot prvo pojavlja vprasanje, kateri so cilji, ki usmerjajo aktivnosti firme.
Ekonomisti so tradicionalno trdili, da naj bi bil temeljni cilj, ki usmerja aktivnosti
firme, dobicek, kar je v skladu z zakonitostmi neoklasi¢nega pristopa, kjer je firma
obravnavana kot ¢rna skrinja. V tem primeru so vse aktivnosti brez debate usmer-
jene k maksimizaciji dobic¢ka, pri cemer predpostavljamo vnaprej znane omejitve
inputov in popolno informiranost.>* Tak$en pristop zanemarja dinami¢no kompo-
nento in obstoj negotovosti in tveganja, zato je generi¢ni postulat dejansko ta, da je
cilj firme maksimizacija njene vrednosti, kar zajema sedanjo vrednost pri¢cakovanih
dobickov v prihodnosti.

Pri tem velja poudariti, da je navedeni postulat dejansko normativne narave in pred-
pisuje, katerim ciljem naj bi bile podrejene aktivnosti firme. To pa zanemarja znana
dejstva, da se odlo¢itve v firmi navadno ne sprejemajo samo na enem mestu, prav
tako imamo tudi ve¢ odlocevalskih ravni, kar velja zlasti za vecje sisteme. V tak$nih
firmah je, ¢etudi bi bil cilj delovanja usmerjen k maksimizaciji dobic¢ka, dejansko do
tega tezko priti, kar je posledica dejstva, da menedzerji pri svojem delovanju bodisi
sledijo svojim lastnim motivom (varnost zaposlitve, vplivipd.), pri cemer preferirajo
kratkoro¢no maksimizacijo vrednosti v primerjavi z dolgoro¢nim dobickom, bodisi
nimajo na voljo ustreznih informacij za dosego maksimizacije vrednosti ali pa niso
uspeli implementirati politik, ki bi pripeljale do maksimizacije vrednosti (Samuelson
in Marks, 2012).

22 Obstaja tudi kritika teorije firme, ki se usmerja predvsem na zanemarjanje pomena evolucijskih in tehnolo-
skih sprememb na delovanje firm. Ti pristopi se v glavhem usmerjajo le na neke pomanijkljive interpretacije
in usmeritve teorije, ne predstavljajo pa odmika od same splosne veljavnosti teorije firme. Ve¢ o zgodovinski
evoluciji teorije firme glej na primer Foss, Lando in Thomsen (1999).

23 Pomemben element, ki ga velja nasloviti na tem mestu, je, kateri so dejansko viri dobicka. Dobicek je lahko
namrec posledica inovacij, ve¢jega prevzemanja tveganj ali pa izkoris¢anja trznih nepopolnosti (Winter-Eb-
mer, 2016).
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Tako se je v praksi pojavilo vprasanje, kako realisti¢na je sploh predpostavka o ma-
ksimizaciji dobicka oziroma vrednosti firme, zato je mogoce govoriti o kritikah te
neoklasi¢ne teorije firme, ki se naslanjajo predvsem na to, da sodobne firme, pred-
vsem tiste vecje, prakticirajo locitev funkcije lastnikov in funkcije menedzerjev, pri
tem pa slednji vimenu prvih dejansko usmerjajo aktivnosti firme. Tako so se pojavile
alternativne teorije firme, ki govorijo o druga¢nih ciljih delovanja.** Eden od tak$nih
pristopov je teorija transakcijskih stroskov, ki jo je utemeljil R. Coase. Skladno s to
teorijo firme obstajajo zato, ker so najprimernejsi alokatorji resursov, pri ¢emer naj
bi firma dejansko minimizirala vsoto zunanjih in notranjih transakcijskih stroskov
pri proizvodnji danega outputa, ker je prvi, a ne zadostni pogoj za maksimiranje
vrednosti. Povedano drugace: firme obstajajo zato, ker je gledano z vidika njihovih
uporabnikov ceneje, da proizvodnjo izdelkov in storitev, s katerimi zadovoljujejo
svoje potrebe, prenesejo v izdelavo firmam, ki tako dosegajo nizje stro$ke menjav na
trgu, torej nizje transakcijske stroske.

Naslednja alternativna teorija je Simonov model k zadovoljstvu usmerjenega obna-
$anja menedzerjev, po katerem menedzerji stremijo k maksimiziranju svojih koristi
(placa, razne bonitete ipd.), ki sicer povecujejo stroske firme, vendar Zelijo lastnikom
omogociti tudi doseganje zadovoljive ravni donosov in dobicka. Pri tem je glavna
omejitev doseganja maksimizacije dobi¢ka ravno v tem, da v velikih in kompleksnih
firmah menedzerji dejansko ne morejo vedeti niti dolo¢iti maksimalne ravni dobi¢-
ka, hkrati pa so firme na neki nacin pri svojem delovanju prisiljene zasledovati tudi
dolocene neekonomske cilje, kot so na primer dobro ime, zadovoljstvo zaposlenih,
kakovost izdelkov oziroma storitev ipd.

Zelo soroden Simonovemu modelu je Williamsonov model maksimiziranja koristi
menedzerjev, ki predpostavlja, da ravnanje firme usmerjajo pretezno cilji menedzer-
jev, ki pa ne zajemajo samo Zelje po visjih placah in drugih bonitetah, temve¢ tudi po
gradnji poklicnega in druzbenega ugleda, ki zajema motiv po povecevanju velikosti
firme zaradi posledi¢ne rasti druzbenoekonomskega pomena firme in s tem vpliva
menedzerjev ter tudi motiv po veéjih diskrecijskih pravicah odloc¢anja, kar pomeni
vecjo samostojno menedzerjev pri odlocanju. Gre za povecevanje t. i. diskrecijskih
izdatkov firme na rac¢un dobicka. Ti cilji naj bi v prvi vrsti usmerjali ravnanje firme,
$ele nato naj bi bili na vrsti cilji lastnikov. V praksi se je ta teorija sicer izkazala za
precej omejeno, saj lahko lastniki tak$ne menedzerje, ki ne zasledujejo njihovih ciljev
in pretirano povecujejo stroske, precej hitro zamenjajo.

Nadalje alternativni pristop k pojmovanju dejanskih ciljev, ki usmerjajo ravnanje
firme, predstavlja teorija Marrisa in Wooda, kjer naj bi bil cilj firme maksimizacija
njene vrednosti, kar je tesno povezano z rastjo same firme. Povedano drugace naj bi

24 Vec o tem glej Webster (2003), Allen idr. (2013) ter Samuelson in Marks (2012).
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bil cilj sodobnih firm maksimizacija njene (trzne) vrednosti, kar omogoca doseganje
vecje vrednosti za lastnike. Bistvo te teorije je v tem, da lastnikom koristi povecevanje
trzne vrednosti firme, hkrati pa jo tudi laZje zaznajo. Glede na to, da naj bi bil cilj
menedzerjev predvsem zagotavljanje varnosti svoje zaposlitve, lahko s tako obliko-
vanim ciljem firme menedzerji dejansko dosegajo ve¢jo varnost svoje zaposlitve.

Naslednji alternativni pristop pri opredeljevanju ciljev firme je Baumolov model ma-
ksimizacije prihodkov od prodaje, po katerem le-ti predstavljajo najbolj viden ele-
ment uspesnega dela menedzerjev. Pri tem naj bi bil ta cilj poslovanja firme najver-
jetnejsi kratkorocni cilj predvsem v oligopolnih dejavnostih, predvsem zato, ker rast
prihodkov odraza tudi samo rast firme, ki je v taksnih dejavnostih najveckrat klju¢na
za izrazanje trzne moci. Poleg tega prihodki dejansko odrazajo produktivnost dela
menedzerjev, njihova rast pa tudi samo uspes$nost delovanja, zato je ta cilj zelo po-
gost, saj je v sami praksi najveckrat komplementaren cilju zadovoljivega dobicka, ki
ga na neki nacin lastniki firme vseeno pric¢akujejo.

Se eden od pristopov pri opredeljevanju moznih ciljev firme naslavlja zasledovanje
(druzbene) odgovornosti firme. Pri tem velja, da v splosnem v sodobnem kapitali-
sticnem gospodarstvu firme precej prispevajo k povecevanju ekonomske blaginje,
saj jih tekma na trgih in konkurenca silita k proizvodnji izdelkov in storitev, ki jih
potrebujejo in Zelijo kupci, hkrati pa s ciljem povecevanja dobickov tezijo k izbolj-
$avam izdelkov, njihovi ve¢ji kakovosti ob hkratnem znizevanju proizvodnih stro-
$kov. Firme prav tako investirajo tudi v raziskave in razvoj, kar omogoca doseganje
tako tehnoloskih kot drugih inovacij, kar med drugim vodi do izbolj$av v izdelkih in
storitvah. V splosnem lahko trdimo, da profitni motiv firm hkrati prek razli¢nih ak-
tivnosti vodi do povecanja druzbene blaginje, kar se odraza tako v ve¢ji gospodarski
rasti, povecani zaposlenosti kot tudi v izboljsanem zivljenjskem standardu.

Na tem mestu pa velja omeniti $e en pristop, ki predstavlja doprinos k teoriji firme in
opredelitvi moznih ciljev delovanja firme. Gre za t. i. teorijo principala in agenta, ki
firmo opisuje kot mnozico pogodbenih razmerij med principali in raznimi delezniki,
tj. agenti. Primeri tak$nih razmerij so lahko med lastniki in menedzerji firme, med
menedzerji in zaposlenimi ipd. Pri tem je zanimivo ravno razmerje med lastniki in
menedzerji, saj tukaj nastopi problem, kako naj lastniki (principali) z najcenejs$imi
moznimi mehanizmi motivirajo menedzerje (agenti), da zasledujejo najboljse in naj-
bolj zelene cilje delovanja firme. Torej naj bi bila, povedano drugace, v tem kontekstu
naloga principalov v oblikovanju tak$nih motivacijskih mehanizmov, s katerimi se
poskus$a minimizirati oportunisticno obnasanje agentov pri postavljanju in zasledo-
vanju (alternativnih) ciljev delovanja firme kot tudi pri moznem preferiranju nedela,
saj principali pridobijo predvsem na ra¢un intenzivnega dela agentov.
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Ne glede na navedene alternativne pristope pa velja poudariti, da kljub vsemu temelj
delovanja v praksi v ve¢ji ali manjsi meri $e vedno ostaja profitni motiv, saj je le-
-tega treba zasledovati zaradi konkurencnih pritiskov in ohranjanja trznega deleza.
V nasprotnem primeru lahko namre¢ firma propade, menedzerji pa se hkrati tudi
zavedajo, da neupostevanje temeljnih ekonomskih ciljev lastnikov pomeni tveganje
za izgubo polozaja.

3.3 Aplikacija teorije firme

3.3.1 Modeli rasti firme

Rast firme je glede na doslej zapisano - predvsem v relaciji glede na oblikovanje ciljev
firme s strani menedZmenta - dejansko eden od najpomembnejsih podciljev delo-
vanja firme. Ne le, da rast firme pomeni vec¢je prihodke in s tem oznacuje produk-
tivnost menedzerjev in posledicno njihovo uspesnost — pomeni lahko $e moznost
izkori$¢anja ekonomij obsega, velikosti, podrocij delovanja in ucenja, kar povecuje
uc¢inkovitost delovanja glede na nizje dosezene povprec¢ne stroske, hkrati pa tudi rast
trznega deleza in s tem trzne moci podjetja, kar je Se posebej pomembno za oligo-
polne dejavnosti. Ne nazadnje se praviloma z rastjo zmanjsujejo tudi jedrni transak-
cijski strogki in poslovno tveganje. V teoriji in praksi menedzerske ekonomike so se
tako izoblikovali razli¢ni modeli rasti firme, ki se razlikujejo predvsem glede moznih
dejavnikov in nacina rasti. Ob tem velja poudariti, da se teorijam in modelom rasti
pogosto namenja zelo veliko prostora, saj gre dejansko za enega od dinami¢nih in
strateskih ciljev delovanja firme. Ravno zaradi tega bomo v nadaljevanju spoznali tri
glavne modele rasti podjetja.*®

Prvi je Baumolov model rasti firme na osnovi dobickov. Baumol je razvil dva razli¢na
modela, in sicer stati¢nega in dinami¢nega (ve¢ o tem glej Allen idr., 2013). Najprej
predstavimo stati¢ni model, po katerem razlika med sedanjo vrednostjo prihodkov
in sedanjo vrednostjo odhodkov (stroskov) firme predstavlja neto sedanjo vrednost
dobickov. Tako so stopnje rasti prihodkov in odhodkov klju¢nega pomena pri dolo-
¢anju neto sedanje vrednosti dobickov. Ce so stopnje rasti prihodkov in odhodkov
enake, potem bo neto sedanja vrednost dobicka pozitivna, dokler zacetni prihodki
presegajo zacetne odhodke. Vendar se bo v primeru, da so odhodki podjetja na za-
¢etku rasli hitreje od prihodkov, neto sedanja vrednost dobi¢kov zacela zmanjsevati,
kar bo povzrocilo pritisk na optimalno stopnjo rasti firme. Baumol je poleg tega raz-
vil tudi dinamic¢no razli¢ico svojega modela maksimizacije prodaje, ki predpostavlja,
da je cilj firme, da bi povecali stopnjo rasti prihodkov od prodaje na dolgi rok. Di-

25 Vec o tem glej Jones (2004).
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nami¢ni model tako predpostavlja, da je rast prodaje financirana iz dobickov, ki so
odvisni od rasti prihodkov in odhodkov od prodaje. Za razliko od staticnega modela,
kjer je dobicek omejitev pri dolocanju optimalne proizvodnje, v dinami¢nem mode-
lu dobicki predstavljajo sredstvo rasti. Model predpostavlja, da se zadrzani dobicki
uporabijo za financiranje rasti in da je stopnja rasti prihodkov od prodaje visja, ce je
delez zadrzanega dobicka vedji.

Drugi model predstavlja Marrisov model menedzerske firme. Marris je leta 1964
razvil menedzersko teorijo rasti firme. Ta predpostavlja, da imajo lastniki in me-
nedzerji razli¢ne cilje, pri ¢emer zelijo lastniki maksimirati dobic¢ek, menedzerji pa
povecati rast podjetja, zato so pripravljeni za doseganje rasti v prihodnosti zrtvovati
tudi del trenutnega dobicka za visjo rast v prihodnosti. Zato menedzerji raje obdrzijo
dobicek v podjetju in ga tako lahko uporabijo za doseganje priloznostne rasti. Me-
nedzersko zasledovanje rasti je omejeno s potrebo izplacila dividend delnicarjem, ki
omeji delez dobicka, ki se lahko zadrZi za financiranje rasti. Ce delnicarji opazijo, da
je delez zadrzanih dividend previsok, lahko zahtevajo spremembo politike podjetja
ali prodajo svoje delnice. Tako lahko menedzerji zasledujejo rast samo tako dolgo,
dokler so delnicarji zadovoljni, kar pomeni, da ustvarjajo zadovoljivo raven dobicka.
Pri tem je Marris izpostavil, da ravno odziv delnicarjev na obete za prihodnost fir-
me omejuje menedzersko zasledovanje rasti. Na primer: ¢e bo vec¢ delnicarjev zacelo
prodajati svoje deleze v primerjavi s tistimi, ki bi jih Zeleli kupiti, potem bo vrednost
delnic firme zacela padati, kar bo zmanjsalo trzno vrednost firme glede na knjigo-
vodsko. To povecuje nevarnost prevzema in posledi¢ne moznosti izgube menedzer-
skih pozicij, kar je v kon¢ni fazi tudi zelo pomemben omejitveni dejavnik ravnanja
menedZmenta.

V splo$nem trzna vrednost podjetja predstavlja trzno oceno trenutnega in priho-
dnjega poslovanja firme, knjigovodska vrednost firme pa po drugi strani predstavlja
vrednost sredstev, ki jih le-ta uporablja. Marris je razmerje med trzno vrednostjo
in knjigovodsko vrednostjo poimenoval kot »razmerje vrednotenja«. Ce je razmer-
je vrednotenja manjse od ena, potem je firma v slabem poloZzaju, saj je njena trzna
vrednost nizja od vrednosti sredstev. Ce je razmerje vrednotenja vecje od 1, potem
je trzna vrednost vi$ja od knjigovodske vrednosti firme. Ce je razmerje vrednotenja
firme vecje od vrednosti, ki je trzno opredeljena kot primerna za firme izbranega sek-
torja, potem ima firma mocan finan¢ni polozaj in za njen menedzment velja, da do-
bro opravlja svoje delo. Ce pa je razmerje vrednotenja nizje od pri¢akovane vredno-
sti za ta sektor, potem je firma v razmeroma slabem polozaju in se za menedzment
dojema, da dela slabse kot njihovi tekmeci v sektorju. Tako je z vidika menedzmenta
razmerje vrednotenja pokazatelj, kako dobro delajo. Razlaga je potem precej jasna:
da bi se menedzerji izognili moznosti, da njihova firma postane prevzemna tarca,
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morajo dividendno politiko voditi na nacin, da ohranijo razmerje vrednotenja nad
pragom, ki sprozi negativen odziv delnicarjev.

Tretji glavni model predstavlja endogena teorija rasti firme. Penrose je leta 1959 raz-
vil endogeno teorijo rasti firme, po kateri klju¢ne dejavnike rasti firme predstavljajo
njeni notranji postopki, ki omogocajo povecanje zmogljivosti proizvodnje. Ravno
zaradi usmeritve teorije na potrebne spremembe v firmi se teorija imenuje endogena
teorija rasti, saj firmo sestavljajo sredstva in ji povecevanje koli¢ine in usposobljeno-
sti le-teh omogoca povecevanje proizvodnih zmogljivosti. Sredstva delimo na opred-
metena in neopredmetena. Opredmetena sredstva vkljucujejo stvarna sredstva, kot
o na primer prostori, oprema, fizi¢no delo ipd., medtem ko neopredmetena sredstva
vkljucujejo spretnosti in znanja v produkcijskih in poslovodstvenih procesih. Output
firme je tako odvisen od stanja opredmetenih in neopredmetenih sredstev podjetja,
pri cemer so slednja vezana na usposabljanja in izku$nje delovanja v firmi. Sposob-
nosti, ki so vezane na zmoznost kombiniranja elementov kakovosti tako opredme-
tenih kot neopredmetenih sredstev, imenujemo kompetence, kjer gre dejansko za
neko edinstvenost v zmoznostih opravljanja dolo¢enih aktivnosti. Pri tem jasna ugo-
tovitev teh zmoznosti generira klju¢ne kompetence neke firme, ki predstavljajo tudi
temelj njene konkurencne prednosti. Tako se ta model osredotoca na proces rasti
znotraj same firme in opredeljuje tiste silnice, ki ji omogocajo rast. Kopicenje znanj
in spretnosti v ¢asu firmi omogocajo razsiritev proizvodnih zmogljivosti ravno zara-
di tega, ker so ji ta znanja in spretnosti na voljo pri nicelnih mejnih stroskih.

3.3.2 Narava firme in organizacijski dizajn

Ce se lotimo prouéevanja firme, velja poudariti, da je z zgodovinskega vidika prislo
do spremembe v velikosti firme, saj so bile firme nekdaj menedzirane predvsem s
strani lastnikov, zaposlovale pa so relativno majhno stevilo delavcev. V preteklem
stoletju pa je prislo do rasti velikosti firm, pri cemer je bil ta proces $e posebej izrazit
v drzavah s socialisti¢no ureditvijo, kjer so prevladovala bodisi drzavna podjetja bo-
disi druzbena.?® Prvotne lastnisko menedzirane firme so bile skladno s Coasejevim
(1937) teoremom ustanovljene predvsem zato, da so zmanj$evale oziroma minimizi-
rale celotne stroske produkcije, vkljucujo¢ tudi transakcijske stroske (stroske menjav
na trgu). V taki firmi je lastnik usmerjal poslovne aktivnosti firme, razpolagal je s po-
trebnimi informacijami glede poslovanja, hkrati pa je imel moc¢an motiv za ustvarja-
nje profita, saj je le-ta v celoti pripadal njemu. Na takSen nacin sta bila informacijski
in moralni hazard minimizirana.

26 Proces je bil znacilen tudi za kapitalisticna gospodarstva, pri ¢emer je bila pomembna razlika ta, da je v
socialisti¢nih gospodarstvih primanjkovalo predvsem mikropodjetij in majhnih podijetij, kar se je imenovalo
»socialisti¢na ¢rna luknja«. Ve¢ o tem glej npr. Glas in PSeni¢ny (2000).
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Spoznali smo Ze, da je z rastjo firm prislo do delitve funkcije lastnika in menedzerja.
Na potrebo po rasti firme je prislo predvsem zaradi Zelje po izkoris¢anju ekonomij
obsega, velikosti in podrocij delovanja, ki omogocajo nizanje povpre¢nih stroskov
delovanja firme zaradi povecanega obsega produkcije. Rast pa je pomenila tudi vecjo
kompleksnost delovanja firme, zato je prislo do lo¢itve funkcije lastnika in mene-
dzerja. Tako so danes firme organizacije, ki temeljijo na skupku dogovorov in po-
godbenih razmerij, tako eksplicitnih kot implicitnih, pri ¢emer pa tudi struktura me-
nedzmenta ni enovita. Tako je po eni strani z rastjo firme prislo do moznosti nizanja
povprecnih stroskov delovanja, hkrati pa je razdelitev menedzerskih odgovornosti
povzrocila nastanek Stevilnih problemov, vezanih na Ze omenjeno razmerje med
principali in agenti, ki pa ne vklju¢ujejo samo razmerij med lastniki in menedzerji,
temve¢ tudi med menedzerji in delavci. V tem okviru je zato naloga menedzerjev
predvsem ta, da oblikujejo organizacijsko strukturo firme tako, da hkrati zadrzijo
prednosti velikosti ob hkratni omejitvi agentskih problemov in z njimi povezanih
stro$kov. Dizajn organizacijske strukture tako zajema opredelitev in dolocitev mej
firme, razdelitev odlocevalskih odgovornosti znotraj firme in oblikovanje ter vzpo-
stavitev mehanizmov spremljanja performanse in nagrajevanja menedzerjev in osta-
lih zaposlenih.”

Prva naloga, ki je vezana na dolocitev mej firme, je povezana predvsem z vprasanjem,
katere aktivnosti naj firma izvede sama, katere pa naj prepusti zunanjim izvajalcem.
Tukaj igrajo pomembno vlogo tako transakcijski strogki, raven konkurenc¢nosti trgov
kot tudi narava same aktivnosti. Firme tako tezijo k temu, da zunanjim izvajalcem
prepuscajo predvsem aktivnosti in izdelke oziroma storitve, ki so standardizirane
narave, kjer obstaja konkurenca med ponudniki in kjer ni potrebe po veéji koordi-
naciji. Po drugi strani pa bodo aktivnosti, ki predstavljajo temeljne in specifi¢ne ak-
tivnosti firme, kjer obstajajo tveganja, povezana s kakovostjo in zanesljivostjo dobav,
in kjer je potrebne veliko notranje koordinacije, izvedene znotraj firme. Danes veliko
firm zasleduje koncept vertikalne integracije, kjer poskusajo z notranjim izvajanjem
aktivnosti po proizvodni verigi zagotoviti bodisi zanesljivejse dobave bodisi zaneslji-
vejsi dostop do kupcev, kar je $e posebej izrazito, ¢e so posamezne aktivnosti izrazito
medsebojno povezane in soodvisne ter specializirane.

Po drugi strani je druga naloga organizacijskega dizajna vezana na razdelitev odgo-
vornosti za sprejemanje odlocitev znotraj firme. Ob tem velja splo$no pravilo, da naj
bi se odgovornosti dolocile tistim menedzerjem, ki imajo najve¢ informacij glede
potrebnega ravnanja v dani situaciji in ¢asu, saj vecja razpolozljivost informacij ge-
nerira praviloma tudi bolje odlocitve. Firma lahko razdeli odgovornost za sprejema-
nje odlocitev bodisi po funkcionalnem principu (proizvodnja, finance, trzenje ipd.)

27 Vet o tem glej tudi Samuelson in Marks (2012).
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bodisi po produktnem principu, kjer so posamezni izdelki oziroma storitve dejansko
profitni centri. Posledica razdelitve firme po funkcionalnem ali produktnem princi-
pu je, da v firmi nastajajo zepi specializiranih informacij, ki so razprseni po celotni
firmi, kar onemogoca dejansko popolno centralizacijo odlo¢anja, zato je sodobna
norma teorije firme dejansko organizacijska decentralizacija.

Decentralizacija pravzaprav pomeni delegiranje odgovornosti ¢im blizje tistim v fir-
mi, ki imajo na voljo relevantne informacije, pri ¢emer se z rastjo kompleksnosti
firme povecuje pomen decentralizacije. Tako velja poudariti, da je navkljub taksne-
mu imperativu smiselno Se vedno ohraniti del odlo¢anja na centralni ravni, to pa je
$e posebej pomembno takrat, ko so odlocitve precej medsebojno povezane in odvi-
sne, kar nalaga nujo po koordinaciji izbir. Poleg tega je prednost centraliziranega
odlocanja v firmah vezana tudi na obstoj pomembnih problemov v razmerjih med
principali in agenti, sploh ¢e imajo agenti sicer boljse informacije, vendar se njihovi
interesi ne skladajo z interesi firme — v takSnem primeru je kljub vsemu boljse odlo-
¢anje na centralni ravni, navkljub slab$im razpolozljivim informacijam. Pri tem pa
velja poudariti, da obstajajo tudi hibridne oblike in moznosti kombiniranja centra-
liziranega in decentraliziranega odlocanja, kot sta na primer timska koordinacija in
odlocanje ali pa koordinacija aktivnosti znotraj firme na podlagi transfernih cen, ki
jih izenac¢ujemo z mejnimi stroski.

Tretja naloga organizacijskega dizajna pa je spremljanje in nagrajevanje performan-
se, tako menedzerjev kot ostalih zaposlenih, s ¢imer se Zeli le-te motivirati, da deluje-
jo v skladu z interesi in zasledujejo cilje delovanja firme, namen tega pa je predvsem
zmanjsati potencialni moralni hazard agentov.?® Pri tem se za motivacijo zaposlenih
uporabljajo mehanizmi, ki so vezani na povezanost placila zaposlenim glede na de-
lovni napor, pravi izziv nagrajevanja pa je takrat, ko zaradi narave aktivnosti napora
zaposlenih ne moremo spremljati, hkrati pa rezultat dela ni povezan z naporom,
temvec z drugimi dejavniki. V tak§nem primeru obstoj moralnega hazarda pri agen-
tu onemogoca sklenitev optimalne pogodbe o delu, zato se kot resitev, ce je seveda
mogoca oziroma dovoljena, pojavlja mehanizem delitve dobicka ali pa mehanizem
vzpostavitve fransiznega razmerja. Ob tem velja poudariti, da je z vidika spremlja-
nja performanse najtezje spremljati ravno performanso posameznika, medtem ko je
lazje spremljati performanso skupine ljudi, kar je v praksi tudi najveckrat uporabljen
mehanizem nagrajevanja. Taksno nagrajevanje sicer spodbuja sodelovanje med za-
poslenimi, a hkrati povzroca tudi zmanjsanje posameznikovega napora, saj lahko
pripelje do zastonjkarstva ali prelaganja odgovornosti in dela.

28 Treba je poudariti, da je problem principala in agenta veliko bolj izrazit na relaciji menedzer-zaposleni, kot
na relaciji lastnik-menedzer, vendar se s prvim glede na naravo in usmeritev tematike spoznamo le bez-
no, medtem ko je druga relacija za kontekst tematike precej bolj zanimiva. Nagrajevanje performanse me-
nedZerjev bo podrobneje predstavljeno v naslednjem podpoglavju.
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Ne nazadnje pri vprasanju mej firme in organizacijskega dizajna velja omeniti $e po-
men informacijsko-komunikacijske tehnologije. Uporaba le-te je namrec vplivala na
zmanjsanje stroSkov zunanjih transakcij, z nizjimi transakcijski stroski prav tako na
povecan obseg zunanjega izvajanja aktivnosti, hkrati pa je omogocila lazjo in cenejso
izmenjavo informacij tudi znotraj firme, zato je neposredno spodbudila tudi decen-
tralizacijske procese v firmah.

3.3.3 Sodobne firme in locitev funkcije lastnistva firme in kontrole nad
aktivnostmi firme - vprasanja korporacijskega upravljanja

V sodobnih firmah, predvsem ve¢jih, imamo - najveckrat v statusni obliki delniske
druzbe - opravka s t. i. agentskim problemom. Za te firme je namre¢ znacilno, da
imajo ve¢ lastnikov (principali), firmo pa usmerjajo menedzerji (agenti). Lastniki
izvajajo kontrolo nad agenti najveckrat prek skupsc¢ine in nadzornega sveta (t. i. dvo-
tirni sistem korporacijskega upravljanja — prevladujo¢, a ne edini mozen, predvsem v
celinski Evropi) ali pa prek neizvrsilnih ¢lanov upravnega odbora firme (t. i. enotirni
sistem korporacijskega upravljanja — prevladujo¢ v anglosaskem svetu).”” V tak$nih
firmah torej lastniki nimajo pravice niti neposredne moznosti menedziranja, hkrati
pa imajo, predvsem ce je lastnistvo razpr§eno, majhno moznost vplivanja na dejan-
ski izbor menedzmenta in na njegovo kontrolo, a ne le zaradi omejenega vpliva, tem-
ve¢ tudi zaradi visokih stroskov in majhnega izplena v primeru taksnega ravnanja.

Glede na navedeno lahko zaklju¢imo, da je agentski problem ponavadi relativno ve-
lik v sodobnih firmah, zato so se izoblikovali nekateri mehanizmi, kako omejiti mo¢
vrhnjega menedZmenta v teh firmah. To so na primer zahteve po rednem periodi¢-
nem porocanju, moznost kaznovanja v primeru nevestnega ravnanja menedzmenta
ali neupostevanja dolznega ravnanja menedzmenta, spodbujanja delovanja trga kor-
poracijskih kontrol (tj. zaznavanje prevzemnih moznosti v primeru slabega ravnanja
menedzmenta doloc¢ene firme in s tem njene nizke trzne vrednosti), oblikovale pa
so se tudi nekatere iniciative, ki so na primer usmerjene k ozave$¢anju o pravicah
delnicarjev, predvsem torej tistih majhnih lastnikov, iniciative o spodbujanju enotir-
nega sistema korporacijskega upravljanja (torej v splosnem reforme sistema in ure-
ditve korporacijskega upravljanja) ipd. Poleg tega pa je poslovna praksa oblikovala
tudi nekatere finan¢ne mehanizme, ki omejujejo agentski problem - predvsem tiste,
kjer sta placilo in nagrada menedzerjem vezana na uspesnost delovanja, usmerjenega
zlasti na povecevanje vrednosti firme. TakSen primer so navadno opcijska placila

29 Nas veljavni zakon o gospodarskih druzbah omogoca oba sistema, zaenkrat je v praksi prevladujo¢ dvotirni
sistem, v katerem je, zanimivo, uprava, torej menedzment firme, bistveno bolj neodvisna od lastnikov kot
v enotirnem sistemu - tudi zaradi omejitev, ki so predpisane nadzornemu svetu. Vec¢ o sistemih glej tudi
Gostisa (1997).
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menedzerjem v obliki delnic firme ali raznih garancij, ki povecujejo finan¢ni motiv
menedzZerjev za povecevanje vrednosti firme.>

3.4 Studijski primer: teorija firme, drzavno lastni$tvo firm in
upravljanje javnih sluzb - izbrane dileme korporacijskega
upravljanja javnih sluzb®

Ideologija novega javnega menedzmenta je poudarjala menedzersko avtonomijo na
ravni izvajanja javnih sluzb. Zlasti pa je ideologija na lokalni ravni vplivala tudi na
spremembe v razumevanju vloge javnih oblasti pri zagotavljanju storitev, kjer so se
lokalne oblasti dejansko nasle v novi vlogi upravljavcev stevilnih ¢isto poslovnih sis-
temov, na primer najveckrat druzb z omejeno odgovornostjo, ki delujejo po nacelu
poslovne ekonomike in zasebnega prava, zagotavljajo pa dolocene javne storitve dr-
zavljanom/uporabnikom. Za navedeni trend se je v strokovni literaturi uveljavil izraz
korporatizacija, ki je zajel lokalne javne sluzbe v veliki ve¢ini razvitih drzav, velja pa
celo za najpomembne;jsi trend v reformi javnih sluzb. Konceptualno korporatizacija
predstavlja prenos pristojnosti odlo¢anja od politikov k menedzerjem, kar pomeni,
da korporatizirana javna podjetja predstavljajo hibridne oblike druzb na meji med
javnimi in zasebnimi, velik poudarek pa je dan njihovi avtonomiji.

Skladno z ideologijo novega javnega menedzmenta naj bi lokalne oblasti zadovolji-
le potrebe drzavljanov, izvajalci javnih sluzb pa so odgovorni oziroma zadolzeni za
opravljanje samih storitev. Tako lokalne oblasti ne nastopajo ve¢ izklju¢no v vlogi
izvajalca storitev, temvec tudi kot lastniki/upravljalci »samostojnih« izvajalcev sto-
ritev, kar pomeni, da so delezniki v teh podjetjih, hkrati pa je njihova instuticional-
na vloga $e vedno vezana na uresnic¢evanje interesov lokalnega prebivalstva. V tem
kontekstu tako lahko menedzerska avtonomija ob izostanku pravilnega upravljanja
javnih sluzb s strani lokalnih oblasti pripelje do neucinkovitosti in neenakosti pri
zagotavljanju storitev. Ob pojavu in uresnicevanju ideologije novega javnega mene-
dzmenta za lokalne oblasti je tako postalo $e pomembnejse, da izvajajo svojo upra-
vljavsko funkcijo, kar pomeni, da je v domeni njihovega odlo¢anja tudi moznost iz-
bire nacina opravljanja in izvajanja javne sluzbe ter dolocitev kriterijev za ohranitev
druzbene pravi¢nosti in enakosti za uporabnike storitev.

V tem kontekstu velja poudariti tudi pomen evropskih direktiv, ki javne sluzbe
usmerjajo k liberalizaciji in ustvarjanju tekmovalnih trgov, kar $e otezuje izvajanje
nadzora lokalnih oblasti nad zagotavljanjem javnih storitev — tako z vidika koli¢ine

30 Zavedati pa se je treba, da ravnanje menedzerjev usmerjajo tudi nefinan¢ni motivi. Na primer: menedzerji
se pogosto zavedajo, da bodo v karieri zamenjali ve¢ vodstvenih mest, zato precej napora namenjajo temu,
da se izkazejo. S tem si namrec gradijo ugled, zato jih zelo zanima uspesnost delovanja firme. Ne nazadnje
je od uspesnosti firme pogosto odvisna tudi sama varnost njihove zaposlitve (ve¢ o tem v Webster, 2003).

31 Primer je povzet po Pevcin (2017).
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kot nacina zagotavljanja. Tako S$tevilni avtorji navajajo, da se korporacijsko upra-
vljanje v javnem sektorju dejansko precej razlikuje od tistega v zasebnem sektorju,
in sicer v tem, da obstaja v javnem sektorju precej vecja raznolikost opredeljenih
ciljev delovanja organizacij in obstoje¢ih menedzerskih struktur. Ce se korporacij-
sko upravljanje v zasebnem sektorju bolj usmerja na upravo in uspes$nost delovanja
podjetja, pa je v javnem sektorju treba upostevati $e Stevilne druge deleznike in nji-
hove interese, kot so drzavljani, lastniki/delnicarji, menedzerji, predvsem pa je treba
zasledovati vprasanje, za koga in za kaj sploh ustvarjati vrednost in korist.

Korporacijsko upravljanje v javnem sektorju povzro¢a mnoge izzive $e posebej na
lokalni ravni, saj se lokalne oblasti sre¢ujejo s $tevilnimi nacini, kako proizvajati
oziroma zagotavljati lokalne javne storitve za svoje prebivalce. Preferirana oblika v
vecini primerov pa je ravno uporaba podjetij pod okriljem zasebnega prava. V njih
ima pomemben ali pa celo vecinski delez lokalna skupnost, ceprav je v zadnjem ob-
dobju za $tevilne lokalne uprave v evropskih drzavah znacilno, da je obdobje mate-
rialne privatizacije izvajanja javnih sluzb nadomestil trend t. i. remunicipalizacije,
ki oznacuje procese ponovnega prevzemanja izvajalske funkcije lokalnih oblasti na
podrocju lokalnih javnih sluzb. Ta trend je nastal kot posledica nezadovoljstva z za-
sebnimi izvajalci — predvsem na podrocju njihove cenovne politike ter zagotavljanja
kakovosti storitev. Poleg tega je ta trend tudi posledica zahtev po ve¢ji legitimnosti
javnih sluzb, kar je mogoce zagotoviti ravno z javnim izvajanjem le-teh.

Glede na zgoraj navedeno upravljanje lokalnih javnih sluzb zahteva usklajevanje ra-
znolikih namenov, interesov in vrednot, ki jih postavljajo vlada, trg in druzba, zato
gre pri tak§nem upravljanju dejansko za usklajevanje dinami¢nih odnosov med raz-
licnimi delezniki. V praksi je tako eden od izzivov vezan na potrebo po vzpostavitvi
menedzerske avtonomije pri izvajalcih javnih sluzb, kar dejansko pomeni, da je ome-
jitev politi¢nega intervencionizma nujen pogoj za dosego menedzerske uc¢inkovitosti
in poslovnih ciljev v (korporatiziranih) organizacijah javnega sektorja. Problem pa
nastane, da lahko menedzerska avtonomija ob izostanku dejanskega in pravilnega
nadzora s strani lokalnih oblasti pripelje do problemov z zagotavljanem demokra-
ticne odgovornosti. V samem bistvu tako na lokalni ravni obstajajo Stevilna agent-
ska razmerja med razli¢nimi principali in agenti, ki so vezana na izvajanje lokalnih
javnih sluzb, pri ¢emer so ta razmerja ne samo med principali in agenti, temvec tudi
med principali samimi (vecinski lastniki proti manj$injskim). V tem kontekstu lahko
identificiramo $tevilne deleznike, kot so drzavljani/uporabniki, lokalne oblasti (ob¢i-
ne), zasebni investitorji (npr. manjsinjski delnicarji), menedzment izvajalskih podje-
tij, ostali (zasebni) ponudniki javnih storitev.

Javne sluzbe bi lahko uvrstitili med t. i. hibridne institucije, saj gre za institucije, ki so
bodisi javno ustanovljene, nadzirane ali regulirane, po drugi strani pa morajo slediti
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tudi trzni logiki, kar $e posebej velja za gospodarski del sluzb. V tem kontekstu logika
agentske teorije nakazuje, da po eni strani povecanje avtonomije menedzerjev zni-
zuje stroske organizacij in omogoca gibljivejse menedzerske prakse, pa drugi strani
pa prava nevarnost avtonomizacije lezi v tem, da tako javne sluzbe za¢nejo izgubljati
usmeritev k doseganju skupnega dobrega, kar naj bi bilo posledica naslednjih dejav-
nikov. Prvi¢, predstavniki lastnikov v upravah in na splo$no svetniki kot regulatorji
s¢asoma zac¢nejo bolj in bolj slediti ekonomski logiki javnih sluzb, sledenje logiki
doseganja javne koristi in skupnega dobrega pa tako postaja podrednega pomena.
Drugic, kot Zze omenjeno, na podrodju javnih sluzb je prisotna t. i. korporatizacija,
kjer so predvsem organizacije, ki izvajajo javne sluzbe, podvrzene pravilom zasebne-
ga prava, pri tem pa je pogosta tendenca, da te organizacije ustanavljajo podruznice,
s ¢imer se s pomocjo fragmentacije hote ali nehote izognejo u¢inkovitemu nadzoru.
Tretji¢, lokalne oblasti pogostokrat nimajo zmoznosti in sposobnosti za izvajanje
nadzora nad izvajalci javnih sluzb, pri ¢emer je poleg kadrovskega dejavnika po-
membna tudi prisotna informacijska asimetrija, ki gre na skodo principalom (lokal-
ne oblasti). Tako lokalne oblasti dejansko ne vedo, kaj se dogaja v njihovih podjetjih.
Strokovne razprave se v zadnjem casu osredotocajo ravno na dileme med usklajeva-
njem avtonomije in demokrati¢nega nadzora javnih sluzb.

3.5 Pregled poglavja

V tem poglavju smo obravnavali jedrni koncept menedzerske ekonomike, tj. teorijo
firme. Za razumevanje poglavja velja odgovoriti na naslednja vprasanja:

e Predstavi pomanjkljivosti neoklasi¢ne ekonomske analize.

e Predstavi mozne cilje delovanja firme.

e Pojasni pojem organizacijskega dizajna.

¢ Pojasni pojem korporacijskega upravljanja v kontekstu podmen teorije firme.
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4 ANALIZA POVPRASEVANJA

Poglavje obravnava teorijo povprasevanja, fokus obravnave pa je na aplikaciji teorije
za potrebe menedzerskega odlocanja. Poleg same teorije povprasevanja in obravnave
dejavnikov le-tega se jedro poglavja naslanja tudi na teoreti¢ne in metodoloske izzive
ocenjevanja in napovedovanja povprasevanja.

4.1 Teorija povprasevanja, dejavniki in elasticnost povprasevanja -
pomen za menedzersko odlocanje

Na trgu se srecujemo s ponudbo in povprasevanjem - na sti¢iS¢u obeh se oblikuje
tudi trzno ravnovesje. Teorija povprasevanj prepoznava dejavnike povprasevanja, v
okviru tega pa tudi razli¢ne koeficiente elasti¢nosti povprasevanja. Za menedzerje je
$e posebej pomembno poznavanje vrednosti razli¢nih elasti¢nosti povprasevanja po
njihovih izdelkih oziroma storitvah, saj izkazujejo pomemben ucinek razli¢nih de-
javnikov povprasevanja na prodajo izdelkov oziroma storitev. V splosnem literatura
navaja tri glavne vrste elasticnosti povprasevanja, in sicer: cenovno, dohodkovno in
krizno elasti¢nost, vendar to niso edine vrste elasti¢nosti (glej Allen idr., 2013). Tako
na primer poznamo Se oglasevalsko elasti¢nost povprasevanja, ki oznacuje odstot-
kovno spremembo povprasevanja glede na spremembo izdatkov za oglasevanje za
1 %, kar je zelo pomembna informacija za spremljanje u¢inkov in smotrnosti ogla-
Sevanja.

Pa se vrnimo k cenovni elasti¢nosti povprasevanja. Poznavanje le-te je za menedzer-
je pomembno, hkrati pa lahko nanjo celo vplivajo z diferenciacijo izdelkov oziro-
ma storitev, s ¢imer prepricujejo kupce, da so le-ti edinstveni in imajo zato manj
substitutov. S tem se pri kupcih zmanjsuje tudi obcutljivost na spremembo cen, kar
omogoca ve¢ manevrskega prostora pri visanju cen. Pri tem morajo kupci predvsem
zaznavati edinstvenost izdelka oziroma storitve, kar pomeni, da ni pomembno, da je
edinstvenost tudi dejansko prisotna ali vidna. V ozadju cenovne elasti¢nosti povpra-
$evanja je namre¢ ve¢ dejavnikov, kot so $tevilo in podobnost razpolozljivih substi-
tutov, razmerje med ceno izdelka oziroma storitve in potro$nikovim razpolozljivim
dohodkom (nizje razmerje zmanjsuje obcutljivost na ceno) ter trajnost izdelka ozi-
roma storitve (pri potro$nih dobrinah je praviloma povprasevanje na dolgi rok bolj
elasti¢no, saj kupci lahko prilagodijo potrosne navade, medtem ko je za trajne dobri-
ne znacilno relativno neelasti¢no povprasevanje, saj kupci tezje spremenijo potrosne
navade in odreagirajo na spremembo cene).

33



4 - ANALIZA POVPRASEVANJA

Za menedzerje je pomembno tudi poznavanje dohodkovne elasti¢nosti povpraseva-
nja po njihovih izdelkih oziroma storitvah, saj omogoca razumevanje in poznavanje
dolgoro¢nega gibanja povprasevanja po nekem izdelku oziroma storitvi. Treba je
poudariti, da ve¢ja dohodkovna elasti¢nost povprasevanja pomeni tudi vecjo vari-
anco prihodkov podjetja, saj je prodaja taksnih izdelkov oziroma storitev zelo pove-
zana z razlicnimi fazami gospodarskega cikla. V splosnem velja, da imajo predvsem
luksuzne in trajne dobrine ve¢jo dohodkovno elasti¢nost povprasevanja, zato proda-
ja tak$nih izdelkov zelo poraste v ¢asu gospodarskega vzpona in zelo upade v ¢asu
recesije. Menedzerji sicer ne morajo vplivati na samo stanje gospodarskega cikla,
lahko pa zmanjs$ajo negativen vpliv gospodarske fluktuacije, saj lahko na primer pred
zacetkom gospodarske krize spremenijo sestavo stroskov tako, da zmanjsajo delez fi-
ksnih stroskov in povecajo delez variabilnih stroskov, kar lahko doseZejo z najemom
in ne nakupom osnovnih sredstev.

Nadalje pa je poznavanje tretje vrste elasti¢cnosti povprasevanja, ki jo imenujemo
krizna elasti¢nost, za menedzerje pomembno zato, ker morajo pri¢akovati, kaj se
bo zgodilo s prodajo njihovega izdelka oziroma storitve, ¢e konkurenti spremenijo
cene. Tako je na primer McCarthy (1996) izracunal, da je krizna elasti¢nost med
uvozenimi (azijskimi in evropskimi) avtomobili ter domacimi (ameriskimi) avto-
mobili na ameriskem trgu +0,28, medtem ko je krizna elasticnost med domacimi in
azijskimi avtomobili ter evropskimi avtomobili na ameriskem trgu +0,76. Navede-
no preprosto pomeni, da bo dvig cene uvozenih avtomobilov v ZDA bistveno manj
povecal potro$njo domacih vozil, medtem ko bi dvig cene domacih vozil precej bolj
povecal potros$njo evropskih vozil. Poleg tega pa je krizna elasti¢nost povprasevanja
pri presojanju u¢inkov zdruzitev pomembna tudi za oblasti (regulatorje), Se posebe;j
za razne urade, ki se ukvarjajo z varstvom konkurence. Namrec, ¢e se zdruzujeta dve
podjetji, katerih krizna elasti¢cnost izdelkov oziroma storitev je pozitivna in zelo viso-
ka, lahko pri¢akujemo, da bo zdruzitev prinesla visje cene in manjso razpolozljivost
blaga za kupce. Ce pa je krizna elasti¢nost povprasevanja zelo negativna, to pomeni,
da gre za dva komplementa, zaradi Cesar bi zdruzitev lahko pomenila visok nadzor
nad proizvodno oziroma nabavno verigo in bi lahko prislo do omejevanja prodaje
vmesnih produktov konkurentom.

Pri povprasevanju pa morajo menedzerji poznati Se tudi Cetrti dejavnik povprase-
vanja, in sicer preference oziroma izbiro potro$nika. Menedzerji namre¢ ne morejo
vplivati na potrosnikov dohodek, lahko pa vplivajo na ceno svojih izdelkov oziroma
storitev in na potro$nikove preference. Preference lahko spreminjajo z ogladevanjem,
lahko pa oblikujejo cene na nacin, da postane potrosnikova premica cene nelinearna,
zaradi Cesar se spremeni tudi potro$nikova izbira. Taksen primer predstavljajo razni
kuponi, ki jih nudijo potro$nikom, ¢e le-ti kupijo ve¢ blaga od dolocene vrednosti.
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Lahko pa ponudijo tudi koli¢inske popuste, kar je za prodajalce in proizvajalce kori-
stno pri prodaji izdelkov oziroma storitev s padajo¢o mejno koristnostjo. V zadnjem
¢asu so postale Se posebej priljubljene razne darilne kartice oziroma boni prodajal-
cev, katerih ucinek na izbiro potro$nika je preprost: povecujejo namre¢ ekonomsko
koristnost »darila« (Waldfogel, 1993).

4.2 Ocenjevanje in napovedovanje povprasevanja

4.2.1 Ocenjevanje povprasevanja

Omenili smo Zze, da sta analiza in ocenjevanje povprasevanja eni od najpomemb-
nej$ih nalog poslovodstva podjetja tako z vidika doloc¢anja cen in obsega proizvo-
dnih zmogljivosti kot tudi z vidika izbire izdelkov, ki jih bo podjetje proizvajalo.
Skratka, ocenjevanje povprasevanja predstavlja temelj doloc¢anja in prilagajanja tr-
zenjske strategije. Ocenjevanje povprasevanja je zahtevna naloga. V praksi se vecina
podjetij naslanja na preprosto ocenjevanje povprasevanja »prek palca« tudi zato, ker
je zbiranje potrebnih podatkov za natancnejse analize relativno drago. Vendar pa
se predvsem vecja podjetja Zelijo bolje informirati o tem, kakSno povprasevanje po
svojih izdelkih lahko pri¢akujejo. Na voljo imajo ve¢ metod za ocenjevanje funkcije
povprasevanja (Png in Lehman, 2007).

Prva je metoda intervjujev in anketiranja. Ta metoda temelji na anketiranju dejan-
skih in potencialnih kupcev dolo¢enega izdelka podjetja. Vprasanja se osredotocajo
na reakcije potro$nikov na spremembe cene, spremembe v znacilnosti izdelka itd.
Pri tem lahko podjetje anketira bodisi vzorec obstojecih kupcev, vzorec naklju¢no
izbranih potrosnikov ali pa se osredotoci na doloceno skupino kupcev (t. i. fokusna
skupina). Pri tak$nih analizah trga podjetjem velikokrat pomagajo posebne agencije
za raziskave trga. Zavedati pa se je treba, da ima taksen pristop precej pomanjkljivo-
sti, ki so vezane na pristranskost dobljenih odgovorov, nizko odzivnost anketirancev,
opredelitev reprezentativnega vzorca ipd.

Druga je metoda eksperimentiranja s potrosniki. Bistvo te metode je, da se na izbra-
nem vzorcu potro$nikov poskusajo umetno simulirati njihovo obnasanje in nakupne
navade, kar predstavlja osnovo za ocenjevanje funkcije povprasevanja. Podobno kot
prej$nja metoda ima tudi ta glavno pomanjkljivost v tem, da lahko v eksperimentu
potrosniki odreagirajo popolnoma drugace kot v realnem Zivljenju.

Tretjo metodo predstavljajo t. i. Studije trga. Pri tej metodi gre v bistvu za testiranje
povprasevanja po nekem izdelku, ponavadi na ozko dolo¢enem geografskem podro-
¢ju. Tako lahko podjetje ponudi neki izdelek samo na ozko opredeljenem trgu z na-
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menom testiranja odzivov dejanskih potro$nikov. Ce so le-ti ugodni, se lahko odlo¢i
za plasiranje izdelka na trg tudi drugje.

Zadnja metoda ocenjevanja povpradevanja temelji na statisti¢ni analizi. V tem pri-
meru lahko podjetje za potrebe ocenjevanja funkcije povprasevanja uporablja raz-
polozljive zgodovinske podatke — bodisi podatke v ¢asovnih vrstah (npr. podatki
o prodaji in cenah v dolo¢enem obdobju) ali presecne podatke, pri ¢emer se je kot
najpogosteje uporabljani pristop uveljavila linearna regresijska analiza. Ta tehnika
identificira odnos med dvema ali ve¢ kvantitativnimi spremenljivkami, ob ¢emer Ze-
limo najti enacbo, ki predstavlja povezavo med spremenljivkami. Tipi¢no funkcijo
povprasevanja tako ocenjujemo z multiplo regresijo, kjer kot odvisna spremenljivka
nastopa koli¢ina, med neodvisne spremenljivke pa vklju¢imo ceno izdelka oziroma
storitve, stroske oglasevanja, razpolozljivi dohodek potrosnikov, cene konkuren¢nih
izdelkov ipd.

Regresijska analiza ima ve¢ korakov. Prvi korak predstavlja izgradnja pojasnjevalnega
modela, ki je klju¢ni korak in se navadno naslanja na teoreti¢cne podmene. To pome-
ni, da se izbere ustrezna odvisna spremenljivka in opredelijo mozne pojasnjevalne
(neodvisne) spremenljivke, ki naj bi izrazale pri¢cakovani vpliv na odvisno spremen-
ljivko, torej naj bi pojasnjevale izbrani pojav. Pri naslednjem koraku se opredeli izbra-
ni vzorec, ki vkljucuje izbor $tevila enot opazovanja. Vzorec lahko po potrebi sestavlja
tudi celotna populacija, sploh ¢e gre za manjse stevilo opazovanih enot. Sledi korak,
ki predstavlja zbiranje podatkov, ki morajo biti zanesljivi — uporabijo se lahko tako
razpolozljivi podatki iz baz kot tudi podatki, pridobljeni iz anketnih vprasalnikov. Pri
naslednjem koraku se izracunajo regresijski koeficienti, navadno z uporabo speciali-
ziranega softvera. Peti, zadnji korak predstavlja testiranje modela, ki vkljucuje tako
samo razlago modela kot tudi opredelitev njegove pojasnjevalne moci in statisti¢ne
znacilnosti ter smeri in jakosti vpliva posameznih pojasnjevalnih spremenljivk. Ta
korak vkljucuje tudi mozno popravljanje modela, pri katerem velja upostevati zahtev-
nej$e metodoloske napotke. Tudi ta metoda ima pomanjkljivosti, ki se nanasajo pred-
vsem na napake v specifikaciji modela (napac¢na funkcijska oblika modela ali nevklju-
¢itev relevantnih spremenljivk) in probleme identifikacije (isto¢asna sprememba med
spremenljivko, ki je vklju¢ena model, in spremenljivko, ki vanj ni vklju¢ena).

4.2.2 Napovedovanje povprasevanja

Napovedovanje povprasevanja je Se posebej pomembno za menedzment podjetja.
Napovedovanje povprasevanja pomeni oceno napovedi in oceno koli¢ine produktov
ali storitev, ki jih bodo v prihodnosti kupili kupci. Poskusa oceniti obseg in pomen
dejavnikov, ki bodo v prihodnosti vplivali na pogoje poslovanja in delovanja podje-
tja. Napovedovanje povprasevanja vklju¢uje uporabo razli¢nih formalnih in nefor-
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malnih napovedovalnih tehnik: ugibanja na podlagi informacij, uporabo podatkov
iz zgodovine poslovanja ali podatke trenutnega poslovanja prevladujocih trgov. Na-
povedovanje povprasevanja nam pomaga pri oblikovanju cen, presoji zmogljivosti
kapacitete v prihodnosti ali pri odlo¢itvi, ali vstopiti na novi trg ali ne.

Avtorji navajajo, da je napovedovanje povprasevanja ocena prodaje skozi dolo¢eno
obdobje v prihodnosti, ki temelji na nacrtu trzenja. Napovedovanje povprasevanja
je bistvenega pomena za optimiziranje dobicka in Sirjenje podjetja. Na podrocju tr-
Zenja sta izraza napovedovanje povprasevanja in napovedovanje prodaje lahko upo-
rabljena izmenljivo. Napovedovanje povprasevanja je prvi priblizek proizvodnje in
nacrtovanja. To zagotavlja neko osnovo, na kateri se gradijo nacrti in spremembe.
Napovedovanje prodaje je ocena prodaje v denarnih ali fizi¢nih enotah v specificnem
obdobju v prihodnosti po predhodnem poslovnem nacrtu ali pod sklopom ekonom-
skih in drugih sil iz okolja.

Cilji napovedovanja povprasevanja so lahko kratkoroc¢ni ali dolgoro¢ni. Med krat-
koroc¢ne cilje sodijo priprava primerne proizvodne politike, oblikovanje ustrezne
cenovne politike in ustrezno poslovodenje prodajnih aktivnosti, medtem ko med
dolgoroc¢ne cilje uvrs¢amo ustrezno pripravo proizvodnih zmogljivosti, ustrezno na-
¢rtovanje potreb po delu in splo$ne organizacije poslovanja podjetja.

V praksi so se izoblikovali $tevilni modeli napovedovanja povprasevanja, ki jih deli-
mo v dve skupini, in sicer na strukturne in nestrukturne modele.*” Strukturni modeli
temeljijo na pojasnjevanju tega, kako neka izbrana spremenljivka vpliva na ostale
ekonomske spremenljivke. V praksi poznamo pretezno velike vecenacbne strukturne
modele, kjer imamo v modelih ve¢ razli¢nih spremenljivk — tak§$nim modelom pravi-
mo tudi ekonometri¢ni modeli. Po drugi strani pa se nestrukturni modeli ukvarjajo
z iskanjem vzorcev gibanja ekonomskih spremenljivk v ¢asu, pri cemer dve glavni
podskupini nestrukturnih modelov tvorita skupina modelov ¢asovnih vrst in sku-
pina barometricnih modelov. Modeli ¢asovnih vrst temeljijo na eksplicitni analizi
gibanja spremenljivke v ¢asu in Zelijo ekstrapolirati napoved gibanja spremenljivke
v prihodnosti na podlagi zgodovine gibanja v preteklosti. Taks$ne vzorce delimo na:
trend (npr. padajoce $tevilo pridelovalcev hrane v ¢asu), poslovne cikle (npr. obcasne
recesije), sezonska nihanja (npr. poletna pocitniska sezona) in naklju¢na nepredvi-
dljiva nihanja (npr. povecana prodaja zaradi naklju¢nega spleta okoli$¢in).

Barometri¢ni modeli se ukvarjajo tudi z iskanjem vzorcev med gibanji posameznih
spremenljivk v ¢asu, kar dejansko pomeni, da i§¢ejo vodilne oziroma glavne indika-
torje za napovedovanje gibanja neke spremenljivke. Taksen vodilni indikator je na
primer pogosto borzni indeks, ki napoveduje smer gibanja gospodarstva bodisi k
okrevanju bodisi k upadanju. Pri tem se je treba zavedati, da imajo taksni indikatorji

32 Vec¢ o tem glej Samuelson in Marks (2012).
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doloc¢ene pomanjkljivosti, saj niso nujno vedno to¢ni, velikokrat prihaja do variacije
v ¢asu od spremembe indikatorja do spremembe opazovane spremenljivke, tezko pa
je ocenjevati tudi obseg predvidene spremembe.*

V tem kontekstu velja poudariti, da je ena izmed klju¢nih prvin pri napovedova-
nju povprasevanja vezana na dva elementa, in sicer na mozne napake v napovedih
in na uspe$nost napovedi v ¢asu. Vsako napovedovanje namrec¢ vkljuc¢uje napake,
ki so vezane na naklju¢na nihanja, standardne napake ocen koeficientov, napacno
specifikacijo enacbe oziroma modela in na spregled relevantnih spremenljivk. Ne
smemo pozabiti tudi dejstva, da se lahko ekonomska razmerja med spremenljivkami
s¢asoma spreminjajo, hkrati pa je pri napovedovanju treba predvideti tudi pravilne
vrednosti vseh spremenljivk v prihodnosti, saj le-te dejansko oblikujejo napovedi.
Nadalje je dobro spoznati tudi nekatere znacilnosti napovedi v ¢asu - zaradi boljsega
znanja o gradnji modelov in ve¢je razpolozljivosti se namre¢ kakovost napovedi v
zadnjih desetletjih povecuje, v veljavi pa ostaja splo$no pravilo, da bolj kot napove-
dujemo v prihodnost, manj natan¢ne so napovedi in vecja je moznost napak pri tem.

4.3 Analiza povprasevanja na kvazitrgih in v netrznem delu
javnega sektorja — meritorne in javne dobrine

Izdelke in storitve javnega sektorja lahko razdelimo v dve kategoriji, in sicer na tiste
izdelke in storitve, ki so proizvedeni v javnih podjetjih in se prodajajo, zaradi ¢esar
imajo tudi ceno, namen tega pa je pokrivanje stroskov; in tiste izdelke in storitve, ki
so proizvedeni v javnih agencijah ali drugih javnih organizacijah in so kupcem name-
njeni bodisi brezpla¢no ali po neki (simboli¢ni) ceni, pri ¢emer namen zaracunavanja
slednjega ni pokrivanje stroskov. Tukaj se bomo usmerili na probleme, ki so vezani na
drugo kategorijo, kjer cena ni aplicirana in je monopolna oskrba normalen nacin pro-
dukcije. Tovrstne aktivnosti vklju¢ujejo na primer socialne storitve, izobrazevanje,
policijske storitve ipd. Tukaj se srecamo z nekaterimi problemi, kot so problematika
sprejemanja odlocitev v odsotnosti cene, problematika zagotavljanja javne oskrbe ipd.

Menedzerji organizacij, ki so financirane iz zagotovljenih sredstev lokalnih ali cen-
tralnih oblasti in so za uporabnike (kupce) brezpla¢ne, namre¢ nimajo nobenih me-
hanizmov, po katerih bi ugotovili, kaj uporabniki pri¢akujejo, kak$ne so njihove pre-
ference, kak$ni so potrebni prihodki za smiselnost izvajanja aktivnosti ipd. Prav tako
odsotnost trga povzroca, da tudi uporabniki nimajo nobenega mehanizma, da bi
izrazili prednosti doloc¢enega proizvoda ali storitve ali izrazili zadovoljstvo s tem, kar

33 Delno resitev navedene problematike omogoca oblikovanje skupine vodilnih indikatorjev, pogosto imeno-
vane razni kompozitni indeksi (npr. na slovenskem trgu je takSen primer indeks SBI TOP Ljubljanske borze, ki
sluzi kot ben¢mark indeks, katerega namen je slediti najboljsim delnicam na Ljubljanski borzi in tako nuditi
osnovo za naprednejse finan¢ne produkte (glej tudi Ljubljanska borza, 2018).
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jim je resni¢no ponujeno. Brez poznavanja preferenc potrosnikov in funkcije pov-
prasevanja vlade lahko preprosto dolocijo obseg ponudbe teh organizacij in cilje ka-
kovosti. Drzavni izobrazevalni sistem mora na primer zagotoviti brezpla¢no $olsko
izobrazevanje za vse otroke v dolocenih starostnih skupinah ali na dolo¢enih ravneh
izobrazevanja. V takem primeru morajo izobrazevalne organizacije slediti ciljno na-
ravnanemu (nacionalnemu) uénemu nacrtu, katerega namen je predvsem postavi-
tev okvirov obsega in standardov kakovosti zagotovljenih storitev. To pomeni, da je
delovanje usmerjeno predvsem v izpolnjevanje ciljev programa in ne v izpolnjevanje
preferenc uporabnikov, kar implicira tudi izkrivljanje alokacijskega mehanizma.

Organizacije, katerih naloga je zagotoviti brezpla¢ne izdelke oziroma storitve, nava-
dno delujejo kot monopolni ponudniki. Pravzaprav gre za nepridobitne monopolne
ponudnike, ki zagotavljajo nabor storitev vladi (in na koncu drzavljanom potro$ni-
kom) v zameno za neki vnaprej dolocen letni proracun. Agencija ima na voljo tudi in-
formacije, ki niso znane tistim, ki dolo¢ijo obseg proracuna in posledi¢no tudi obseg
nudenih storitev, kar pomeni, da imamo klasi¢en agencijski problem. Uporabnik po
drugi strani tudi ne ve veliko o stroskih delovanja dobavitelja ali alternativnih mozno-
stih pridobivanja storitve. Ravno agencijski problem pa povzroca, da pri teh storitvah
ne pride do izenacevanja mejnih koristi z mejnimi stroski, temve¢ do izenacevanja
skupnih koristi in skupnih stroskov. To implicira vec¢jo velikost ne samo organizacije,
temvec tudi obsega zagotovljenih storitev (glej Niskanen, 1971), saj skupno korist
predstavlja plosc¢ina lika OHGA2, skupne stroske pa ploscina lika 0DFA2, ki se v na-
$em primeru izenacita pri obsegu aktivnosti 0A2 (glej spodnjo sliko). To vsebuje vecji
obseg aktivnosti kot v primeru izenac¢evanja marginalnega pravila (0A1).

Slika 1: Ekonomika birokracije

Stroski/koristi
A

/ MC (mejni stroski)

Al A2 A MK (mejna korist)

Velikost organizacije/obseg aktivnosti

Vir: Jones (2004).
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Kupci oziroma uporabniki imajo svojo jasno izrazeno funkcijo pri opredeljevanju
povprasevanja po zasebnih dobrinah, saj jasno izkazujejo svoje preference na trgu in
kupujejo od tistih proizvajalcev, ki najbolje zadovoljujejo njihove Zelje in ponujajo
vrednost za denar. Ce se potrosniki napa¢no odlocijo in dobrina ne zagotavlja prica-
kovanih koristi, potem jih lahko opisemo kot nezadovoljne, saj ne bodo znova kupili
izdelka. Torej je na konvencionalnem trgu potro$nik sposoben vplivati na ravnanje
ponudnikov, sicer bo dobrino kupil drugje. Po drugi strani imajo meritorne dobrine
tako zasebne kot javne koristi in vlada lahko zavzame stali$ce, da potrosniki ne bodo
nakupili zadosti blaga ali storitev, ¢e lahko izrazijo svoje preference.

Da bi se prepricali, da potro$nik porabi pravo koli¢ino, lahko vlada prekoraci prefe-
rence posameznikov in poskusa zagotoviti ve¢ dobrin potro$nikom, kot bi le-ti po-
trosili v primeru zasebne dobrine. To naredijo tako, da storitev opravijo brezplacno
in prepustijo odlocitev o koli¢ini potrosnje posamezniku, lahko pa ga tudi prisilijo,
da potrosi doloceno koli¢ino. V primeru, da vlada ne zaupa trgu, da ta dolo¢i koli-
¢ine zahtevanih in dobavljenih dobrin, potem uporabi alternativne mehanizme od-
lo¢anja za doloditev ravni proizvodnje dobrin. Vlada lahko poskusa najti preferen-
ce potrosnikov prek metode kolektivnih odlocitev; to na splosno pomeni uporabo
politi¢nega sistema. Tu gre torej za sprejemanje kolektivnih odlo¢itev, kar se lahko
izvede bodisi neposredno (npr. referendum) bodisi posredno prek demokrati¢no iz-
voljenih predstavniskih institucij. V demokrati¢nih drzavah politi¢ni sistem deluje v
glavnem z izborom predstavnikov, medtem ko je neposredna demokracija v praksi
relativno zelo poredko udejanjena. Downs (1957) je raziskal ekonomske posledice
demokracije in dognal, da prihaja do pomanjkljivega izrazanja preferenc druzbe kot
celote. Pri tem je izpostavil dva pomembna zakljucka, in sicer: (1) uspeh predstavni-
ka je odvisen od tega, ali je uspel prepricati sredinske volivce (t. i. teorem sredinskega
volivca), in (2) sistem predstavniske demokracije se bolj nagiba v prid skupinam
proizvajalcev ali dobaviteljev kot skupinam potrosnikov, kar je predvsem posledica
delovanja interesnih skupin.

Treba je poudariti, da imajo uporabniki (kupci) na voljo tudi druge mehanizme, s
katerimi lahko izrazijo svoje preference in tudi nestrinjanje s sprejetimi politicnimi
odlo¢itvami. Podobno kot v primeru zasebnih dobrin lahko namre¢ tudi na primeru
javnih in meritornih dobrin uporabniki sledijo Hirschmanovi (1970) logiki uporabe
izhoda-glasu-lojalnosti (angl. Exit & Voice ¢ Loyalty). Ta logika izhaja iz dejstva, da
lahko uporabniki vplivajo na odlocitve dobaviteljev bodisi z izhodom (tj. preneha-
njem uporabe dolocenega proizvoda doloc¢enega proizvajalca) bodisi z glasom (tj. s
pritozbami proizvajalcu o pomanjkljivi kakovosti proizvoda ali o njegovi nedobavi)
ali pa z lojalnostjo (tj. uporabo dolo¢enega proizvoda doloc¢ene firme, s katero iz-
razijo svoje zadovoljstvo in lojalnost znamki). Pri tem lahko uporabniki tej logiki

40



4 - ANALIZA POVPRASEVANJA

sledijo predvsem pri lokalnih javnih dobrinah, saj se lahko v primeru nezadovoljstva
s storitvami dolocene lokalne oblasti preprosto preselijo v drugo lokalno skupnost,
izjemoma pa lahko koristijo tudi storitve drugih lokalnih skupnosti (pogost primer
v tujini je izobrazevanje), medtem ko je uporaba te logike pri nacionalnih javnih
dobrinah relativno precej omejena.

4.4 Studija primera: ocenjevanje funkcije povprasevanja v
nepridobitnem sektorju®*

V nadaljevanju je prikazan prakti¢ni primer ocenjevanja funkcije povprasevanja s
pomocjo regresijske analize. Problem se nanasa na ocenjevanje povprasevanja po
delovni sili, ki je zaposlena v nepridobitnih organizacijah. Ocenjevanje povprase-
vanja se zacne z identifikacijo relevantnih dejavnikov povprasevanja, ki temelji na
teoreti¢nih izhodis¢ih. Tako teorija opredeljuje naslednje dejavnike, ki vplivajo na
povprasevanje po zaposlenih v nepridobitnih organizacijah:

- Teorija nepopolnosti, ki navaja, da predvsem obstoj transakcijskih stroskov, in-
formacijskih asimetrij pa tudi neustrezni rezultati delovanja trga (npr. revsc¢ina)
povzrocajo povecano potrebo po zaposlenih v nepridobitnem sektorju. Podoben
argument se navaja tudi za nepopolnosti vladnega mehanizma, saj se vlada na-
vadno odziva predvsem na zadovoljevanje potreb vecine, medtem ko ostanejo
potrebe manjsine nezadovoljene, s tem pa se odpira prostor za zaposlene v nepri-
dobitnih organizacijah.

- Teorija kulturne heterogenosti, ki implicira, da heterogenost druzbe spodbuja
potrebo po zaposlenih v nepridobitnih organizacijah, saj je v tak$nih druzbah pri-
sotna vecja raznolikost potreb in preferenc drzavljanov. To povzroca tudi vedje
povprasevanje po »javnih« dobrinah z bolj individualisti¢nimi in pluralisti¢nimi
znacilnostmi.

- Teorija druzbenoekonomske heterogenosti — povprasevanje po delovni sili v ne-
pridobitnih organizacijah naj bi bilo negativno povezano z druzbenoekonomsko
heterogenostjo, saj je razpolozljivost sredstev za potrebe delovanja nepridobitnih
organizacij navadno vecja v druzbenoekonomsko bolj homogenih druzbah, kjer
sta tudi vecji socialna kohezija in pogostost druzbenih interakcij.

- Teorija soodvisnosti, ki navaja, da ima pomembno vlogo pri povprasevanju po
delovni sili v nepridobitnih organizacijah ravno drzava, saj le-ta zagotavlja po-
memben del resursov za delovanje teh organizacij.

34 Primer je povzet po Pevcin (2012).
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- Teorija razpolozljivosti virov, ki navaja, da na povprasevanje po delovni sili v
nepridobitnih organizacijah vpliva razpolozljivost sredstev za delovanje teh orga-
nizacij, kar pa je odvisno predvsem od ekonomske razvitosti in bogastva druzbe
kot tudi od drzavne podpore tem organizacijam.

V naslednji fazi teoreticne podmene pretvorimo v spremenljivke, ki tvorijo regresij-
ski model. Kot odvisno spremenljivko uporabimo delez delovne sile v ekonomsko
aktivni populaciji, ki je zaposlena v nepridobitnih organizacijah. Kot prva pojasnje-
valna spremenljivka v analizi nastopa Ginijev indeks, ki naj bi odrazal dohodkov-
no in s tem druzbenoekonomsko heterogenost druzbe. Ginijev indeks oznacuje, v
kolik$ni meri razdelitev dohodka med posamezniki oziroma gospodinjstvi v druzbi
odstopa od popolnoma enake porazdelitve. To pomeni, da vecje vrednosti indeksa
kazejo vecje dohodkovne neenakosti v druzbi. Druga pojasnjevalna spremenljivka
opisuje stopnjo demokrati¢nega razvoja druzbe. S tem se poskusa testirati ideja, da je
demokrati¢ni razvoj druzbe pogoj tudi za razvoj civilne druzbe. Vir podatkov za to
spremenljivko je indeks demokracije, pri cemer vecje vrednosti indeksa predstavljajo
tudi ve¢ demokracije. Tretja pojasnjevalna spremenljivka Zeli pojasniti teorijo razpo-
loZljivosti virov. S tem namenom je v analizo vklju¢ena spremenljivka realnega BDP
na prebivalca, izrazena v 1.000 USD po pariteti kupne moci. Cetrta pojasnjevalna
spremenljivka preverja veljavnost teorije soodvisnosti; s tem namenom je v analizi
uporabljena spremenljivka, ki ponazarja delez vladnih izdatkov za transferje v BDP,
s ¢imer se Zeli preveriti, ali drzavni intervencionizem na podrocju socialnih storitev
izrinja ali dopolnjuje aktivnosti nepridobitnih organizacij in s tem vpliva na povpra-
$evanje po delovni sili v tem sektorju. Peta pojasnjevalna spremenljivka Zeli preveriti
veljavnost teorije trznih nepopolnosti in teorije nepopolnosti vladnega mehanizma.
Stevilni avtorji priznavajo, da je navedene nepopolnosti zelo tezko opazovati, kot
posredni merilec pa navajajo stopnjo revscine, ki naj bi odrazala pomanjkljivosti v
delovanju trznega mehanizma. Kot merilec revsc¢ine je uporabljen podatek o delezu
prebivalstva z zivljenjskim standardom, nizjim od minimalne nacionalne ravni, kar
pomeni, da kot indikator obstoja trznih nepopolnosti uporabljamo podatke o rela-
tivni rev$¢ini. Nazadnje so v analizo vkljucene tudi tri pojasnjevalne spremenljivke,
ki opisujejo etni¢no, jezikovno in versko raznolikost druzbe, s ¢imer se Zeli preve-
riti veljavnost teorije kulturne heterogenosti. Za pojasnjevanje navedenih kulturnih
vplivov so uporabljeni Herfindahlovi indeksi etni¢ne, jezikovne in verske fragmenti-
ranosti druzbe, kjer vecje vrednosti indeksa predstavljajo tudi ve¢jo fragmentiranost
druzbe.

Ocenjevanje temelji na uporabi multiplega regresijskega modela, metoda ocenjeva-
nja pa temelji na metodi navadnih najmanjsih kvadratov (angl. ordinary least squa-
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res — OLS), ki je navadno najpogostejsa metoda ocenjevanja, ¢eprav ima dolocene
omejitve. Splosna oblika funkcije je:

Y =a+ by1.23X1 + by2.13X2 + by3.12X3;

kjer je Y odvisna spremenljivka, v naem primeru zaposleni v nepridobitnem sek-
torju, X so pojasnjevalne spremenljivke, b pa predstavlja parcialne oziroma delne
regresijske koeficiente, pri cemer so le-ti v konkretnem primeru prilagojeni z Whi-
tovo prilagoditvijo za heteroskedatisti¢nost. Analiza temelji na podatkih za 38 drzav,
v preglednici spodaj pa so prikazani sami rezultati ocenjevanja regresijske funkcije.

Preglednica 1: Ocenjevanje regresijske funkcije za dejavnike zaposlenosti v

nepridobitnem sektorju

ODVISNA SPREMENLJIVKA
POJASNJEVALNE
SPREMENL]JIVKE
Koeficient Standardna t-stat. p-vrednost
napaka

Konstanta -5,167 2,526 -2,046 ,049
Gini ,096 ,037 2,567 ,015
Demokracija -101 ,048 -2,114 ,042
BDP 418 ,047 8,879 ,000
Transferji ,494 ,252 1,958 ,059
Jezikovna frag. 4,306 1,354 3,178 ,003
Verska frag. -1,370 1,275 -1,074 ,291
N 38 Standardna 1,881

napaka

ocene
R, 0,719 F-stat. 16,784

(p-vred.) (0,000)

Vir: Pevcin (2012).

Rezultati kazejo, da so na zaposlenost v nepridobitnih organizacijah, torej na pov-
prasevanje po delovni sili v nepridobitnem sektorju, pozitivno in statisticno znacilno
vplivali druzbenoekonomska heterogenost druzbe, razpoloZljivi resursi druzbe, vla-
dni intervencionizem na podroc¢ju socialne politike in kulturna heterogenost druzbe,
medtem ko je vpliv demokracije statisticno znacilno negativen. Pri tem velja pouda-
riti naslednje: (1) vpliv spremenljivk za druzbenoekonomsko heterogenost druzbe
in demokracijo je sicer statisticno znacilen, vendar je v nasprotju s teoreticnimi pri-
¢akovanyji; (2) z navedenim modelom smo uspeli pojasniti 72 % regresijske funkcije,
28 % funkcije dolocajo ostali dejavniki, ki niso vklju¢eni v model; (3) standardizacija
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(beta) delnih regresijskih koeficientov poudari, da v modelu kot najpomembnejsi
dejavnik povprasevanja nastopajo razpolozljivi resursi.

4.5 Posebnosti napovedovanja povprasevanja po javnih storitvah®

Praksa nakazuje na pomembne razlike v menedzmentu povprasevanja (angl. de-
mand management) med zasebnimi in javnimi storitvami, saj gre pri javnih storitvah
za zanimiv odnos do povprasevanja po le-teh. Ce si menedZerji v zasebnem sektorju
zelijo ¢im vecje povprasevanje po blagu in storitvah zaradi moznosti vecjega zasluz-
ka, pa temu ni tako pri javnih storitvah, kar velja Se posebej za storitve, ki jih naj-
veckrat zagotavljajo lokalne skupnosti. TakSen primer so na primer storitve oskrbe
starej$ih, razne socialne storitve itd., za katere vemo, da zaradi druzbenoekonomskih
sprememb (staranje prebivalstva, ekonomska stagnacija ipd.) prihaja do povecanega
povpradevanja po njih. Pri tem povecanemu povprasevanju praviloma ne sledi enaka
rast razpolozljivih prihodkov, predvsem zaradi raznih fiskalnih omejitev, zato lokal-
ne oblasti Zelijo celo zmanj$ati povprasevanje po teh storitvah, torej zmanjsati pritisk
in obremenjenost ze obstojecih storitev.

Pri teh storitvah nastaja namrec t. i. luknja oziroma vrzel med ponudbo in povpra-
$evanjem po teh storitvah, pri ¢emer ima povecevanje ucinkovitosti na ponudbeni
strani — kar je bil imperativ sodobnih politik javnega sektorja — svoje meje, zato je
treba omejevati povprasevanje, in sicer tudi z iskanjem novih modelov oblikovanja
in izvajanja javnih storitev. V praksi so se tako oblikovali $tevilni novi primeri ome-
jevanja povprasevanja, na primer razne oblike prioritizacije povprasevanja (mode-
li vrednosti), vkljuc¢evanje pridobitnih in nepridobitnih organizacij pri izvajanju in
sooblikovanju storitev (modeli provizij) itd. Kot zanimivost velja poudariti, da je
omejevanje povprasevanja lazje izvajati na lokalni ravni za lokalne javne storitve,
praviloma predvsem zaradi ve¢jega zaupanja v oblast na lokalni ravni. Pri tem gre
dejansko za nastajanje in razvoj popolnoma novega podrodja, ki izrazito posega na
podrocje menedzerske ekonomike.

35 Vec¢ o tem glej Randle in Kippin (2014).
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4.6 Pregled poglavja

V poglavju so dejavniki povpradevanja obravnavani skozi prizmo opredeljevanja

razli¢nih elasti¢nosti povprasevanja, saj je poznavanje le-teh nujno za uspe$no me-

nedzersko odlo¢anje. Poseben poudarek je bil tudi na empiri¢nih vidikih in nacinih

ocenjevanja funkcije povprasevanja ter posebnostih analize in napovedovanja pov-

prasevanja na kvazitrgih in na podro¢ju javnih storitev, kjer imamo opravka bodisi z

izostankom cenovnega mehanizma bodisi s potrebo po racioniranju porabe in s tem

tudi z omejevanjem povprasevanja, kar predstavlja obratno logiko kot v pridobitnem

sektorju. Za potrebe razumevanja okvira poglavja velja odgovoriti na naslednja vpra-

$anja:

e Opredeli pomen poznavanja razlicnih elasticnosti povprasevanja in s tem dejav-
nikov povprasevanja z vidika potreb menedzerskega odlocanja.

e Navedi nacine ocenjevanja in napovedovanja povprasevanja.

e Predstavi kvazitrge.
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5 PRODUKCIJA IN STROSKI

Poglavje obravnava dve povezani tematiki, in sicer produkcijo in stroske. V produk-
cijskem procesu se porabljajo produkcijski faktorji, izhajajoc¢ iz produkcijske funkci-
je, zato nastajajo stroski. V poglavju je poseben poudarek na obravnavi problematike
previsokih stroskov, ki nakazujejo na ucinkovitost delovanja.

5.1 Teorija produkcije

5.1.1 Produkcijska funkcija in optimalni nac¢in produkcije

Po oceni povprasevanja po izdelkih oziroma storitvah se morajo menedzerji vprasa-
ti tudi o optimalnem nacinu produkcije, pri ¢emer je treba zagotoviti u¢inkovitost
produkcije, saj so produkcijski resursi dragi. Zagotavljanje u¢inkovitosti zahteva po-
znavanje produkcijskega oziroma poslovnega procesa. Produkcija pomeni pretvor-
bo inputov (vlozkov) v outpute (izlozke, uc¢inke), to pa je klju¢no za analizo stroskov
organizacije. Nadzor nad stroski je pomemben za optimizacijo dobicka oziroma po-
slovnega presezka oziroma za zagotavljanje stabilnega poslovanja. Za uporabo pro-
dukcijskih faktorjev eno od najpomembnejsih lastnosti predstavlja obstoj t. i. zakona
padajocega mejnega produkta ali zakona padajocih donosov, ki je posledica tega, da
se s povecevanjem uporabe posameznega variabilnega produkcijskega faktorja glede
na dane fiksne produkcijske faktorje mejni produkt le-tega za¢ne zmanjsevati zaradi
prevelike rabe tega faktorja, v doloceni tocki pa postane lahko celo niceln, kar po-
meni, da je celotni produkt maksimiziran. Navedena znacilnost velja za kratkoro¢no
produkcijsko funkcijo.*®

Produkcijska funkcija navadno vkljucuje ve¢ produkcijskih faktorjev, ki jih zaradi
grafi¢ne poenostavitve navadno razmejimo v dve skupini: delo in kapital. Pri tem
lahko neko koli¢ino outputa proizvedemo z razlicnimi kombinacijami inputov, kar
prikazuje krivulja enakega produkta oziroma izokvanta. Tako lahko delo zamenja
kapital ali obratno — v obdobju izrazitega tehnoloskega napredka je slednje precej
bolj verjetno. Tako Markoff (2011) navaja primer odvetniskih pisarn, kjer razni pro-
grami oziroma orodja za pregledovanje dokumentov, ki temeljijo na uporabi orodij
umetne inteligence, omogocajo tudi sortiranje dokumentov po pomembnosti in re-
levantnosti. Tako tak$na orodja dejansko nadomescajo delo $tevilnih pravnikov in

36 Tak primer je na primer vklju¢evanje dodatnih delavcev na neki omejeni obdelovalni povrsini v kmetijstvu.
Vec o tem glej Webster (2003).
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pomocnikov v taksnih pisarnah, ki so prej ro¢no pregledovali stevilne dokumente v
sodnih procesih.

Bistvo izokvant je v tem, da prikazujejo razlicno mozno uporabo produkcijskih fak-
torjev, pri cemer naklon izokvante prikazuje mejno stopnjo tehni¢ne nadomestljivo-
sti dela s kapitalom, ki je enaka razmerju mejnih produktivnosti dela in kapitala, kjer
so izokvante ponavadi konveksne oblike, gledano iz izhodis¢a. Ekstremna primera
sta, ko velja popolna zamenljivost dela s kapitalom, saj takrat velja fiksno razmerje
nadomestljivosti (izokvante so premice), ali pa ko je produkcija mozna le s fiksnimi
kombinacijami dela in kapitala (izokvante dobijo obliko ¢rke L).

Za odlocanje o obsegu produkcije je klju¢na dolgoro¢na produkcijska funkcija. Na
dolgi rok so za menedzerje pri dolocanju obsega produkcije pomembni donosi ob-
sega, ki oznacujejo razmerje med spremembami inputov in outputov. Ce se output
poveca za ve¢, kot se povecajo inputi, govorimo o narasc¢ajocih donosih obsega, na-
sprotno velja za padajoc¢e donose obsega. V splosnem velja, da produkcijska funkcija
odraza naras¢ajoce donose obsega, saj se lahko s povecanjem velikosti uporabijo teh-
nologije in tehnike dela, ki pri manj$em obsegu izvajanja dejavnosti niso ekonomsko
upravicene (npr. uporaba robotov ipd.), za vecjo produkcijsko u¢inkovitost se lahko
izkoriS¢a specializacija, hkrati pa se tudi lazje napoveduje obnasanje potrosnikov,
ker je opazovana populacija ve¢ja (t. i. verjetnostna u¢inkovitost). Pri tem velja pou-
dariti, da nara$¢ajo¢i donosi obsega izhajajo tudi iz nekaterih geometri¢nih relacij.*”
Izpostaviti je treba, da se lahko s ¢ezmernim vecanjem obsega produkcije pojavijo
tudi padajoci donosi obsega, kar je znacilno predvsem za »prevelike« organizacije.
Donose obsega lahko alternativno opredelimo kot t. i. elasti¢nost outputa, ki pred-
stavlja odstotkovno spremembo outputa glede na 1 % spremembe inputov, pri ¢emer
vrednosti, vecje od 1, nakazujejo na naras¢ajoce donose obsega, vrednosti, manjse od
1, pa na padajoce.

V ekonomskem smislu je torej temelj poslovnega procesa proizvodna funkcija, ki
opredeljuje maksimalno koli¢ino outputa, ki jo lahko proizvedemo z danim obse-
gom inputov, v sploSnem pa jo lahko zapisemo kot:

Q =F(K,L),

kjer Q oznacuje koli¢ino outputa, in pa dve glavni skupini inputov, in sicer kapital
in delo. Produkcijsko funkcijo lahko ocenjujemo, pri ¢emer je najpreprostejsa oblika
funkcije linearna in jo lahko v sploSnem zapiSemo kot:

Q = ak + bL,

37 Npr. prostornina embalazne $katle dimenzije 2 X 2 x 2 dm je osemkrat vecja od prostornine skatle dimenzije
1x 1 x 1 dm.Po drugi strani je povrsina prve skatle 24 dm? druge skatle pa 6 dm? Tako lahko v prvo skatlo
spravimo kar osemkrat vec blaga, za izdelavo taksne Skatle pa potrebujemo le stirikrat ve¢ materiala.
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kjer sta in konstanti in odrazata mejno produktivnost kapitala oziroma dela, raz-
merje pa posledi¢no odraza mejno stopnjo tehni¢ne nadomestljivosti.

V praksi najpogosteje zasledimo t. i. Cobb-Douglasovo produkcijsko funkcijo, in
sicer predvsem zaradi tega, ker realisticno predvideva, da je mejna produktivnost
vsakega inputa odvisna od ravni zaposlitve vseh inputov, zapisemo pa jo kot:

Q = al? K¢,

kjer vsota b + ¢ odraza tudi donose obsega. Podjetje lahko z ustrezno kombinacijo
inputov minimizira stroSke delovanja, pri cemer v sploSnem velja, da naj bi bila mej-
na stopnja tehni¢ne nadomestljivosti enaka razmerju med ceno dela in kapitalom.
Povedano drugace: podjetje minimizira stroske takrat, ko je razmerje mejnih pro-
duktivnosti in cen enako za oba (vse) proizvodne dejavnike, oziroma prikazano v
algebrai¢ni obliki velja naslednje:

MP, w

MPy 1’

kjer oznacuje ceno enote dela, ceno enote kapitala, pa mejno produktivnost posa-
meznega proizvodnega dejavnika (inputa). Cobb-Douglasova formulacija je najbolj
priljubljena specifikacija v empiri¢nih raziskavah — kot Ze omenjeno, predvsem zara-
di dobrih matemati¢nih lastnosti, ki vklju¢ujejo moznost zamenljivosti posameznih
inputov (produkcijskih faktorjev), skladnost z zakonom padajocih donosov varia-
bilnega inputa in donosov obsega, hkrati pa jo je mogoce tudi enostavno oceniti s
pomocjo regresijske analize. Tako uporabimo logaritmirane vrednosti koli¢in, kar
pomeni, da postane enacba linearna v parametrih, vrednosti koeficientov pa prika-
zujejo elasti¢nosti.’® Navedeno je prikazano tudi na primeru v nadaljevanju.

5.1.2 Studijski primer: prakti¢na analiza produkcijske funkcije na
primeru slovenskih ob¢in®

V tem razdelku bo prikazan primer empiri¢nega ocenjevanja produkcijske funkcije
za slovenske obcine. Produkcijska funkcija se namre¢ lahko ocenjuje tako za gospo-
darske dejavnosti kot tudi za negospodarske, za proizvodne in storitvene dejavnosti
ipd. Bistvo ocenjevanja produkcijske funkcije je v opredelitvi relevantnih inputov in
outputov neke dejavnosti. V konkretnem primeru lahko kot input opredelimo izdat-
ke ob¢in kot relevantne outpute, ki jih morajo ob¢ine zagotavljati za svoje rezidente.
Pri tem so ti outputi vezani predvsem na zagotavljanje osnovnosolskega izobrazeva-
nja, skrbi za starejse prebivalstvo, outputi pa so pomembni in so opredeljeni tudi s

38 Poudariti pa velja, da ima Cobb-Douglasova specifikacija tudi dolo¢ene pomanjkljivosti (glej Webster, 2013).
39 Primer je povzet po Pevcin (2013).
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samim $tevilom prebivalstva v ob¢ini in $tevilom zaposlenih v ob¢ini. Ti dejavniki
opredeljujejo zahteve po zagotavljanju dolocene ravni outputa ob¢in.

Za ocenjevanje produkcijske funkcije lahko uporabimo ve¢ razlicnih metod - od
parametri¢no-stohasti¢nih, neparametri¢no-deterministi¢cnih metod do kombinaci-
je obojih. V svojem primeru produkcijsko funkcijo ocenjujemo s pomocjo parame-
tricne in stohasti¢cne metode, konkretno z analizo stohasti¢cne mejne funkcije (angl.
Stochastic Frontier Analysis — SFA), s katero ocenimo najvecjo verjetnost stohasti¢ne
stroskovno-produkcijske funkcije po enacbi:

Ci = YiB + (Vi + Ub),

kjer so Cizdatki (stroski) ob¢in, Y pa predstavlja outpute ob¢in. V spodnji pregledni-
ci so prikazani rezultati ocenjevanja Cobb-Douglasove produkcijske funkcije za 200
slovenskih ob¢in - v stolpcu 2 uporabimo tudi dve dodatni kontrolni spremenljivki,
ki pomembno opredeljujeta razmerja input-output v produkcijski funkciji ob¢in, in
sicer gostoto poseljenosti in brezposelne osebe.

Preglednica 2: Cobb-Douglasova produkcijska funkcija za slovenske ob¢ine*°

OUTPUTI (1) (2)
Konstanta 1 () 8.739 (48.978)*** 9.044 (33.168)***
Ucenci v osnovnih $olah | —0.923E-08 (-6.226)*** | —0.856E-08(-10.481)***
Prebivalstvo -0.047 (-1.487) -0.871E-03 (-0.037)
Prebivalstvo nad 65 let -0.460E-10 (-0.293) -0.267E-10 (-0.314)
Zaposlene osebe 0.836 (31.372)%** 0.339 (2.160)**
Konstanta 2 (3 / —-0.155 (=2.655)***
Gostota prebivalstva / 0.114E-09 (0.681)
Nezaposlene osebe / 0.545 (3.244)***

Vir: Pevcin (2013).

Rezultati kazejo, da obstaja relativno razlicna odvisnost med inputom in posamezni-
mi outputi ob¢in, v splosnem pa lahko agregatno pogledamo, da 1-odstotno pove-
¢anje inputa v poprecju pripelje do manj kot 1-odstotnega povecanja outputa ob¢in,
kar kaze na primer stroskovne neucinkovitosti. Konkretno je ta neucinkovitost v
razponu od 22 do 25 %.

40 N =200, vrednosti za vse spremenljivke so v naravnih logaritmih, vrednosti t-statistike so v oklepajih, kjer ***
predstavlja 99-odstotno raven statisti¢ne znacilnosti, ** pa 95-odstotno raven statisti¢ne znacilnosti.
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5.1.3 Produkcija javnih dobrin in storitev - sodobna nacela soprodukcije
in soustvarjanja*'

Eden od sodobnih konceptov, ki je zelo priljubljen v reformnih iniciativah v jav-
nem sektorju, je koncept soprodukcije. Prvotno se je koncept soprodukcije nanasal
predvsem na vkljucevanje drzavljanov ali uporabnikov v produkcijo, tj. neposredno
udelezbo uporabnikov, bodisi v javnem ali zasebnem sektorju. Soprodukcija v jav-
nem sektorju je namre¢ eden od nacinov, kako priti do sinergije med tem, kar po¢ne
vlada in kar drzavljani pri¢akujejo od oblasti. V preteklosti so raziskovalci trdili, da
je prepad med $ibko in trdno demokracijo mogoce zgladiti z aktivnejso vlogo drza-
vljanov pri odlo¢anju.

Sodobna teorija javnega upravljanja temelji na razumevanju soprodukcije kot delu
teoreti¢nega razvoja podrocij delovanja javnega sektorja. Soprodukcija se razlikuje
predvsem od tradicionalnega modela proizvodnje javnih storitev, pri katerem so jav-
ni usluzbenci izklju¢no odgovorni za na¢rtovanje in nudenje storitev drzavljanov, ki
storitve zahtevajo, uporabijo in ovrednotijo. Obstajata dva razli¢na modela proizvo-
dnje javnih storitev, ki temeljita na dveh razli¢nih podro¢jih: eden od rednih (javnih)
proizvajalcev in drugi na podrocju potrosnikov ali drzavljanov, ki potrosijo blago in
storitve, interesne skupine itd. Nasprotno pa soprodukcijski model temelji na pred-
postavki dejavne populacije potrosnikov, ki so sodelovali. Ko se obe sferi v vedji ali
manjsi meri prekrivata, sta povratna zveza med njenimi notranjimi procesi. Dostava
storitev je »skupno podjetje«, ki vklju¢uje tako drzavljane kot birokracijo. Soproduk-
cija torej pomeni udelezbo drzavljanov pri izvajanju in izvr$evanju javnih politik.
Soprodukcija se razlikuje od tradicionalnega modela proizvodnje javnih storitev, pri
katerem so javni usluzbenci tisti, ki imajo najpomembnej$o vlogo za nacrtovanje
in nudenje storitev drzavljanom. Drzavljani storitve samo zahtevajo, uporabijo in
na koncu ovrednotijo. Za tradicionalne usluzbence so povratne informacije ena od
problemati¢nih zadev, saj jih uporabniki javnim usluzbencem lahko podajo nepo-
sredno, ne glede na primernost v dani situaciji. Tak§no ravnanje se skusa omiliti
s soprodukcijskim modelom, ki temelji na predpostavki, da so uporabniki storitev
aktivni in soudelezeni pri izvajanju javnih politik. Tako lahko soprodukcijo dojema-
mo kot kombinacijo dejavnosti, s katerimi javni usluzbenci in drzavljani prispeva-
jo k zagotavljanju boljsih javnih storitev. Pri tem so javni usluzbenci vkljuceni kot
strokovnjaki, uporabniki pa so prikazani kot prostovoljci, ki si prizadevajo za posa-
meznikovo ali skupno povecanje kakovosti storitev, ki jih prejmejo. Soprodukcija
poteka takrat, ko si potro$niki in proizvajalci prizadevajo za proizvodnjo istega blaga
ali storitev. Pri tem pa soprodukcija po drugi strani ne zahteva formalne organizacije

41 Vec o tem glej na primer Pestoff (2006) ter Osborne, Radnor in Strokosch (2016).
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drzavljanov, ki bi lahko le s tak$no organiziranostjo pripomogla k boljsim javnim
storitvam in usklajevanju med drzavljani in javnimi agencijami.

Soroden koncept soprodukeciji je tudi soustvarjanje, ki opisuje premik v razmisljanju
organizacije, ki definira vrednote za bolj participativen proces, v katerem ljudje in
organizacije skupaj ustvarijo in razvijajo pomen. Soustvarjanje se je pojavilo zara-
di sovpadanja s Stevilnimi dogodki: prevladujo¢im sprejetjem internih tehnologij,
usmerjenostjo k storitvam in izku$njam, bolj odprtim pristopom k inovacijam in ra-
zvojem socialnih, sodelovalnih in prilagoditvenih tehnologij. Soustvarjanje je pove-
zano s soprodukcijo, ki je bistvena za proces izvajanja javnih storitev in je tudi nepo-
sredno povezana s soustvarjanjem vrednosti tako za uporabnike storitev kot tudi za
druzbo, bistvo tega pa je ravno v zagotavljanju trajnosti sodobnih javnih storitev.*?

5.2 Produkcijski proces in stroski

5.2.1 Analiza stroskov

Glede na to, da inputi (prvine poslovnega procesa) sodelujejo pri nastajanju outpu-
tov (poslovnih uc¢inkov), je jasno, da se tudi obrabljajo oziroma izrabljajo, kar pome-
ni nastajanje stroskov za organizacijo. Stroski so v bistvu vrednostno izrazeni potro-
$ki prvin poslovnega procesa (inputov oziroma produkcijskih faktorjev). Slednje je
pomembno za razumevanje stroskov organizacije, saj o stroskih govorimo le takrat,
ko se produkcijski faktor porablja v proizvodnji, torej je porabo mogoce ovredno-
titi in smiselno povezati z nastajanjem poslovnih u¢inkov.** Z ekonomskega vidika
je smotrno, da pri nastajanju poslovnih u¢inkov porabimo ¢im manj produkcijskih
faktorjev, kar pomeni, da so njihovi vrednostno izrazeni potroski ¢im nizji.

Pomembno vprasanje za menedzerje je, kako so stroski podjetja povezani z outpu-
tom. Razumevanje stroskov je namrec klju¢no za opravljanje menedzerskih funkcij
in sprejemanje odlocitev, na primer o obsegu produkcije, ceni izdelka oziroma sto-

42 Ravno uvajanje soustvarjanja predstavlja enega od glavnih izzivov modernizacije javnih sluzb in storitev, Se
posebej v postsocialisticnih druzbah. Namre¢, iz rezultatov raziskave, ki so jo izvedli Meri¢kova, Nemec in
Svidronova (2015) na primeru Slovaske, je razvidno, da lokalne vlade niso bile pripravljene na participacijo
drzavljanov na podrodju inovacij na socialnem, gospodarskem in druzbenem podrocju - v bistvu je bila te-
Zava v nizkem zavedanju uradnikov in politikov o pomembnosti predlaganih inovacij s strani drzavljanov.
Avtorji problematiko ugotavljajo tudi z druge strani, saj se pri sodelovanju drzavljanov v procesih izboljsanja
javnih storitev pojavljajo tezave zaradi navad, ki so posledica preteklega komunisti¢nega sistema. Obdobje
komunizma je pustilo posledice tako na dojemanju uradnikov pri sprejemanju oblik sodelovanja drzavljanov
kakor tudi pri starejsih generacijah posameznikov, ki so navajeni in nauceni, da njihovi predlogi niso uposte-
vani pri oblikovanju javnih storitev. Tako mnogi politiki in uradniki inovacije in napredek $e vedno dojemajo
kot breme, ki ga morajo odpraviti, ko pride do ugotavljanja pomanjkljivosti v ureditvah javnih sluzb. Takino
razmisljanje je tudi glavna ovira, ki otezuje soustvarjanje javnih politik in javnih storitev s strani drzavljanov.

43 Med stroske na primer ne moremo uvrstiti uporabe zemljis¢a v poslovnem procesu, ker se zemljis¢e v njem
ne porablja (izrablja). Podobno med stroske poslovnega procesa ne spadajo razli¢cne donacije, ki jih podjetje
podari posameznikom ali drugim organizacijam, saj njihova velikost in nastanek nista smiselno povezana s
poslovnim procesom podjetja in nastajanjem poslovnih ucinkov, zato jih uvri¢amo le med odhodke pod-
jetja, ki zmanjsujejo njegov poslovni izid.
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ritve, nadzoru nad stroski, postavljanju transfernih cen, nacrtovanju ipd. Pri tem
velja poudariti, da je treba pri analiziranju stroskov slediti doktrini oportunitetnih
stroskov in stroskov na kratki in dolgi rok, saj ravno na primer dolgoro¢ni povprecni
stroski menedzerju povedo, ali je vec¢je tudi cenejse (t. i. ekonomije obsega). Pri tem
je klju¢no, da menedzerji pri odlo¢anju upostevajo samo relevantne stroske, tj. stro-
$ke (in seveda tudi prihodke), ki nastanejo zaradi sprejetja dolocene odlocitve - torej
menedzer v tak§nem primeru primerja razliko med inkrementalnimi (prirastnimi)
prihodki in stroski, pri ¢emer je treba upostevati tudi oportunitetne prihodke in stro-
$ke.** Ob tem se je treba zavedati, da menedZerji ne smejo upostevati nerelevantnih
stroSkov pri sprejemanju svojih odlocitev, saj nanje nimajo vpliva v kontekstu spre-
jemanja neke odlocitve. TaksSen primer so t. i. potopljeni stroski, ki so nastali zaradi
odlocitev v preteklosti.*®

Nizji stroski na enoto proizvoda za posamezno podjetje pomenijo konkurenc¢no
prednost, saj tako lahko podjetje zara¢unava nizjo ceno svojim proizvodom ali pa
priisti ceni dosega vecje mejne dobicke. Varian (1992) navaja, da naravo poslovnega
procesa dolocajo t. i. ekonomije, ki jih dejansko opredelimo kot mozne konkurenc¢ne
prednosti. Tako obstajajo v podjetju $tirje viri konkuren¢ne prednosti, ki mu omo-
gocajo doseganje nizjih stroskov, in sicer:

- ekonomija podrocij delovanja (angl. economies of scope), ki se pojavi, ¢e podjetje
proizvaja razli¢ne proizvode, vendar imajo ti skupne inpute, zaradi esar se stro-
$ki znizujejo, lahko pa so enaki tudi proizvodni procesi. Tak$ne primere je zasle-
diti na primer v naftni industriji, ko podjetja proizvajajo tako naftne kot kemicne
izdelke, zalozniki izdajajo tako strokovno kot razvedrilno literaturo, podjetja pro-
izvajajo razli¢ne izdelke iz spektra bele tehnike ipd. Dejansko ekonomije podrocij
delovanja izhajajo iz ve¢produktne stroskovne funkcije, kjer prihaja do pojava t. i.
komplementarnosti stroskov razli¢nih produktov - lahko v obliki glavnih ali tudi
stranskih produktov;

- ekonomija obsega (angl. economies of scale), ki se pojavi, ko se zaradi vecanja
obsega proizvodnje nekega proizvoda znizujejo povprecni stroski na enoto proi-
zvoda. Za nastanek ekonomije obsega je znacilna predvsem dolgoroc¢nost, pojavi
pa se lahko tako v proizvodnji, distribuciji, pridobivanju sredstev, oglasevanju
ipd. Ekonomije obsega so tehnolosko vezane na naras¢ajoce donose obsega, ki so
najveckrat posledica specializacije;

44 Prirastni stroski pomenijo spremembo v celotnih stroskih, ki so posledica odlocitev menedzmenta, kot so na
primer izvedba oglasevalske kampanje, uvedba novega izdelka ipd. Prirastni stroki so bolj splosen koncept
in jih je treba razlikovati od mejnih stroskov, ki pomenijo spremembo celotnih stroskov zaradi spremembe
outputa.

45 Potopljeni stroski nastanejo na primer pri t. i. zgresenih investicijah. Ve¢ o tem glej Samuelson in Marks
(2012).
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- ekonomija velikosti (angl. size economies), ki se od ekonomije obsega razlikuje
v tem, da predpostavlja spremenjena razmerja inputov, ko se output povecuje,
medtem ko se ekonomija obsega nanasa na fiksna razmerja inputov (Deller, Chi-
coine in Walzer, 1988). To dejansko pomeni, da velikost organizacije ni nujno
sinonim za ekonomije obsega. Ni namre¢ nujno, da sta velikost organizacije in
output pozitivno povezana, saj lahko tudi ostali dejavniki vplivajo na outputin s
tem na stroske organizacij. Velja poudariti, da se v praksi ekonomije obsega naj-
veckrat enacijo z ekonomijami velikosti;*®

- ekonomija ucenja (angl. economies of learning), ki se pojavi, ko se dolgoroc¢ni
povprecni stro$ki proizvoda znizujejo v ¢asu zaradi veéje u¢inkovitosti proizvo-
dnih dejavnikov in/ali boljSega poznavanja oziroma izbolj$av v poslovnem pro-
cesu podjetja — povedano drugace gre za pojav, pri katerem se stroski znizujejo
zaradi ucenja in vecjih izkusSenj podjetja. Pri tem obstoj ekonomij ucenja izhaja
dejansko iz povecane produktivnosti produkcijskih faktorjev - tudi na ra¢un spe-
cializacije in povecanih izkusenj, ki so posledica vecjega obsega dela, torej je v
ozadju tega u¢inka krivulja u¢enja.*’

Pri tem pa velja poudariti, da je mozen obstoj tudi disekonomij obsega, ki narasc¢a-
joce povprecne stroske oznacujejo z ve¢anjem obsega produkcije. Ce namreé v prvih
fazah produkcije moznosti specializacije in racionalizacije vodijo k ve¢ji u¢inkovito-
sti in narasc¢ajo¢im donosom obsega, se lahko v doloceni tocki, predvsem pri vecjih
firmah, pojavijo disekonomije obsega — predvsem na ra¢un povecane zapletenosti
menedziranja in usmerjanja tak$ne firme — kar pripelje do zmanjsane ucinkovitosti
zaradi otezene notranje koordinacije produkcijskega procesa. Vecja velikost firme
namre¢ pomeni tudi nadpovprecni prirast specializiranega menedzmenta, kar otezu-
je koordinacijo tako znotraj oddelka kot med posameznimi oddelki.

Ena od najtezjih nalog menedzmenta podjetja je minimiziranje stroSkov delovanja
podjetja, saj se morajo menedzerji neprestano ozirati po izboljsavah poslovnega
procesa in obvladovanju in vi$ini stro$kov v primerljivih konkuren¢nih podjetjih.

46 Razmejevanje med pojmoma ekonomija obsega in ekonomija velikosti je tudi v strokovni in znanstveni li-
teraturi pogosto nejasno in nedosledno. Navedeno je deloma tudi posledica uporabe sinteti¢nih pristopov,
kjer se izhaja iz analize razmerij med izlozki (outputi) in stroski, in sicer brez analize okvirja produkcijske
funkcije. To povzroca predvsem nedoslednosti in velikokrat napacne razlage dejanskega obstoja ekonomij
obsega, saj v tak$nih primerih lahko govorimo le o ekonomijah velikosti. Jedro razlikovanja med obema
ucinkoma, torej ekonomijami obsega in velikosti, je treba z metodoloskega vidika iskati v zahtevi po dose-
ganju ekonomske ucinkovitosti opazovanih enot. Ekonomije obsega izhajajo iz to¢no dolo¢ene produkcij-
ske tehnologije, zato v tem primeru ekonomska ucinkovitost opazovanih enot ni potrebna. Nasprotno pa
velja za ekonomije velikosti, ki zahtevajo doseganje ekonomske ucinkovitosti opazovanih enot glede na
to, da izhajamo iz krivulje dolgoro¢nih povprecnih stroskov. To pomeni, da je elasti¢nost velikosti ovojnica
elasti¢nosti obsega. Vec o tem glej tudi razpravo v Pevcin (2017b).

47 Pritem je treba krivuljo ucenja razlikovati od t. i. krivulje izku$enj. Krivulja u¢enja namrec izhaja prvenstve-
no iz povecevanja usposobljenosti dela v ¢asu, medtem ko krivulja izkusenj predstavlja tudi uc¢inek nizjih
stroskov na enoto na racun nove organizacije dela, uporabe novih menedzerskih tehnik, uporabe cenejsih
materialov, stroskovno izboljsanega dizajna produktov ipd. (Webster, 2003).
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Stroski podjetja so ponavadi visji od pricakovanih (minimalnih) zaradi naslednjih
razlogov:

- prevelike rabe inputov (kapitala, dela itd.) oziroma njihove previsoke nabavne
cene in eventualne prevelike koli¢ine zalog;

- preslabe kakovosti inputov, kar se nanasa predvsem na prenizko usposobljenost
delavcev oziroma preslabe fizi¢ne in druge znacilnosti kakovosti nabav;

- previsokih splo$nih stroskov delovanja podjetja (rezijskih stroskov itd.);
- premajhnega obsega proizvodnje, ki onemogoca izkori$¢anje ekonomije obsega;

- prevelikega nabora dejavnosti podjetja, s ¢imer se podjetje dejansko pogosto
usmerja na podrodja, na katerih nima konkuren¢nih prednosti.*®

Ne nazadnje je treba izpostaviti $e dva elementa, ki vplivata na strukturo stroskov
firm, in sicer pojav novih tehnologij in pove¢ano nagnjenost k inovacijam.** To dvoje
ima namre¢ velik vpliv na strukturo stroskov firm. Taksen primer predstavlja upora-
ba interneta in z njim povezanega e-poslovanja, ki naj bi povzro¢ala pomembne stro-
$kovne ekonomije predvsem na rac¢un vecje ucinkovitosti, ki nastopa kot posledica
laZjega izvajanja nabavne funkcije in zmanjsanih transakcijskih strogkov. Pri tem je
zanimivo, da najve¢ji stroskovni prihranki nastopajo v dejavnostih, kot so zdravstvo,
izobrazevanje in aktivnosti javnega sektorja. Jedro t. i. informacijske ekonomike, ki
vpliva na nizje stroske delovanja, predstavlja znacilnost tehnologije, ki jo spremljajo
visoki fiksni stroski in prakti¢no zanemarljivi mejni stroski, zato povprecni stroski
zelo hitro padajo s Siritvijo dejavnosti. Hkrati prihaja tudi do pojava eksternalij na
povprasevalni strani, saj je za uporabo interneta in e-poslovanje znacilno, da uporab-
niki pridobivajo vrednost pri uporabi teh storitev s tem, ko se povecuje samo $tevilo
uporabnikov le-teh, zaradi cesar se tako ponudniki kot uporabniki teh tehnologij
zanimajo za povecevanje uporabe teh tehnologij. Hkrati e-poslovanje znizuje tudi
stroske samim firmam, ki so svoje poslovanje organizirale s pomocjo te tehnologije
- predvsem na rac¢un ekonomij obsega v distribuciji, saj so elektronsko, on-line na-
rocanje, centralizirano skladisc¢enje in neposredna distribucija za kupce cenejsi kot
prodaja v klasi¢nih trgovinah.
Po drugi strani imajo tudi inovacije vpliv na stroskovno strukturo firm - predvsem
tiste inovacije, ki so vezane na povecano fleksibilnost produkcijskih procesov, tako da
je danes postal Ze skoraj pomembnejsi imperativ fleksibilnost in ne ve¢ tako sama veli-
kost firme. Fleksibilnost v proizvodnih procesih omogoca namre¢ predvsem izkorisca-
mimiziranja stroskov se je treba izogibati vsesplosnemu »rezanju stroskov, saj lahko taka
politika kot bumerang vpliva na stroske in prihodke podjetja. Na primer zniZzevanje stroskov z ukinjanjem
proizvodnje nekega proizvoda lahko zvisa stroske drugega proizvoda zaradi nezmoznosti izkoris¢anja eko-

nomije podrocij delovanja. Podobno lahko nizanje stroskov pripelje do slabse kakovosti proizvoda, zaradi
Cesar se kupci selijo h konkurentom, podjetje pa s tem izgublja prihodke iz poslovanja.

49 Glej Samuelson in Marks (2012).
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nje ekonomij podroc¢ij delovanja, s ¢cimer lahko izkoris¢ajo fleksibilnost na racun pri-
lagajanja proizvodnje posameznih produktov glede na spremenjene potrebe na trgu,
ki tudi med sorodnimi oziroma povezanimi produkti nihajo. Tukaj je pomemben tudi
vpliv povprasevanja, saj danes uporabniki ¢edalje bolj zahtevajo diferencirane in per-
sonalizirane produkte, kar povecuje potrebo firm, da proizvajajo razli¢ne, a kljub vse-
mu sorodne produkte. Pri tem lahko zelo preprosto domet svoje blagovne znambke ali
ugleda razsirijo na Se nepovezane aktivnosti, s ¢imer firme pridobivajo tudi inovacijsko
prednost pri razvoju novih produktov in storitev, kar Se posebej (ali pa izklju¢no) velja
za t. i. inkrementalne inovacije. Tako naj bi bilo v prihodnosti za uspesne firme klju¢no
ravno doseganje stroskovnih prednosti s pomocjo ekonomij podrocij delovanja.

5.2.2 Studijski primer: ocenjevanje stroskovne funkcije
slovenskih ob¢in>

V nadaljevanju prikazujemo primer ocenjevanja stroskovne funkcije za slovenske
obc¢ine. Stroskovno funkcijo lahko ocenjujemo s ¢asovnimi vrstami ali prese¢nimi
podatki za razli¢ne opazovane enote v istem ¢asovnem obdobju. Pri tem lahko oce-
njujemo linearno, kvadratno ali celo kubi¢no funkcijo strodkov, pri ¢emer je izbira
matematic¢ne oblike odvisna od teoreti¢nih predvidevanj glede odnosov med izbra-
nimi kategorijami stroskov in pojasnjevalnimi spremenljivkami, v praksi pa to dolo-
¢amo z najbolj optimalnim prileganjem podatkov funkciji. Za potrebe ocenjevanja
funkcije stroskov lahko uporabimo Ze prej omenjeno regresijsko analizo, pri ¢emer
je pri ocenjevanju funkcije treba upostevati $e:

- spremembo ravni cen, ¢e v analizi uporabljamo podatke v ¢asovnih vrstah. V tem
primeru je treba uporabiti stalne cene (vrednosti) ali pa podatke prilagoditi spre-
membam inflacije;

- vpliv drugih relevantnih pojasnjevalnih in kontrolnih spremenljivk na gibanje
stros$kov, ne samo vpliva outputa oziroma velikosti organizacije, pri ¢emer se mo-
rajo podatki vedno nanasati na isto casovno obdobje.

V nasem primeru se bomo seznanili s primerom ocenjevanja stroskovne funkcije
za na konkretnem primeru povpre¢nih stroskov slovenskih ob¢in v letu 2011. Pri
tem je treba na konkretnem primeru stroskovne funkcije ob¢in razumeti tudi teorijo,
ki izpostavlja predvsem potrebo po ucinkoviti kombinaciji obvladovanja produkcij-
skih stroskov in t. i. u¢inkov zasic¢enja. Navedena teza je bila prenesena iz mikroeko-
nomske teorije klubov, ki pravi, da sta velikost enot lokalnih oblasti in blagostanje
posameznega rezidenta le-te tako pozitivno kot negativno povezana. Vecja velikost
enot lokalne samouprave namre¢ implicira tudi ve¢ davkoplacevalcev, kar znizuje
povprecne stroske zagotavljanja javnih dobrin na lokalni ravni, vendar po drugi stra-

50 Primer je povzet po Pevcin (2012a).
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ni povzroca tudi ucinke zasic¢enja. V splosnem teoreti¢ne studije ugotavljajo, da ob-
stajajo razlicna razmerja med velikostjo lokalnih oblasti in njihovimi povpre¢nimi
stroski, kjer naj bi bila ta razmerja bodisi linearna (pozitivna, negativna funkcijska
oblika) ali nelinearna (U-oblika, obrnjena U-oblika funkcije). V prvem primeru naj
bi tako vecje enote lokalnih oblasti imele nizje stroske bodisi zaradi doseganja eko-
nomij obsega ali vecje strateske moci. V drugem primeru naj bi imele vecje enote
lokalnih oblasti visje stroske predvsem na ra¢un mogoce administrativne zasi¢eno-
sti. V tretjem primeru, ki je bil opisan Ze zgoraj, naj bi stroski lokalnih oblasti sprva
padali, po doloceni velikosti pa zaceli narascati. To pomeni, da naj bi obstajala neka
optimalna velikost, ki predstavlja optimalno kombinacijo izkori$¢anja ekonomij ob-
sega in hkratnega uspesnega obvladovanja u¢inkov zasicenja.

V analizi kot odvisna spremenljivka nastopajo povprecni stroski (celotni izdatki)
ob¢in, kot pojasnjevalne spremenljivke pa nastopajo Stevilo prebivalcev in kot kon-
trolne spremenljivke delez prebivalstva, mlajSega od 15 let, stopnja brezposelnosti,
povrsina obdine, povpre¢ni transferni prihodki na prebivalca v ob¢ini in povprecna
bruto placa v ob¢ini. Na podlagi teoreti¢nih in prakti¢nih pricakovanj ocenjujemo
kvadratno obliko stroskovne funkcije, kot metodo pa uporabimo regresijski model
tehtanih najmanjsih kvadratov (angl. weighted least squares — WLS) predvsem zaradi
velikih razlik med ob¢inami - tako glede odvisne spremenljivke kot glede pojasnje-
valnih spremenljivk. Rezultati regresijske analize so prikazani v spodnji preglednici.

Preglednica 3: Ocena funkcije povpreénih stroskov za slovenske ob¢ine za leto 2011°"

POJASNJEVALNE SPREMENLJIVKE ODVISNA SPREMENLJIVKA: AC

Prebivalstvo -0.0463 (-6.0287)***
Prebivalstvo (kvadratni koeficient) 1.38E-06 (5.7094)***
Delez prebivalstva, mlajSega od 15 let -44.7424 (-4.6128)***
Stopnja brezposelnosti -11.1753 (-2.8531)***
Povrs$ina obdine 0.3872 (3.4413)***
Transferni prihodki na prebivalca 1.2772 (12.2190)***
Povprecna bruto placa v ob¢ini 0.0196 (1.6607)*
Konstanta 1507.34 (5.6433)***
R 0.7022

St. napaka ocene 235.42

d-stat. 2.03

F-stat. 68.06**
Ramsey x* (p) 0.31

Vir: Pevcin (2012a).

51 Opomba: N = 200; *** statisticno znacilno na ravni 99 %, ** statisti¢cno znacilno na ravni 95 %, * statisticno
znacilno na ravni 90 %.
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Rezultati v zgornji preglednici kazejo, da na primeru slovenskih ob¢in lahko potrdi-
mo kvadratno obliko funkcije povpre¢nih stroskov. To pomeni, da naj bi se predvsem
manjse obcine srecevale z nekoliko vi$jimi povpre¢nimi stroski delovanja. Navedeno
relacijo v tabeli lahko v matemati¢ni obliki izrazimo kot kvadratno funkcijo AC = §,
+ B,PREB + 3.PREB’, ki jo lahko prikazemo tudi v dvodimenzionalni obliki v spodnji
sliki.

Slika 2: Dvodimenzionalni prikaz povprecne stroskovne funkcije za slovenske obcine

1400

AC (in EUR)

1200

5000 10*4 1,5810%4 2x10*4 2,5110"4

POPULATION

Vir: Pevcin (2012a).

5.2.3 Studijski primer: izratunavanje ekonomij obsega™

Kot ze omenjeno, teorija predvideva, da obstoj ekonomij obsega doloca naravo proi-
zvodnega procesa v posamezni organizaciji. Pri tem se v proizvodnem procesu kom-
binirajo razli¢ni vlozki (inputi), ki se v okviru tehnoloskega procesa pretvarjajo v
izlozke (outpute), torej proizvedene proizvode in/ali storitve. Razmerja med vlozki
in izlozki opredeljuje produkcijska funkcija, ki oznacuje obstoj razlicnih donosov
obsega. Za narascajoce donose obsega so znacilni padajoci povprec¢ni stroski, za pa-
dajoce donose obsega pa narascajoci povprec¢ni stroski, do katerih navadno pride, ko
se obseg proizvodnje ¢ezmerno poveca, kar povzroca tezave pri usmerjanju samega
proizvodnega procesa. To pomeni, da je obseg proizvodnje smiselno povecevati do
tocke, dokler obstajajo narascajo¢i donosi obsega, saj je v tak$nem primeru rezijo
mogoce razporejati u¢inkoviteje, kar pripelje do nizjih povprecnih stroskov, zato
lahko govorimo o obstoju ekonomij obsega.

Ekonomije obsega je mogoce izracunati s pomocjo analize ovojnice podatkov (DEA),
ki predstavlja eno od neparametri¢nih deterministi¢cnih metod, ki izhaja iz linearne-

52 Primer je povzet po Pevcin (2017b).
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ga programiranja. Pri tem je treba uporabiti metodo DEA, ki temelji na predpostavki
spremenljivih donosov obsega, saj je za ta namen treba predpostaviti, da ni nujno, da
povecanje vlozkov pripelje do proporcionalnega povecanja izlozkov, kar pomeni, da
imamo lahko spremenljive donose obsega in s tem posledi¢no moznost prisotnosti
ekonomij oziroma disekonomij obsega. Uporabljeno metodo DEA lahko opiSemo
kot:

mine’ke,
st—y+ YL =0, 6x-XA =0,
NI'A=1A 20,

kjer je O skalar, A je N * 1 vektor konstant in N1 je N * 1 vektor enic, pri ¢emer
predstavljajo dobljene vrednosti 6 rezultat u¢inkovitosti za i-to opazovano enoto.
Omejitev N1°A = 1 predstavlja zahtevo po konveksnosti ovojnice, ki ustreza modelu
DEA s spremenljivimi donosi obsega, kar omogoca dolo¢itev opazovanih enot, kjer
prihaja do narascajocih, konstantnih ali padajoc¢ih donosov obsega, kar je skladno s
temeljnim namenom raziskave.

Kot vhodna spremenljivka se uporabljajo celotni izdatki posamezne ob¢ine, kot iz-
hodne spremenljivke pa §tiri spremenljivke, ki predstavljajo glavne naloge sloven-
skih ob¢in, vezane na izvajanje druzbenih, izobrazevalnih in infrastrukturnih stori-
tev za obcane. Te spremenljivke so: (1) $tevilo u¢encev v osnovnih Solah (devetletni
program), (2) skupno stevilo prebivalcev ob¢ine, (3) stevilo prebivalcev, starejsih od
65 let, in (4) Stevilo zaposlenih oseb v ob¢ini. Treba je poudariti, da analiza temelji
na vhodno usmerjenem pristopu DEA, saj je mogoce domnevati, da imajo ob¢ine
vedji nadzor nad izdatki kot nad koli¢ino storitev, ki jih morajo zagotoviti svojim
obcanom. Ta pristop namrec temelji na minimiziranju vlozkov za doseganje danih
izlozkov. Analiza temelji na uporabi podatkov za celotno populacijo 200 slovenskih
obcin glede na stanje v letu 2011 - iz analize so z namenom ohranitve stabilnosti
podatkov izkljucene le mestne ob¢ine, ki imajo v skladu z zakonom poseben status
in izvajajo tudi nekatere razvojne naloge.

Spodnja preglednica predstavlja rezultate ocenjevanja relativne u¢inkovitosti in ob-
stoja ekonomij obsega v slovenskih ob¢inah po metodi DEA. Rezultati kazejo na
prisotnost elementa u¢inkovitosti obsega, kar pomeni, da bi ob¢ine lahko povpre¢no
privarcevale priblizno 8 %, ¢e bi njihova (proizvodna) tehnologija izkazovala kon-
stantne donose obsega glede na to, da le priblizno dobrih 10 % ob¢in izkazuje taksno
tehnologijo. Rezultati tudi kazejo, da kar v 81 % obcin obstajajo padajoci donosi
obsega, medtem ko ima samo 7,5 % slovenskih ob¢in narascajoce donose obsega. To
pomeni, da le za slednje ob¢ine velja, da bi z zdruzitvijo potencialno lahko prispevali
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k doseganju oziroma izkoris¢anju ekonomij obsega. Povpre¢na velikost ob¢in z na-
ras¢ajoc¢imi donosi obsega je 1.117 prebivalcev, kar pomeni, da gre predvsem za rela-
tivno majhne obcine. Tehni¢no to pomeni, da bi v teh ob¢inah s povecanjem obsega
izvedenih aktivnosti lahko dosegli prihranke in posledi¢no nizje stroske. Povedano
drugace: obseg izvedenih aktivnosti v teh ob¢inah je premajhen, zato - skladno z
ekonomsko doktrino — ne morejo izkori$cati prednosti delitve dela in specializacije.

Preglednica 4: Ocenjevanje ucinkovitosti slovenskih ob¢in

Povpre¢na vrednost u¢inkovitosti 0,883
Minimalna vrednost uc¢inkovitosti 0,737
Stevilo u¢inkovitih obéin (vrednost = 1) | 14
Standardni odklon vrednosti 0,066
Povpre¢na ucinkovitost obsega 0.924
Stevilo ob¢in s padajo¢imi (PDO), PDO (162);
nara$¢ajo¢imi (NDO) in konstantnimi NDO (15);
(KDO) donosi obsega KDO (23)

Vir: Pevcin (2017b).

5.3 Stroski in neuc¢inkovitost

5.3.1 Tipologija neucinkovitosti

Previsoki stroski organizacij so pogosto rezultat neucinkovitosti delovanja. Neucin-
kovitost delovanja je sestavljena iz alokacijske in tehni¢ne neucinkovitosti. Prva po-
meni to, da organizacija glede na relativne cene inputov in njihov mejni proizvod za
proizvodnjo outputov uporablja neustrezno kombinacijo inputov, medtem ko druga
pomeni to, da je dani output organizacije mogoce doseci z manjso koli¢ino inputov
ali pa lahko z dano koli¢ino inputov dosezemo ve¢ji output. Grafi¢no sta obe vrsti
neucinkovitosti prikazani v spodnji sliki, kjer relacija 0C1/0C prikazuje alokacijsko
neucinkovitost, relacija 0EI/0E pa tehni¢no neucinkovitost.
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Slika 3: Grafi¢ni prikaz razli¢nih vrst neucinkovitosti

Input 2

0 Input 1

Vir: Dosenovi¢ Bonca (2006).

Za ocenjevanje ucinkovitosti opazovanih enot lahko uporabimo tudi ze omenjene
modele input-output, pri ¢emer so za nepridobitne in javnosektorske dejavnosti
postali zelo priljubljeni t. i. neparametri¢no-deterministi¢ni modeli, ki temeljijo na
linearnem programiranju. Primer tak§ne metode je t. i. analiza ovojnice podatkov
(angl. data envelopment analysis - DEA), ki je $e posebej primerna za dolo¢anje teh-
ni¢ne neucinkovitosti opazovanih enot v storitvenih dejavnostih, kjer se srecujemo
z ve¢ outputi, hkrati pa cene inputov niso neposredno dolocljive. V bistvu je ena od
glavnih prednosti te metode v tem, da omogoca dolocitev primerjalno dobrih (ucin-
kovitih) enot (ben¢mark), ki naj sluzijo kot zgled za ravnanje ostalim opazovanim
enotam. To je posledica tega, da se ta metoda osredotoc¢a na opazovanje vseh enot
in neizklju¢no povpre¢nih enot, ¢eprav je metodolosko sibkejsa od parametri¢nih
pristopov (npr. metoda SFA).

5.3.2 Studijski primer: ocenjevanje u¢inkovitosti slovenskih ob¢in®

V tem razdelku je prikazan primer ocenjevanja tehni¢ne ucinkovitosti slovenskih
ob¢in z uporabo metode DEA. Glede na to, da uporabimo standardni model in-
put-output, se kot spremenljivka za input $tejejo celotni izdatki (stroski) ob¢in, kot
spremenljivke za output pa vzamemo Stevilo ucencev v osnovnih Solah, prebival-

53 Primer je povzet po Pevcin (2014).
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stvo obcine, prebivalstvo, starejSe od 65 let, in zaposleno prebivalstvo. Uporabljen je
vecfazni model DEA linearnega programiranja, ki temelji na resevanju naslednjega
problema:

miné, A0,

st-yi+YA=0,0xi —XA=0,
NI'A=11 >0,

kjer dobljene vrednosti predstavljajo ocenjene vrednosti tehni¢ne u¢inkovitosti za
posamezne obcine, pri ¢emer uporabimo tehnologijo spremenljivih donosov obsega.
Rezultati analize DEA za leto 2011 kaZejo, da imamo tako 14 ob¢in (od skupno 200
vkljucenih v vzorec), ki so tehni¢no uc¢inkovite, kar pomeni, da lahko posledi¢no
sluzijo kot ben¢mark. Povpre¢na tehni¢na ucinkovitost znasa 0,88, kar pomeni, da
je tehni¢na neucinkovitost slovenskih ob¢in v povprecju na ravni 12 %, dejanska
distribucija neucinkovitosti pa je prikazana v sliki 4.

Slika 4: Distribucija tehni¢ne neucinkovitosti slovenskih ob¢in po metodi DEA
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Vir: Pevcin (2014).

5.4 Javni sektor in specifi¢ni problemi obvladovanja stroskov
in zagotavljanja uc¢inkovitosti

Navkljub vsemu pa se je treba zavedati, da ima javni sektor dolo¢ene posebnosti,
ki pomembno dolocajo njegovo ucinkovitost. Prvi specifi¢ni problem se nanasa na
t. i. administrativna ozka grla, ki je vezan na premajhno razpolozljivost ¢loveskega
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kapitala.* Eden od vzrokov za nastanek administrativnih ozkih grl in s tem za neu-
¢inkovitost javnega sektorja je odnos vlade do zaposlenosti v javnem sektorju, saj naj
bi vlada zaradi vecanja varnosti zaposlitve ljudi in politi¢nih in ekonomskih razlogov
z vladnimi politikami tezila k neprestanemu povecevanju zaposlenosti. Vendar pa
bi se ob pojavu proracunskih omejitev vlade raje prilagajale z znizevanjem ali zamr-
znitvijo plac v javnem sektorju in ne z zmanj$evanjem zaposlenosti. To je povzrocilo
zaostajanje pla¢ v javnem sektorju za tistimi v zasebnem sektorju, kar je imelo za
posledico premajhno razpolozljivost ustreznega ¢loveskega kapitala v javnem sek-
torju. Taksna strategija namrec¢ dejansko maksimira funkcijo koristnosti vlade, ki je
dejansko neposredno odvisna od zaposlenosti v javnem sektorju. Glede na to je za
vlado racionalno, da tezi k povecevanju zaposlenosti v javnem sektorju ali ohranja-
nju le-te tudi na racun tega, da agregatno gledano tezi k strategiji zaposlovanja manj
kakovostnih delavcev na racun njihovega vecjega $tevila. Dejansko to pomeni, da v
javnem sektorju pri zaposlovanju raje zasledujejo strategijo polnjenja dna, medtem
ko v zasebnem sektorju preferirajo strategijo pobiranja smetane, kar pa potem po-
membno doloca tudi dejavnike in samo ucinkovitost obeh sektorjev.

Za $tevilne javnosektorske in nepridobitne dejavnosti, ki so po svoji naravi pretezno
delovno intenzivne (npr. zdravstvo in $olstvo), pa je znacilna prisotnost t. i. bolezni
stroskov (angl. cost disease).”® Ta se nanasa na dejstvo, da se zaradi pocasnejse rasti
produktivnosti stroski in relativne cene izobrazevalnega in zdravstvenega sistema
neprestano zvidujejo, temu pa ne sledi rast prihodkov, zaradi ¢esar nastaja razlika
med dejansko zbranimi in potrebnimi sredstvi organizacij, kar imenujemo pojav fi-
skalnega bremena (angl. fiscal stress). Poleg pocasnejse rasti produktivnosti in s tem
povezane omejenosti pri zniZzevanju stroskov teh storitev na povecevanje fiskalnega
bremena izobrazevalnega sistema med drugim vplivajo tudi:

- ucinek velikih mest, ki je povezan z narasc¢ajoc¢o urbanizacijo prebivalstva, kar
implicitno povecuje povprasevanje po nekaterih druzbenih storitvah, med njimi
tudi po izobrazevanju;

- selektivna emigracija prebivalstva, ki se nanasa na pojav, da urbana sredisca v za-
dnjem casu zapuscajo ekonomsko bogatejse skupine prebivalcev, ki se naseljujejo
v predmestjih, s ¢imer se posredno zmanjsuje ekonomska baza urbanih sredis¢;

- demografske spremembe - predvsem upadanje $tevila rojstev, ki Ze povzroca
probleme s predvidevanjem potrebnih virov izobrazevalnega sistema in pojavlja-
nje prevelikih zmogljivosti, hkrati pa manjsi razredi oziroma skupine vplivajo na
zviSevanje kratkoro¢nih povprecnih stroskov izobrazevalnega sistema.

54 Glej Pevcin (2002 in 2004).
55 Glej Bailey (1999).

63



5 - PRODUKCIJSKI STROSKI

5.5 Studijski primer: poslovanje in ucinkovitost javnih
zdravstvenih zavodov>®

Spodnji primer obravnava problematiko obvladovanja stroskov v zdravstvenem sis-
temu, in sicer ob dejstvu, da se je v zadnjem obdobju poslovanje javnih zdravstvenih
zavodov (JZZ) v Sloveniji ponovno agregatno gledano poslabsalo. Se posebej zani-
mivo je to na ravni bolnisnic, saj ima presezek odhodkov nad prihodki kar priblizno
polovica bolnisnic. Vzroke je treba iskati tudi v povecanju odhodkov na ra¢un dviga
stroskov dela, saj je v preteklem letu prislo do sprostitve nekaterih elementov varce-
valnih ukrepov in tudi do rasti obsega zaposlitev. Tako lahko izpostavimo, da so var-
¢evalni ukrepi na neki nacin prispevali tudi k boljsemu poslovanju JZZ v preteklih
letih, njihova sprostitev pa kaze na to, da imajo JZZ zaradi sistemskih razlogov vecje
tezave pri obvladovanju stroskov dela.

Rast stroskov dela, ki je v trendu razvidna v zadnjih letih, nakazuje na obstoj ze prej
omenjenega t. i. Baumolovega uc¢inka (problematika bolezni stroskov), do katerega
pride zaradi prevladujoce delovne intenzivnosti dejavnosti in posledi¢no omejenih
moznosti povecevanja produktivnosti dela. Zdravila za to »bolezen« so stevilna - bo-
disi na ra¢un zmanj$anja obsega dejavnosti, znizanja kakovosti storitev, uporabe ne-
denarnega nagrajevanja zaposlenih, dviga cene storitev, kar pa niso ravno priljublje-
ni ukrepi. Resitev se ponuja tudi v tem, da so aparature in tehnologija bolj izrabljeni,
da ne prihaja do ozkih grl in neustreznega nabora aktivnosti osebja (tj. izogibanje
nemedicinskemu delu), pomemben element resitve pa predstavljajo tudi bolniki, ¢e
jim je omogocena izbira izvajalca, saj lahko tako s svojim iskanjem optimuma spleta
stroskov, kakovosti in koristi izboljsajo izvajanje zdravstvenih storitev. To navaja na
to, da ponudbe in $tevila ponudnikov zdravstvenih storitev ne gre omejevati niti ne
privilegirati. S konkurenco se namrec naceloma izboljsuje tudi u¢inkovitost izvajanja
dejavnosti, dvig le-te pa pomeni tudi nizje stroske.

V tem kontekstu tako stroskovna problematika napeljuje na to, da je pri izvajanju
zdravstvene dejavnosti treba izkoriScati prednosti tako javnih kot zasebnih izva-
jalcev. Omogocanje vecjega Stevila ponudnikov zdravstvenih storitev, tudi z med-
sebojno konkurenco, deluje pozitivno na kakovost zdravstva in uc¢inkovitost tako
ponudnikov storitev kot celotnega sistema. Vecja ponudba namre¢ pozitivno vpliva
zaradi uvajanja konkurence na ve¢jo dostopnost storitev, kar pa vpliva tudi na kako-
vost Zivljenja in deluje preventivno z vidika stanja zdravja. Studije kazejo, da je past
prevelike usmerjenosti k javnim izvajalcem predvsem ta, da v povprec¢ju manj sledijo
potrebam uporabnikov, dostopnost storitev je manjsa, problemati¢ni so predvsem
pogoji pridobivanja in dostopa do storitev, zato je treba izkorisc¢ati prednosti tako
javnih in zasebnih izvajalcev, Se posebej v deprivilegiranih okoljih. Studije tudi iz-

56 Primer je povzet po Pevcin (2017a).
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postavljajo, da se s kombinacijo javnega in zasebnega izvajanja zdravstvenih storitev
dosega omilitev dolocenih problemov, ki so vezani na zadovoljevanje trajnih potreb
po zagotavljanju zdravstvenih storitev, zato je funkcija koncesij in javno-zasebnih
partnerstev ne le operativna temvec tudi razvojna.

Posebej je treba poudariti, da javno-zasebna partnerstva in izvajanje zdravstvenih
storitev prek zasebnih izvajalcev ne izvira samo iz Zelje po ustvarjanju finan¢nih
prihrankov — predvsem na racun zaradi organizacijskih razlogov praviloma vecje
ucinkovitosti zasebnih izvajalcev — temvec je treba pri partnerstvih upostevati tudi
moznost prenosa znanja, ne nazadnje pa lahko dodatna ponudba izvajalcev v mrezi
poveca tudi dostopnost zdravstvenih storitev za bolnike. Hkrati moramo upostevati
$e potencialne procesne inovacije v izvajanju dejavnosti, ki so praviloma izrazitejse
pri zasebnih ponudnikih.

Poleg tega teoreticne in prakti¢ne izku$nje pri izvajanju zdravstvene dejavnosti v
tujini kazejo, da je pomen zasebnih izvajalcev, tudi ¢e javni Ze obstajajo, predvsem
v tem, da se z njihovo pomoc¢jo poskusajo zapolniti sistemske vrzeli zdravstvene de-
javnosti, ki predstavljajo nezmoznost zdravstvenega sistema, da naslovi trajne in po-
membne potrebe po zdravju. Pri tem velja poudariti, da zasebnih izvajalcev, ¢e imajo
tehni¢nost sposobnost in usposobljenost, da zapolnijo te vrzeli, ne velja izkljucevati
in omejevati njihove moznosti izvajanja zdravstvene dejavnosti. V tej luci velja upo-
Stevati predvsem druzbene vidike in pomen izvajanja zdravstvene dejavnosti s strani
zasebnikov in z njihovo pomocjo izboljsati stanje zdravja v druzbi. Sistemske vrzeli
v slovenskem okviru nastopajo predvsem na racun vrzeli v moznosti dostopa do
dolocenih storitev (npr. ¢akalne dobe).

Strokovno utemeljitev tega je treba iskati v tem, da je za samo zdravstveno dejav-
nost znacilna t. i. x-neucinkovitost. Ta je posledica same organizacije, izvajanja in
financiranja zdravstvene dejavnosti, kjer prihaja do informacijske asimetrije med
bolniki, ki niso zmozni kompetentno oceniti odlocitev zdravstvenega osebja, zato
prihaja do tendenc po organizacijskih reformah v zdravstvu, ki gredo bodisi v smer
vecje centralizacije sektorja bodisi v smer privatizacije sektorja, ki opravlja tako tudi
vlogo zmanj$evalca x-neucinkovitosti in s tem povecevalca produktivnosti. Sodec¢ po
izkugnjah nekaterih drzav, na primer Svedske, so uc¢inki uvajanja delne privatizacije
v izvajanje zdravstvene dejavnosti precej spodbudni.

Studije tudi kazejo, da so ravno javno-zasebna partnerstva pri izvajanju zdravstvene
dejavnosti eno od moznih vodil za povecanje ucinkovitosti te dejavnosti — tudi na
racun povecanja inovacijskih zmoznosti, boljsSega menedzmenta in moznosti vzpo-
stavitve boljse strukture spodbud pri izvajanju dejavnosti pa tudi boljse in uc¢inkovi-
tejSe izrabe infrastrukture in opreme. Ne nazadnje naj bi bila tudi produktivnost dela
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zaradi organizacijskih dejavnikov vedja, zato se prednosti teh modelov kazejo tudi v
stroskovni uc¢inkovitosti.

5.6 Studijski primer: aplikacija teorije stroskov na stroskovno
vrednotenje javnih programov in strategij’’

Ovrednotenje oziroma ocenjevanje stroskov (angl. costing) postaja cedalje pomemb-
nejse tudi v javnem sektorju in javnih organizacijah, in sicer predvsem zaradi fiskal-
nih omejitev in posledi¢ne nuje po boljsSem poznavanju in s tem povezanim lazjim
obvladovanjem stroskov. Ovrednotenje stroskov je namrec proces dolo¢anja denarne
vrednosti porabljenim vlozkom oziroma inputom, kjer je treba najprej dolo¢iti koli-
¢ino potrebnih in porabljenih inputov, nato pa le-tem pripisati $e denarno vrednost,
da dobimo ovrednotene stroske, povezane z izvedbo nekega programa ali strategije.
Poznamo retrospektivno in prospektivno vrednotenje stroskov, a je za samo potrebo
analize programov in strategij kljucno predvsem prospektivho vrednotenje, saj to
predstavlja enega od temeljev odlo¢anja o smiselnosti izvedbe le-teh, omogoca tudi
razumevanje finan¢nih uc¢inkov vladnih odlo¢itev, hkrati pa tudi nacrtovanje priho-
dnjih potrebnih finan¢nih sredstev za trajnostno izvajanje programov in strategij.

Pri tem velja poudariti, da je termin ovrednotenje stroskov ozji pojem od pojma
analiza stroskov, saj vrednotenje stroskov zajema zbiranje zgodovinskih podatkov za
potrebe napovedovanja stroskov v prihodnosti, medtem ko analiza stroskov zajema
$e analizo ucinkovitosti izvajanja obstojecih programov in strategij, njihove zdrzno-
sti, dolocanje cen storitev, ocenjevanje fiskalnih u¢inkov programov itd. Informacije
o stroskih potrebujemo namrec za potrebe ekonomske evalvacije programov in stra-
tegij, kjer gre za primerjavo stroskov z ucinki posameznega programa ali strategije,
pri cemer se kot najpogosteje uporabljena metoda ekonomske evalvacije uporablja
analiza stroskovne uc¢inkovitosti. Bistvo te analize je ugotavljanje relativne ucinko-
vitosti ukrepov z namenom odlo¢anja o alokaciji resursov, saj se primerja finan¢ni
strosek glede na enoto uc¢inka posameznega ukrepa.

V praksi poznamo tiri glavne metode ovrednotenja stroskov programov in strategij,
in sicer:

- Ovrednotenje stroskov od spodaj navzgor: ta pristop je pogosto imenovan tudi
inZenirski pristop, saj zahteva razdelitev programa na najmanj$e mozne kom-
ponente, kar pomeni opredelitev posameznih aktivnosti oziroma akcij projekta.
To potem sluzi kot osnova za potrebno dolocitev resursov za izvedbo posamezne
aktivnosti, sestevek le-teh pa nato opredeli stroske celotnega programa oziroma
strategije. Ta metoda je sicer najpogosteje uporabljana, ¢eprav ima doloc¢ene po-

57 Vec o tem glej Osmanovi¢-Pasi¢ (2018).
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manjkljivosti, saj razdelitev programa na posamezne aktivnosti zahteva veliko
Casa, hkrati pa morajo analitiki tudi razumeti, katere aktivnosti so nujno potreb-
ne in katere ne, ko pride do rezanja stroskov pri sami izvedbi. Poleg tega taksen
pristop zahteva vzpostavitev zelo obseznih baz podatkov o stroskih in njihovem
spremljanju.

Ovrednotenje stroskov od zgoraj navzdol: ta pristop je pogosto imenovan tudi
parametri¢ni pristop, ker je osnova za ovrednotenje v dolocitvi razmerja med
zgodovinskimi stroski in tehni¢nimi znacilnostmi sorodnih programov, saj kot
predpostavko vzamemo to, da se bodo stroski tudi v prihodnje gibali enako, kot
so se do zdaj. Pri tem je glavna predvsem dolocitev tehni¢nih znacilnosti progra-
mov, ki potem dejansko ovrednotijo stroske. Prednost te metode je zlasti v pre-
prostosti, kar Se posebej velja, ¢e imamo opravka s standardiziranimi aktivnost-
mi, saj omogoca identifikacijo glavnih povzrocevalcev stroskov. Pomanjkljivost
te metode pa je predvsem v tem, da ni preve¢ natan¢na in je posamezni detajli
tudi ne zanimajo, hkrati pa zahteva obsezno evidenco zgodovinskih podatkov.

Ovrednotenje stroskov na podlagi analogije: ta pristop izhaja iz predpostavke, da
novi programi in strategije izhajajo iz obstojecih, vendar imajo drugac¢ne znacil-
nosti in komponente, zato razlike v le-teh sluzijo za ovrednotenje razlik v stro-
$kih. Za ta pristop je klju¢no predvsem zanasanje na mnenja in ocene ekspertov,
vendar je treba ¢im bolj upostevati tudi kvantitativne dejavnike, zato je pristop
podoben prej$njemu - bistvena razlika je, da se ne gledajo zgodovinski podatki,
temvec stroski primerljivih programov. Prednost te metode je v enostavnosti in
moznosti hitre ocenitve stroskov, zato se pogosto uporablja kot komplement prvi
metodi, pomanjkljivost pa je iskati predvsem v tem, da se zanasa na en sam vir
podatkov, da zahteva obstoj ze izvedenih programov in da je zaradi narave zana-
$anja na mnenja lahko subjektivna.

Mnenja ekspertov: ta pristop je najbolj mehak od vseh, zato ga v bistvu tudi ne bi
smeli uvr$cati med tehniko vrednotenja stroskov. Uporaben je predvsem takrat,
ko je razpolozljivost obstojecih in zgodovinskih podatkov zelo omejena, kar velja
predvsem za popolnoma nove programe in strategije. Iz tega izhaja tudi pomanj-
kljivost tega pristopa, saj je vezan predvsem na zelo veliko subjektivnost. To se
lahko omejuje zlasti s sprotnim nadzorom nad stroski izvajanega programa ali
strategije, navadno pa se poskusajo kombinirati tudi mnenja in ocene razlicnih
ekspertov, na podlagi ¢esar se napravi najbolj$a mozna ocena.
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5.7 Pregled poglavja

V poglavju je poleg klasi¢nih konceptov teorije produkcije pomemben poudarek dan
tudi posebnostim v javnem sektorju, kjer je danes veliko govora o konceptih, kot sta
na primer soprodukcija in soustvarjanje javnih storitev. Analogno je obravnavana
tudi tematika stroskov, kjer se naslanjamo na posebnosti v javnem sektorju - na pri-
mer na obstoj administrativnih ozkih grl, kjer zaradi obvladovanja stroskov prihaja
do neucinkovitosti, ali pa na primer na obstoj bolezni stroskov, kjer je ze samo obvla-
dovanje in omejevanje stroskov omejeno. Za razumevanje poglavja velja odgovoriti
na naslednja vprasanja:

e Predstavi Cobb-Douglasovo produkcijsko funkcijo.
e Pojasni alokacijsko in tehni¢no neucinkovitost.
e Pojasni pojma administrativna ozka grla in bolezni stroskov.
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6 TRZNE STRUKTURE IN NJTHOV VPLIV NA
MENEDZERSKO ODLOCANJE

Poglavje o trznih strukturah je razdeljeno v $tiri vsebinske sklope. Najprej so obrav-
navane trzne strukture, in sicer tematika samih trznih struktur, kjer so izpostavljene
predvsem tiste trzne strukture, ki se v dejanskem okviru tudi najpogosteje pojavljajo
- na primer oligopol in monopolisticna konkurenca. V tem okviru je prikazan tudi
primer uvajanja konkurence na podrocju javnega sektorja, in sicer na primeru agen-
tifikacije in korporatizacije lokalnih javnih sluzb. Drugi vsebinski sklop predstavlja
metodoloske in vsebinske okvire analize same panoge — v tem kontekstu je prikazana
evalvacija izvajanja izbrane javne sluzbe. Tema tretjega sklopa je cenovna politika, ki
je Se posebej pomembna v tistih dejavnostih, ki svoje produkte in storitve prodajajo
na trgu oziroma jih zara¢unavajo uporabnikom, kar velja za precejsen del predvsem
gospodarskih javnih sluzb. Zadnji sklop predstavlja trzenje in ogladevanje kot logi¢ni
nadgradnji oziroma komplementa cenovni politiki.

6.1 Trzna struktura in menedzersko odlocanje

Po ocenitvi povprasevanja po izdelku oziroma storitvi ter opredelitvi na¢ina produk-
cije le-teh s ciljem obvladovanja stroskov je za menedzerje je pomembno, da poznajo
tudi znacilnosti konkurence na trgu njihovih izdelkov oziroma storitev. Poznava-
nje znacilnosti konkurence v panogi je namre¢ pomembno pri opredelitvi moZznosti
spreminjanja in vplivanja na cenovno politiko podjetja, o ¢emer bo govora v nada-
ljevanju. V gospodarstvu obstaja vec trznih struktur - od popolne konkurence, ki je
ideal (¢eprav jo je v praksi skoraj nemogoce zaslediti), do monopolisti¢ne konku-
rence, oligopola, monopola itd., ¢e omenimo le najpogostejse. Glede na navedeno se
bomo v nadaljevanju posebej posvetili analizi treh trznih struktur, in sicer monopo-
lu, monopolisti¢ni konkurenci in oligopolu.

6.1.1 Monopol

Monopol preprosto pomeni, da na trgu obstaja en sam ponudnik, kar pomeni, da je
individualna krivulja povprasevanja enaka trzni, pri tem pa velja tudi, da so dejavniki,
kot sta $tevilo in distribucija kupcev, v tak§nem primeru popolnoma irelevantni, saj
kupci v nobenem primeru nimajo pogajalske mo¢i.*® Za obstoj monopola je klju¢no,

58 Nasproten primer je monopson, kjer imamo samo enega kupca in veliko ponudnikov na trgu. Monopson je
najveckrat prisoten pri drzavnih nakupih blaga oziroma storitev.
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da so izdelki oziroma storitve unikatni, torej nimajo substitutov, pri tem pa morajo
na dolgi rok obstajati ovire vstopa v panogo, ki dejansko preprecujejo vstop konku-
rentov. Ovire vstopa v panogo so lahko bodisi nadzor nad klju¢nimi produkcijskimi
faktorji, obstoj patentov ali pa vladna dovoljenja oziroma izklju¢ne koncesije za opra-
vljanje neke dejavnosti. Monopolno moc¢ nekega ponudnika merimo s pomocjo Ler-
nerjevega indeksa, ki je dejansko negativna obrnjena vrednost cenovne elasti¢nosti
povprasevanja v monopolni panogi, njegove vrednosti so zato med 0 in 1. Bolj kot so
vrednosti blizje 1, ve¢ja je monopolna mo¢ ponudnika.>® Za obstoj monopola je poleg
standardnih razlogov pomembna tudi diferenciacija izdelkov, saj lahko dolocen proi-
zvajalec na ta nacin vzpostavi razliko med svojim izdelkom in konkurenc¢nimi izdelki
do te mere, da v oc¢eh kupcev zaradi razli¢ni razlogov, kot so na primer dizajn izdelka,
distribucija, oglasevanje ipd., le-ti niso vec videti kot substituti.

Pri tem pa velja poudariti $e eno znacilnost, ki pogojuje nastanek in obstoj naravnega
monopola. Zgoraj navedene ovire vstopa v panogo temeljijo bodisi na izklju¢nem
dostopu ali obstoju posebnih pravic, medtem ko se pri naravnem monopolu srecu-
jemo s situacijo, ko neki ponudnik dominira na trgu zaradi specifi¢cne produkcijske
tehnologije, ki mu omogoca doseganje ekonomij obsega na dovolj velikem diapazo-
nu, da lahko sam zadovolji povprasevanje na trgu z najnizjimi povpre¢nimi stroski.
Enega tipi¢nih primerov naravnega monopola predstavlja infrastrukturna dejavnost
oskrbe s pitno vodo, za katero je znacilno pomanjkanje konkurence v panogi zaradi
tega, ker je produkcijska tehnologija taksna, da je distribucija pitne vode izjemno
draga. Panoga je zato oblikovana tako, da se minimizirajo stroski distribucije, kar
je pripeljalo do geografske segmentacije panoge. Glede na to, da za panogo velja
izrazita ekonomija obsega, hkrati pa so vstopne ovire zaradi kapitalske intenzivnosti
panoge visoke, so se v njej oblikovali lokalni naravni monopoli.®® Le-ti so v praksi
zaradi tega pogosto regulirani tako, da obstaja drzavno lastni$tvo nad izvajalcem, s
¢imer se zeli preprecevati tudi izkori$¢anje monopolne mod¢i. Pri analiziranju obna-
$anja monopolista je treba poudariti, da mora tudi monopolist, ne glede na trzno
mod, sredstva namenjati za oglasevanje in razvoj. Splosno pravilo je, da bi monopo-
list moral ob vsakem povecanju cene in/ali znizanju mejnih stroskov povecati tako
izdatke za oglasevanje kot tudi izdatke za razvoj.*!

6.1.2 Monopolisti¢cna konkurenca

Ce so v sodobnih gospodarstvih monopolne dejavnosti relativno redke, pa tega ne
moremo reci za panogo, ki ji pravimo monopolisti¢cna konkurenca. Za razliko od
popolne konkurence imajo ponudniki pri monopolisti¢ni konkurenci dolo¢eno sto-

59 Vet o tem glej Webster (2003).
60 Glej tudi Bailey (2002).
61 Vet o metodologiji glej Png in Lehman (2007).
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pnjo trzne moci, saj so izdelki oziroma storitve ze diferencirani, zato kupci le-te ne
jemljejo kot popolne substitute. To ponudnikom daje Ze moznost vplivanja na obli-
kovanje cene svojim izdelkom in storitvam. Bistvo diferenciacije je namrec v tem, da
se doseze segmentacija trga, kar omogoca oblikovanje trznih nis, ki jih potem po-
kriva posamezni ponudnik. To pomeni, da imajo v okviru teh trznih ni§ posamezni
ponudniki dolo¢eno stopnjo trzne moci, saj lahko izkoric¢ajo bodisi svojo blagovno
znamko bodisi lojalnost kupcev, ¢eprav se je dobro zavedati, da je ta mo¢ zaradi
obstoja bliznjih substitutov, ki predstavljajo skoraj enake izdelke ali storitve, precej
omejena. Predvsem je ta trzna mod¢, ki ustvarja potencialne dobicke, relativno zelo
kratkoroc¢ne narave. Za doseganje te trzne moci pa je klju¢no, da ponudniki v taksni
panogi oglasujejo, saj s tem poudarjajo predvsem dejanske ali navidezne razlike in
posebnosti svojih izdelkov oziroma storitev glede na konkuren¢ne - splo$no pravi-
lo je, da ponudniki inkrementalne izdatke za oglasevanje vklju¢ijo v mejne stroske
produkcije in tako prek splo$nega optimizacijskega pravila dolocijo tudi optimalni
obseg oglasevanja.

Treba je poudariti, da navkljub temu, da je v monopolisti¢ni konkurenci produkcija
manj ucinkovita kot v popolni konkurenci, ta trzna struktura kupcev prinasa vecjo
raznovrstnost izdelkov in storitev, iz ¢esar lahko tudi inovativno sklepamo, da so
povecani stroski produkcije dejansko posledica zasledovanja vecje raznovrstnosti
ponudbe. Nekatere predpostavke monopolisti¢ne konkurence, predvsem tiste, ki se
nanas$ajo na medsebojno nevplivanje konkurentov, so v praksi dejansko nerealistic-
ne, zato se v prvi vrsti pojavlja problem, kako dejansko razmejevati in razlikovati
med monopolisticno konkurenco in oligopolom, ki ga spoznamo v nadaljevanju.

6.1.3 Oligopol

Ena izmed trznih struktur, ki se najpogosteje pojavlja v praksi — sploh glede na zgo-
raj zapisane tezave v zvezi z realisti¢cnostjo predpostavk monopolisti¢ne konkurence
- je oligopolna trzna struktura. Za oligopol je znacilno, da na trgu obstaja manjse
$tevilo ponudnikov, a ponudniki zaznavajo medsebojni vpliv svojih poslovnih od-
locitev. V taksnih primerih je pogosta tendenca podjetij k usklajenemu delovanju in
medsebojnemu sodelovanju, predvsem v luci preprecitve raznih cenovnih vojn ipd.,
cilj tak$nega delovanja pa je maksimiziranje dobickov na ravni panoge. Na moznost
koordiniranja aktivnosti vplivata predvsem $tevilo ponudnikov (konkurentov) in
njihova velikost. V splo$nem velja omeniti, da manjse $tevilo priblizno enako velikih
konkurentov olajsuje moznosti uspesnega koordiniranega delovanja. Prav tako na
moznost koordiniranega ravnanja vpliva tudi narava izdelka, saj je koordinacija lazja
pri bolj homogenih izdelkih, Se posebej, ¢e podjetja zanje narocila prejemajo po-
gosteje in v manjsih koli¢inah. Pomemben vpliv na moznosti usklajenega ravnanja
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imajo tudi tehnologija in tehnoloske moznosti panoge - e so tehnoloske spremem-
be manj pogoste in ¢e v panogi fiksni stroski ne predstavljajo pomembnega elementa
stroskov podjetij, vecja je moznost usklajenega ravnanja.

Usklajeno ravnanje podjetij se lahko izvaja bodisi v formalni organiziranosti podje-
tij, ki omejujejo konkurenco (t. i. karteli), bodisi v neformalni obliki, najpogosteje
v obliki cenovnega vodstva na trgu, kjer konkurenti pri oblikovanju cen enostavno
sledijo najve¢jemu ponudniku na trgu. Pri tem velja poudariti, da je teznja po uskla-
jevanju ravnanja posledica same narave oligopola, saj se konkurenti predvsem zelijo
izogniti napa¢nim oziroma napacno razumljenim premikom, ki lahko pripeljejo do
agresivnih tekmovalnih premikov konkurentov, kar lahko pripelje tudi do cenovnih
vojn. Oligopolisti tako lahko is¢ejo poti, kako se izogniti nizkocenovnim izidom z
oblikovanjem vedenjskih pravil ali komunikacijskih kanalov za promoviranje uskla-
jenega vedenja.

Zgoraj omenjeni dejavniki pomembno vplivajo na moznosti in dolgoro¢no stabil-
nost usklajenega delovanja ponudnikov - e so navedeni dejavniki v doloceni meri
neizpolnjeni, obstaja precejsnja moznost, da bo prislo do izigravanja dogovorov s
strani posameznih podjetij. Obstajajo celo teze, da so na primer karteli inherentno
nestabilni, ker je neizogibno, da ¢lani ne bi razvili nasprotujocih si interesov. Pod-
jetja so namre¢ celo motivirana, da goljufajo druge ¢lane kartela. Ko vzpostavljena
cena kartela presega mejne stroske vsakega sodelujocega podjetja, ima torej vsak ¢lan
motiv, da za majhno koli¢ino poveca proizvodnjo in s tem tudi svoj dobicek. Za
preprecevanje goljufanja mora zato kartel imeti u¢inkovit kontrolni oddelek, ki je
sposoben prepoznati podjetja, ki goljufajo, in jih spodbuditi k proizvajanju dogovor-
jenih kolic¢in.

Izpostaviti je treba $e eno znacilnost oligopola, in sicer njegovo relativno stabilnost
cen (t. i. lepljivost). Znacilnost oligopola je, da se cene redko spreminjajo, tudi e
stroski in pogoji na trgu omogocajo njihovo visanje ali nizanje. Razlago za taksno
obnasanje nam dajeta tako teorija kot prakti¢ni razlogi. Teoreti¢no razlago lepljivih
cen lahko najdemo v lomljeni krivulji povprasevanja in teoriji iger. Domnevno ve-
denje prilomljeni krivulji povprasevanja (konkurenta bosta izenacila nizanje cen, ne
pa visanja) izzove moznost lepljivosti obstojecih cen. Nevarnost pri rezanju cen je,
da konkurent lahko pretirava - ne samo z izena¢enjem cen, temvec z vecjimi rezi,
ki pripeljejo do uni¢ujoce cenovne vojne. Lepljivost cen je lahko okrepljena tudi z
negotovostjo o tem, kako se bo konkurent odzval na spremembo cene - v Zelji po
povecanju diferenciacije produkta namre¢ lahko poveca tudi oglasevanje. Prakti¢ni
razlogi ravno tako lahko razlozijo nepripravljenost podjetij za pogosto spreminjanje
cen - vkljucujejo predvsem stroske, ki so povezani s spreminjanjem cene, pripravo
novih cenikov ali katalogov, obves$¢anjem strank, z izgubo dobrega imena pri stran-
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kah in cenovno metodologijo, ki jih uporabljajo podjetja. Pregledi cen se lahko izva-
jajo na primer samo v Cetrtletjih ali celo letno, zato da se cene spreminjajo le redko,
tudi ce se predlagajo prilagoditve zaradi spremenjenih razmer.

Ze na zacetku smo omenili, da je za oligopol znadilno majhno 3tevilo ponudnikov
na trgu, pri cemer je ta opredelitev relativna. Lahko imamo dva ponudnika (v tem
primeru govorimo o duopolu), lahko pa jih je nekje do deset. Za opredelitev trzne
strukture se uporabljajo tudi indikatorji - taksen primer je na primer koncentracijski
koeficient, ki meri delez celotne prodaje stirih oziroma osmih najvecjih ponudnikov
na nekem trgu. Pri tem vedje vrednosti tega koeficienta pomenijo tudi ve¢jo trzno
dominacijo podjetij na trgu. V splosnem velja pravilo, da o monopolu govorimo,
¢e je koncentracijski koeficient ene same firme nad 90 %, e pa je koncentracijski
koeficient $tirih najvecjih firm pod 40 %, je trg dejansko ze konkurencen. Vmesno
vrednost pa oznacujejo razlicne stopnje oligopola: do 60 % govorimo o ohlapnem
oligopolu, ¢e pa je koncentracijski koeficient $tirih najve¢jih firm nad 60 %, je oligo-
pol Ze tesen. Ena glavnih omejitev uporabe koncentracijskega koeficienta je v tem,
da obstaja tezava v opredelitvi, kaj zajema neki trg, predvsem zaradi tega, ker je trg
tezko razmejiti bodisi po geografskem nacelu bodisi po tem, kako ozko ali $iroko
opredeljujemo neki izdelek oziroma storitev (ve¢ o tem glej Samuelson in Marks,
2012).°> Ob tem velja poudariti, da ima koncentracija pomemben vpliv na zmoznost
oblikovanja cen in s tem dobickonosnost poslovanja firm znotraj nekega trga.

Konkuriranje znotraj oligopolne dejavnosti se lahko izvaja po dveh elementih - bo-
disi s koli¢ino bodisi s ceno. Pri tem $tevilo ponudnikov pomembno vpliva na para-
metre, saj v primeru dominantne firme, ki nastopa kot cenovni vodja na nekem trgu,
pomeni, da se ostali ponudniki najveckrat samo prilagajajo njegovim postavljenim
cenam, dejansko pa ni pojava cenovne konkurence. Ce se $tevilo ponudnikov pove-
¢uje, sploh ¢e so si enakovredni glede na velikost, pa postaja cenovna konkurenca
bolj izrazita. Ob tem se je treba zavedati, da aktivnosti posamezne firme v oligopolu
nujno vplivajo tudi na rezultate in aktivnosti konkurentov, cesar se firme zavedajo,
zato pogosto nastane pojav t. i. stabilnih cen, ki smo jih ze opredelili v okviru lomlje-
ne krivulje povprasevanja. Vendar pa tak§en model vseeno ni popoln, zato v praksi
prihaja do niZanja cen in posledi¢no do pojava cenovnih vojn.

Do tega pojava pogosto pride, ¢e so izdelki ponudnikov zelo bliznji substituti — takrat
je namre¢ cena klju¢ni element pridobivanja trznega deleza in s tem povecevanja
dobickov, zato je to za vsakega od konkurentov tudi dominantna strategija, saj se

62 Podatki kazejo, da je na primer v pivovarski industriji koncentracijski koeficient stirih najvecjih firm pravi-
loma zelo visok, tudi na ravni 90 %. Ob tem velja poudariti, da obstaja splosna zakonitost: manjse je nacio-
nalno gospodarstvo, vecji so praviloma koncentracijski koeficienti. Taksen primer je na primer Zzivljenjsko
zavarovanje - v ZDA je koncentracijski koeficient stirih najvecjih ponudnikov krepko pod 30 %, v Sloveniji
pa je ta delez, ¢e gledamo podatke Slovenskega zavarovalnega zdruzenja (2018), na ravni 60 % ali vec.
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konkurenti zavedajo, da v primeru viSanja cene temu ne bodo sledili, temve¢ bodo
raje nizali ceno.” Pri tem do niZanja cen prihaja zaradi razli¢nih dejavnikov, kot so
spremembe (padanje) povprasevanja, casovno odreagiranje na prvotne posnemalne
cene, obstoj krivulje ucenja, potreba po strateskem nizanju cen in pospesevanje pro-
daje sorodnih izdelkov.

Za oligopol sta poleg cene in koli¢ine znacilna $e dva elementa, po katerih poteka
konkurenca, in sicer obstoj strateskih zavez in ogladevanje. Strateske zaveze razlicno
vplivajo na oligopolne firme, saj je v primeru konkuriranja s ceno praviloma kon-
kurenca na oligopolnem trgu vecja —vsi ponudniki se bodo namrec odzvali na nizje
cene z lastnim nizanjem cen, kar zmanj$uje dobicke. Po drugi strani pa v primeru
povecevanja koli¢ine produktov na trgu s strani enega ponudnika pripelje do tega,
da konkurenti zmanjs$ajo ponujeno koli¢ino, ker gre za igro z nicelno vsoto, zato so
v tem primeru dejanja konkurentov dejansko strateski substituti, v prvem primeru
pa strateski komplementi, saj uporabijo enako strategijo. Poleg tega je za oligopol
znacilno tudi intenzivno oglaevanje, saj se z oglasevanjem povecuje diferenciacija
izdelkov, ker le-ta vpliva na znizanje krizne elasticnosti povprasevanja. To povecuje
trzno mo¢ posameznega ponudnika, hkrati pa oglasevanje vpliva na povecanje in-
formiranosti kupcev glede znacilnosti posameznega izdelka, kar povecuje predvsem
neopazne razlike med posameznimi izdelki.

Glede na to, da je za oligopol znacilno majhno stevilo ponudnikov in se hkrati le-ti
zavedajo medsebojne odvisnosti, lahko pride do medsebojnega dogovarjanja bodisi
glede cene ali kolic¢ine, s katerimi lahko posledi¢no maksimizirajo outpute in dobicke
v svoji dejavnosti. Pri tem je bistvo dogovarjanja v tem, da se zmanjsa konkuriranje
v dejavnosti z namenom povecanja dobickov, nastopa pa lahko v formalni ali ne-
formalni obliki. Oblike dogovarjanja so lahko vezane na omejevanje ponujene ko-
li¢ine blaga na trgu, kar ob cenovno neelasticnem povprasevanju pripelje do vecjih
dobickov. Lahko so vezane tudi na dogovore o fiksiranju cen, s ¢imer se preprecuje
»§kodljivo« nizanje cen, lahko pa se usmerja tudi na dogovarjanje o cenovni politi-
ki, najpogosteje skozi pojav Ze omenjenega cenovnega vodstva. Vecinoma gre v teh
primerih zaradi eksplicitnosti konkurenc¢ne politike za neformalne oblike dogovar-
janja, Ce pa so oblike formalizirane, je najpogostej$a pojavna oblika kartel.** Ne glede
na vse pa je klju¢ni del oligopola ravno stratesko obnasanje oligopolistov, katerega
bistvo je v spremljanju sprejemanja odlocitev ob predpostavki, da le-te vplivajo na

63 Navedeno seveda velja ob predpostavki, da ponudniki ravnajo samostojno in neodvisno, torej ni moznosti
sodelovanja in dogovarjanja. Gre za znani problem, ki izhaja iz znane pripornikove dileme. V nasprotnem
primeru govorimo seveda o kartelnem dogovarjanju, ki pa ga konkurencna politika najveckrat prepoveduje

64 Taksen primer kartela je na primer OPEC (Organizacija drzav izvoznic nafte), kjer se te drzave prvenstveno
dogovarjajo o koli¢inah nacrpane nafte, s ¢Cimer v precej$nji meri vplivajo na svetovno ponudbo nafte, s tem
pa tudi na njeno ceno. Vec o dogovarjanju glej Webster (2003).
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ostale konkurente in obratno. Kot orodje proucevanja oligopola se je zato uveljavila
tudi teorija iger.*®

6.1.4 Studijski primer: uvajanje konkurence na podro&ju javnih sluzb -
agentifikacija in korporatizacija lokalnih javnih sluzb®®

Ideologija novega javnega menedzmenta je povzrocila porast t. i. eksternalizacije iz-
vajanja javnih sluzb in zagotavljanja javnih storitev na lokalni ravni, kar se kaze pred-
vsem Vv pojavu korporatizacije, agentifikacije, medob¢inskega sodelovanja, javno-za-
sebnih partnerstev in klasi¢nega zunanjega izvajanja javnih sluzb na lokalni ravni.
Agentifikacija je bil eden glavnih dejavnikov reforme lokalne samouprave v obdobju
prevladujoce ideologije novega javnega menedzmenta. V glavnem je bila usmerjena
na lokalne javne sluzbe, kjer je prislo do pretvorbe notranjih proizvajalnih enot (rezij-
skih obratov) v bolj ali manj avtonomne izvajalce storitev oziroma agente, ¢e sledimo
logiki agentske teorije. To je povzrocilo obsezne institucionalne spremembe in pojav
posrednih oblik menedZzmenta, zaradi ¢esar se danes pri izvajanju javnih sluzb na
lokalni ravni sre¢ujemo s Stevilnimi polavtonomnimi organizacijami (izvajalci javnih
sluzb) s precej$njo menedzersko avtonomijo ter razlicnimi oblikami medob¢inskega
sodelovanja in skupnim izvajanjem obcinskih storitev. To je povzrocilo pasivnejso
vlogo lokalnih oblasti (ob¢inskih uprav) v upravljanju izvajalcev javnih sluzb, ki so
skladno z novo paradigmo izpostavljeni trznim dejavnikom in pritisku konkurence.
V tem kontekstu je treba omeniti tudi vpliv direktiv EU, ki poudarjajo pomen in po-
trebo po liberalizaciji javnih sluzb in uvajanju tekmovalnih trgov.

Agentifikacija in korporatizacija sta postali zelo prisotni kot nacina izvajanja lokalnih
gospodarskih javnih sluzb v $tevilnih evropskih drzavah, ¢eprav obstajajo precejsnje
razlike med drzavami. Kot eden od glavnih dejavnikov pogostosti uporabe tega me-
hanizma pa se navaja ravno raven funkcionalne decentralizacije v posamezni drzavi.
Poudarjeno je Ze bilo, da sta agentifikacija in korporatizacija sluzili kot promotorja
menedzerske avtonomije in spodbujanja u¢inkovitosti pri izvajanju javnih sluzb. Iz-
zivi v izvajanju javnih sluzb se nanasajo v prvi fazi predvsem na pasti razmerij med
lastniki (ob¢inske uprave) in agenti (izvajalci javnih sluzb), pri ¢emer velja pouda-
riti obstoj ve¢plastnih deleznikov in moznost oportunisticnega obnasanja agentov.
Agentifikacija in korporatizacija sta prisotni tudi pri izvajanju lokalnih javnih sluzb
v Sloveniji, saj vecino izvajalcev javnih sluzb v splosnem predstavljajo javna podjetja
in zavodi.

65 Vec o teoriji iger glej Samuelson in Marks (2012). Bistvo teorije iger je vtem, da poskusa proucevati odlo¢an-
je v pogojih obstoja tako konflikta kot moznega sodelovanja, pri cemer je tukaj klju¢no razumevanje stra-
teskih menedzerskih odlocitev — upostevati je namrec treba tudi odlocitve konkurentov, saj le-te, v povezavi
z lastnimi odlo¢itvami, vplivajo na dejanske izide in rezultate.

66 Primer je povzet po Pevcin (2017).
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Obstaja namre¢ precej$nja dilema o nadaljnjem razvoju agentifikacije in korporati-
zacije. V mednarodnem primerjalnem okviru obstajata dva nasprotujoca si trenda
oziroma dve smeri razvoja. Prvi trend je t. i. remunicipalizacija, ki oznacuje pojav,
da lokalne oblasti ponovno prevzemajo nadzorno in izvajalsko funkcijo nad javni-
mi sluzbami. Ta pojav je precej razdirjen v nekaterih evropskih drzavah. V ozadju
tega trenda so prisotne predvsem Zelje in zahteve po vecji moznosti nadzora nad za-
gotavljanjem kakovosti pri izvajanju javnih sluzb ter Zelja po omilitvi problematike
zagotavljanja legitimnosti korporatiziranih in privatiziranih izvajalcev javnih sluzb.
Zanimivo je, da se je na neki nacin vprasanje remunicipalizacije, ¢eprav v drugacnem
kontekstu, pojavilo ze tudi v Sloveniji. S pojavom javnofinan¢ne krize in kasneje izve-
denimi varcevalnimi ukrepi so se pojavila tudi vprasanja o cezmerni agentifikaciji pri
izvajanju lokalnih javnih sluzb, predvsem glede obstoja zelo velikega stevila izvajal-
cev (agentov). To Stevilo bi bilo treba zmanjsati tudi s pomoc¢jo njihove reintegracije
v okrilje ob¢inskih uprav, ¢eprav resnejse namere o tem $e niso bile izpostavljene.

Drugi trend pa se nanasa na nadaljnjo korporatizacijo izvajalcev javnih sluzb, ki po-
sledi¢no vkljucuje tudi njihovo privatizacijo. Razprave o nadaljevanju korporatiza-
cije javnih sluzb z usmeritvijo v ve¢ mesanih javno-zasebnih oblik izvajanja javnih
storitev ali celo v privatizacijo javnih sluzb kot naslednjim korakom privatizacije se
pojavljajo tudi v Sloveniji. Lahko pa trdimo, da so moznosti privatizacije lokalnih
javnih sluzb v Sloveniji relativho omejene predvsem zaradi velike teritorialne raz-
drobljenosti slovenskih ob¢in. Ta razdrobljenost na neki nacin deluje preventivno,
saj je eden od dejavnikov, ki zaradi visokih transakcijskih stroskov preprecujejo pri-
dobitev vecjih ekonomskih koristi z izvedbo privatizacije gospodarskih javnih sluzb,
¢eprav obstajajo alternative obstoje¢emu sistemu - predvsem v obliki intenzivnejse-
ga skupnega oziroma deljenega izvajanja javnih sluzb na lokalni ravni.

Literatura navaja ve¢ razli¢nih vrst agentifikacije, ki vkljucujejo tudi klasi¢na ob¢in-
ska podjetja javnega prava, obcinska podjetja zasebnega prava ali pa zasebne kon-
cesionarje, pri ¢emer za zadnje velja Ze precej$nja neodvisnost od politicnega vpliva
obcinske uprave. Pretvorba rezijskih obratov v samostojna podjetja, ki izvajajo jav-
ne sluzbe, dejansko oznacuje proces korporatizacije kot posebno podvrsto procesa
agentifikacije. Navedeni trend je zajel lokalne javne sluzbe v vecini razvitih drzav.
Konceptualno je korporatizacija prenos pristojnosti odlo¢anja od politikov k mene-
dzerjem, kar pomeni, da korporatizirana javna podjetja predstavljajo hibridne oblike
druzb na meji med javnimi in zasebnimi, pri ¢emer je velik poudarek na njihovi av-
tonomiji, naceloma pa naj bi bile v pristojnosti zasebnega prava.

Lokalne oblasti ne nastopajo ve¢ izklju¢no v vlogi izvajalca storitev, temvec tudi kot
lastniki/upravljavci »samostojnih« izvajalcev storitev, kar pomeni, da so delezniki v
teh podjetjih, hkrati pa je njihova institucionalna vloga $e vedno povezana z uresni-

76



6 - TRZNE STRUKTURE IN NJIHOV VPLIV NA MENEDZERSKO ODLOCANJE

¢evanjem interesov lokalnega prebivalstva. V tem kontekstu tako lahko menedzerska
avtonomija ob nepravilnem upravljanju javnih sluzb s strani lokalnih oblasti pripe-
lje do neucinkovitosti in neenakosti pri zagotavljanju storitev, kar pomeni, da je ob
pojavu in uresnicevanju ideologije novega javnega menedzmenta za lokalne oblasti
postalo Se pomembnejse, da izvajajo svojo upravljavsko funkcijo. V. domeni njihove-
ga odlocanja sta tako tudi moznost izbire nacina opravljanja in izvajanja javne sluzbe
ter dolocitev kriterijev za ohranitev druzbene pravi¢nosti in enakosti za uporabnike
storitev.

V tem kontekstu logika agentske teorije nakazuje, da po eni strani povecanje avto-
nomije menedzerjev znizuje stroske organizacij in omogoca gibljivejse menedzer-
ske prakse, na drugi strani pa prava nevarnost avtonomije lezi v tem, da tako javne
sluzbe za¢nejo izgubljati usmeritev k doseganju skupnega dobrega. To naj bi bilo
posledica naslednjih dejavnikov, in sicer da predstavniki lastnikov v upravah in na
splosno svetniki kot regulatorji scasoma vedno pogosteje sledijo ekonomski logiki
javnih sluzb. Sledenje logiki doseganja javne koristi in skupnega dobrega tako posta-
ja podrejeno, hkrati pa lokalne oblasti velikokrat nimajo zmoznosti in sposobnosti za
izvajanje nadzora nad izvajalci javnih sluzb, pri cemer je poleg kadrovskega dejavni-
ka pomembna tudi informacijska asimetrija, ki gre na skodo lastnikom, torej lokalni
oblasti. Tako lokalne oblasti dejansko ne vedo, kaj se dogaja v njihovih podjetjih.

Ob tem obstaja tudi precej$nja dilema o nadaljnjem razvoju agentifikacije in kor-
poratizacije. V mednarodnem primerjalnem okviru obstajata dva nasprotujoca si
trenda oziroma dve smeri razvoja. Prvi trend je t. i. remunicipalizacija, ki oznacuje
pojav, da lokalne oblasti ponovno prevzemajo nadzorno in izvajalsko funkcijo nad
javnimi sluzbami. Ta pojav je precej razdirjen v nekaterih evropskih drzavah. V ozad-
ju tega trenda so prisotne predvsem Zelje in zahteve po vecji moznosti nadzora nad
zagotavljanjem kakovosti pri izvajanju javnih sluzb in Zelja po omilitvi problematike
zagotavljanja legitimnosti korporatiziranih in privatiziranih izvajalcev javnih sluzb.
Zanimivo je, da se je na neki nacin vprasanje remunicipalizacije, ¢eprav v drugacnem
kontekstu, pojavilo zZe tudi v Sloveniji. S pojavom javnofinanc¢ne krize in s kasneje
izvedenimi varéevalnimi ukrepi so se pojavila tudi vprasanja o cezmerni agentifika-
ciji pri izvajanju lokalnih javnih sluzb, predvsem glede obstoja zelo velikega $tevila
izvajalcev (agentov), pri ¢emer bi bilo treba to Stevilo zmanjsati — tudi s pomocjo
njihove reintegracije v okrilje ob¢inskih uprav, ¢eprav resnejse namere o tem $e niso
bile izpostavljene.

Drugi trend se nanasa na nadaljnjo korporatizacijo izvajalcev javnih sluzb, ki po-
sledi¢no vkljucuje tudi njihovo privatizacijo. Razprave o nadaljevanju korporatiza-
cije javnih sluzb z usmeritvijo v ve¢ mesanih javno-zasebnih oblik izvajanja javnih
storitev ali celo v privatizacijo javnih sluzb kot naslednjim korakom privatizacije se
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pojavljajo tudi v Sloveniji. Lahko pa trdimo, da so moznosti privatizacije lokalnih
javnih sluzb v Sloveniji relativho omejene predvsem zaradi velike teritorialne raz-
drobljenosti slovenskih ob¢in. Ta razdrobljenost na neki nacin deluje preventivno,
saj je eden od dejavnikov, ki zaradi visokih transakcijskih stroskov preprecujejo pri-
dobitev ve¢jih ekonomskih koristi z izvedbo privatizacije gospodarskih javnih sluzb,
Ceprav obstajajo alternative obstojeCemu sistemu — predvsem v obliki intenzivnej$e-
ga skupnega oziroma deljenega izvajanja javnih sluzb na lokalni ravni.

Lahko vidimo, da dejansko obstajata dva nasprotujoca si trenda glede moznega ra-
zvoja in sprememb pri izvajanju javnih sluzb na lokalni ravni. Po eni strani bi na-
daljevanje procesa agentifikacije s korporatizacijo in tudi deloma privatizacijo lahko
vodilo do nadaljnjega zmanjSevanja moznega (neposrednega) politi¢nega vpliva in
vmesavanja specificnih interesnih skupin v delovanje izvajalcev javnih sluzb, hkrati
pa bi vodilo do trsih prorac¢unskih omejitev, ki so jim izpostavljeni korporatizirani
in privatizirani izvajalci javnih sluzb. Po drugi strani se je treba zavedati, da je agen-
tifikacija povzrocila tudi probleme v zvezi z zagotavljanjem zunanje odgovornosti
izvajalcev, hkrati pa sta izpostavljeni tudi vprasanji uresni¢evanja u¢inkovite koordi-
nacije in sledenja (pravim) ciljem.

6.2 Analiza panoge

Za analiziranje trga oziroma panoge, v kateri deluje, si lahko menedzment pomaga z
razli¢nimi orodji, med katerimi je na primer Porterjeva analiza petih silnic, ki temelji
na opredelitvah moznosti vstopa v panogo, na strukturi panoge, obstoju substitutov
in komplementov ter opredelitvi pogajalske moci dobaviteljev in kupcev (glej slika
5). Ta analiza omogoca oceno privla¢nosti in dobickonosnosti neke panoge, kar je
pomemben vir informacij za strateske odlocitve o vstopu oziroma izstopu iz panoge,
investicijah, uvajanju novih izdelkov ipd.
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Slika 5: Porterjeva analiza petih silnic

Vstop v panogo
Stroski vstopa v panogo, potopljeni strogki, mrezne eksternalije,
ekonomije obsega, vladne omejitve, ugled podijetij itd.

Pogajalska mo¢
dobaviteljev

Pogajalska moé

" - Dolgoroéna kupcev
Korlcgntraglja dobawtgljey, dobic¢konosnost Koncentracija kupcev, cena
stroski menjave dobavitelja, substitutov

cene razli¢nih inputov panoge

stro$ki menjave kupcev

Struktura panoge Substituti in komplementi
Koncentracija v panogi in trzna struktura, Cena in kakovost susbstitutov in
stopnja diferenciacije produktov, komplementov, obstoj mreznih
dostopnost informacij itd. eksternalij itd.

Vir: Porter (1980).

6.2.1 Analiza panoge v praksi: Porterjeva analiza petih silnic na primeru
softverske panoge®’

Razumevanje analize panoge je najbolje spoznati na primeru, v katerem je denimo
predstavljena analiza panoge racunalniskega softvera (programske opreme). Pri tem
je treba razumeti zgodovino razvoja racunalnikov in rac¢unalnistva. Poudariti velja,
da so bile $e posebej izrazite spremembe v razvoju racunalni$tva vezane na t. i. ce-
trto generacijo racunalnikov (80. leta prej$njega stoletja). Takrat je prilo do zelo
visoke stopnje integracije elementov v integriranih vezjih, kar je omogoc¢ilo uvelja-
vitev mikroprocesorjev in s tem osebnih racunalnikov, zaradi ¢esar se je uporabnost
rac¢unalnika povecala tudi za posameznike. O vecjih spremembah govorimo tudi v
peti generaciji racunalnikov (90. leta prejsnjega stoletja), ko so se uveljavili preprosti
osebni racunalniki in digitalizirana potro$niska elektronika, opremljena s sistem-
sko programsko opremo in procesorji. Tehnoloske in institucionalne spremembe
v tem casu, ki jih lahko strnemo v povezovanje osebnih rac¢unalnikov skozi lokalna
omrezja, deregulacijo elektronskih komunikacij in nastanek interneta, so povzroci-

67 Primer je povzet in prilagojen po Pevcin (1999).
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le uveljavitev t. i. omreznih racunalnikov, kar je razirilo in poenostavilo uporabo
rac¢unalnikov, hkrati pa povzrocilo tudi hitro rast in razvoj industrije programske
opreme. To je vplivalo tudi na spremembo strukture racunalniske industrije. Vse do
Cetrte generacije je imela namre¢ panoga navpi¢no strukturo, kar je pomenilo, da
je bil kupec po izbiri nekega rac¢unalnika prisiljen kupiti vso strojno in programsko
opremo ter pripadajoce storitve od izbranega »navpicno integriranega« proizvajalca.
Z uveljavitvijo osebnih racunalnikov so se namesto zaprtih standardov uveljavili od-
prti, panozna struktura pa je postala vodoravna. Razli¢na podjetja so zacela tekmo-
vati drugo z drugim na vsaki stopnji prej$nje navpicne strukture, glavni proizvajalci
pa niso ve¢ nadzirali celotnega dogajanja v panogi. Nastala so $tevilna nova podjetja,
ki so zacela izdelovati programsko ali strojno opremo. Strukturo in znacilnosti trga
programske opreme dolocajo pravila konkuriranja, ki jih lahko opiSemo s petimi
skupinami dolo¢ljivk:

- Ovire za vstop v panogo: vstop na trg programske opreme postaja za nova pod-
jetja Cedalje tezji zaradi hitro razvijajoc¢ih se vstopnih ovir. Nova podjetja imajo
malo moznosti in prostora za konkuriranje, saj obstojec¢a podjetja izkoriscajo t. i.
prednost prvega ponudnika. Vstopne ovire so: lojalnost do blagovnih znamk (ko
se uporabniki naucijo uporabljati neki program, se bodo pozneje tezje odlo¢ili za
njegovo zamenjavo zaradi visokih stro§kov zamenjave in vnovi¢nega ucenja); vi-
soki stroski razvoja proizvodov (stroski razvoja programske opreme bistveno na-
rascajo zaradi potrebe po razvijanju celotnih programskih paketov); nadzor nad
intelektualno lastnino (izdelovalci sistemske programske opreme so lastniki kljuc-
nih patentov pri razvoju programske opreme in te patente morajo druga podjetja
licencirati); ekonomija obsega in raznolikost pri izdelovanju $irokega spektra pro-
izvodov (velika podjetja lahko svoje razvojne stroske razdelijo med Sirok spekter
proizvodov, s katerimi so zapolnila nise v industriji programske opreme).

- Konkurenca v panogi. Za panogo so med drugim znacilni: naras¢ajo¢a panozna
konsolidacija (zdruzevanje virov za uc¢inkovito konkuriranje in prezivetje); te-
znja pri postavljanju panoznih standardov (industrija programske opreme naj bi
naravno tezila k enemu samemu standardu na vseh segmentih, saj je pri softveru
nujna kompatibilnost, zato ima podjetje, ki uveljavi svoj proizvod kot standard,
moznost vplivati na postavljanje novih standardov in smer razvoja programske
opreme)® omejen dostop do informacij (podjetje, ki mu uspe uveljaviti standard,
ima prednost pred konkurenti, saj ima moznost odlocati o dostopnosti informa-
cij o svojem razvoju za druge).

- Pogajalska mo¢ dobaviteljev. Pravzaprav so v industriji programske opreme edi-
ni input sposobnosti programerjev. Slika se spremeni, e upostevamo razdelitev

68 Temu procesu pravimo uc¢inek zmagovalca.

80



6 - TRZNE STRUKTURE IN NJIHOV VPLIV NA MENEDZERSKO ODLOCANJE

na segmenta sistemske in aplikativne programske opreme. Ker je sistemska pro-
gramska oprema osnova za izdelavo aplikativne programske opreme, imajo iz-
delovalci sistemske programske opreme veliko moc¢ nad izdelovalci aplikativne
programske opreme.

- Pogajalska mo¢ kupcev. Pomembni kupci proizvodov programske opreme so
proizvajalci racunalni$ke opreme, ki pogosto na vsak prodani racunalnik name-
stijo nekaj programske opreme. V bistvu obstaja le nekaj velikih distributerjev
programske opreme, vendar je njihova pogajalska mo¢ nad podjetjem program-
ske opreme odvisna od priljubljenosti programske opreme, ki jo ponuja posame-
zno podjetje.

— Substituti. Programska oprema nima substitutov, zato vsa konkurenca poteka
med proizvodi obstojecih podjetij za trzni delez.

6.2.2 Primer iz prakse: evalvacija izvajanja lokalne gospodarske javne
sluzbe oskrbe s pitno vodo®

Ce je po eni strani za softversko panogo znacilno, da gre za normalno trzno dejav-
nost, pa tega ne moremo trditi za vodno gospodarstvo, katerega posebnost je, da
sicer ne gre za primer Ciste javne dobrine, vendar pa ima dejavnost pomembne druz-
bene in infrastrukturne u¢inke. Vodno gospodarstvo je namre¢ ena od gospodarskih
javnih sluzb in je dejansko najpomembnejsa za zdravje in kakovost Zivljenja prebi-
valstva. Na splo$no lahko ekonomske znacilnosti vodnega gospodarstva strnemo:”°

- Pomanjkanje konkurence v panogi. Distribucija vode je v nasprotju z distribu-
cijo elektri¢ne energije in plina izjemno draga, zato je panoga oblikovana tako, da
se minimizirajo stroski distribucije, kar je pripeljalo do geografske segmentacije
panoge. Glede na to, da za panogo velja izrazita ekonomija obsega, hkrati pa so
vstopne ovire zaradi kapitalske intenzivnosti panoge visoke, so se v njej oblikovali
lokalni naravni monopoli.

- Obstoj negativnih eksternalij in znacilnosti meritorne dobrine. Preskrba pre-
bivalstva z neopore¢no in kakovostno pitno vodo in ustrezen kanalizacijski sis-
tem sta klju¢na za zagotavljanje javnega zdravstva, saj lahko v nasprotnem pri-
meru povzrocita negativne eksternalije s Sirjenjem bolezni. Poleg tega je skrb za
ustrezno odlaganje odplak del strategije ohranjanja ¢istega okolja, kar je pomem-
ben dejavnik razvoja turizma. Pri tem je smiselno, da sta dejavnosti vodovoda in
kanalizacije zdruzeni v enem podjetju, saj bi si v nasprotnem primeru dejavnost
kanalizacije lahko znizevala stroske s poceni odlaganjem odplak v reke in druge

69 Primer je povzet po Pevcin in Rakar (2017 in 2018).
70 Glej Bailey (2002).
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vodne vire, kar pa bi zvisevalo stroske dejavnosti vodovoda, ki mora skrbeti za
dobavo neoporecne vode. V primeru zdruzitve pa negativna eksternalija postane
notranji strosek podjetja.

Za slovensko vodno gospodarstvo velja poudariti dve znacilni smernici razvoja. Pr-
vi¢, Slovenija se $teje za eno od drzav z najmanj tezavami pri zagotavljanju oskrbe s
pitno vodo, a se je koli¢ina vode, ki je bila na voljo v sistemu, v zadnjih letih znatno
zmanj$ala, hkrati pa so se zmanjsale tudi izgube v sistemu. To je bila neposredna po-
sledica prevladujocega poudarka na povecani tehni¢no-menedzerski uc¢inkovitosti
sistema oskrbe z vodo, kjer je prislo tudi do vecine nalozb. Ob tem velja poudariti,
da so se predvsem v zadnjem desetletju pojavile tevilne nove nalozbe v izgradnjo
infrastrukture, kar je ustvarilo dodatne stroske za lastnike in nato ponudnike sto-
ritev. Skratka, fokus je bil na gradnji nove infrastrukture, manj pa na zagotavljanju
kakovosti obstojece. Poleg tega je ena glavnih pomanjkljivosti vodnega gospodarstva
v Sloveniji vezana na raznolikost in razprSenost operaterjev oskrbe s pitno vodo,
pomanjkljiva pa je tudi moznost nadzora nad vodnimi sistemi in samimi operaterji.
Drugi¢, preoblikovanje gospodarskega, pravnega in druzbenega sistema na zacetku
90. let prejsnjega stoletja je privedlo tudi do statusnega preoblikovanja ponudnikov
storitev. Preoblikovanje sistema je vodilo k novi zakonski ureditvi organizacijskih
oblik, kot so na primer javna podjetja, rezijski obrati in zasebni izvajalci (koncesio-
narji), dolocen delez sluzbe pa se izvaja tudi v obliki kooperativ (t. i. vaski vodovodi).
Javna podjetja in rezijski obrati predstavljajo dve najpogostejsi statusni obliki izva-
jalcev javne sluzbe oskrbe s pitno vodo v Sloveniji. Distribucija izvajalcev in obseg
opravljenih storitev se zelo razlikujeta tako med posameznimi izvajalci kot posame-
znimi ob¢inami. Medtem ko na primer ve¢ina ponudnikov opravlja storitev za le eno
obc¢ino, pa nekateri ponudniki opravljajo storitve za ve¢ ob¢in.

6.3 Cenovna politika”

6.3.1 Bistvo cenovne politike

Analiza panoge predstavlja temelj za vzpostavitev cenovne politike firme, saj zna-
¢ilnosti panoge pomembno doloc¢ajo moznosti oblikovanja cen, s katerimi se zasle-
dujejo cilji delovanja firme. Temelj cenovne politike firme predstavlja stro§kovna
cena izdelkov oziroma storitev, tj. lastna cena, vendar to ni edini element, ki vpliva
na oblikovanje prodajnih cen. Poleg naslanjanja na lastno ceno namre¢ obstajajo
tudi nekatere druge metode doloc¢anja prodajnih cen proizvodov oziroma storitev,
ki poleg stroskov upostevajo $e druge dejavnike, kot je na primer moznost odvzema

71 Vec o posameznih posebnostih cenovne politike glej tudi izbrana poglavja v Tajnikar idr. (2000), Baye (2006),
Jones (2004), Prasnikar in Debeljak (1998) ter Allen idr. (2013).
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potrosnikovega presezka. Tem pristopom pravimo tudi napredne metode cenovne
politike podjetja, Se prej pa so predstavljeni obrtniski nacin dolocanja cen in razli¢ne
mozne strategije postavljanja cen novih in Ze obstojecih izdelkov oziroma storitev.

Obrtniski nacin postavlja cen izhaja namre¢ iz predpostavke o poznavanju mejnih
stroskov, tj. stroSkov proizvodnje dodatnega izdelka oziroma storitve, ki predsta-
vljajo osnovo za dolocanje cene, konkretno pa se potem prodajna cena opredeli na
podlagi pribitka na mejne stroske, pri cemer na visino pribitka vplivata predvsem
obseg konkurence in unikatnost izdelka oziroma storitve. Naslednja dva pristopa
predstavljata posnemalne in penetracijske cene in se uporabljata predvsem za po-
polnoma nove izdelke in storitve. Ta dva pristopa predstavljata dejavnejsi nacin za
uveljavitev na trgu, saj lahko firma izbere strategijo nizkih cen, ki ji omogoca, da z
izdelkom bolj prodre na trg (t. i. penetracijske cene), ali pa strategijo visokih zacetnih
cen, ki ji omogocijo pobrati smetano na trgu (t. i. posnemalne cene). Prva strategija
je ponavadi primerna takrat, ko je povprasevanje po izdelku cenovno zelo elasti¢no,
ko je prisotna ekonomija obsega in se stroski na enoto proizvoda zniZujejo z veca-
njem obsega proizvodnje (kar pomeni, da je proizvod zelo primeren za mnozi¢no
proizvodnjo), ko nizka cena odvraca dejanske in mogoc¢e konkurente na trgu in ko se
pricakuje, da se bo proizvod kmalu po uvedbi na trg srecal s precejsnjo konkurenco.
Po drugi strani je strategija posnemalne cene je smiselna, ¢e obstaja zadostno Stevilo
kupcev (ponavadi privrzencev novosti), ki ustvarijo veliko tekoce povprasevanje, ce
stroski na enoto proizvoda pri proizvodnji majhnega obsega niso toliko visji, da bi
izni¢ili prednost visoke cene, ¢e visoka zacetna cena ne pritegne konkurentov in ce
vi$ja cena predstavlja dokaz kakovosti izdelka.

Za razliko od popolnoma novih izdelkov oziroma storitev je za trge obstojecih iz-
delkov oziroma storitev znacilno, da na njih ze nekaj ¢asa obstaja neko $tevilo proi-
zvajalcev nekega izdelka oziroma storitve, zato se je na teh trgih Ze vzpostavilo rav-
notezje pri neki ceni. Bistvo oblikovanja cen zato dejansko pomeni prilagajanje cene
dejavnostim konkurence in s tem spreminjanje dotedanje ravni cen. Tukaj poznamo
na primer strategijo cenovnega umesc¢anja, kjer se oblikovanje cene posameznega
konkurenta v panogi nanasa na lastnosti proizvodov, ki jih ponuja posamezni kon-
kurent glede na lastnosti proizvodov drugih konkurentov na trgu. Cenovno umesca-
nje je dejansko trzna strategija, ki temelji na posnemanju prednosti konkurentovega
izdelka in odpravljanju njegovih pomanjkljivosti, s ¢cimer naj bi privabili kupce, da
kupijo na$ izdelek in ne konkuren¢nega. Posebna strategija je vezana na t. i. proizvo-
dne linije, katerih namen je zadovoljiti potrebe razli¢nih trznih segmentov, pri tem
pa se izogniti moznosti konkuriranja oziroma kanibaliziranja lastnih proizvodnih
linij, kar je $e posebno pomembno, ko podjetje proizvaja ve¢ proizvodov, ki so si
pravzaprav substituti. Ko namre¢ proizvajalec ponuja izdelke na ve¢ trznih segmen-
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tih, se pojavi problem (avto)kanibalizma, saj zniZanje cene nekega proizvoda poveca
povprasevanje po tem proizvodu, hkrati pa zmanjsa povprasevanje po substitutih,
kamor spadajo izdelki drugih proizvodnih linij podjetja. Posebna strategija so tudi
promocijske cene, ki jih proizvajalec ponudi kupcem z za¢asnim znizanjem cen, obi-
¢ajno na razprodajah. Proizvajalci se za tako cenovno strategijo odlo¢ijo predvsem,
ko imajo presezke zalog ali pa Zelijo ohraniti ali povecati svoj trzni delez. Pozitivni
ucinki take strategije so izraziti predvsem pri izdelkih z visoko cenovno elasti¢nostjo
povprasevanja, ki jih kupujejo pretezno kupci z nizjimi ali srednjimi dohodki.”?

6.3.2 Napredne cenovne strategije

Zdaj pa opredelimo $e t. i. napredne cenovne strategije. Le-te dejansko predstavlja-
jo nacin oblikovanja cen, ki poskusajo potrosniku odvzeti dolocen obseg njegovega
presezka, kar pomeni, da je oblikovanje cen prilagodljivo. Na nekaterih trgih lahko
podjetja namre¢ povecujejo svoje dobicke, da oblikujejo cene tako, da odvzamejo
potrosniku del (ali pa celoto) njegovega presezka, ki se pojavi zaradi dejstva, da ob
padajoci krivulji povprasevanja pri vsaki trzni ceni obstaja $tevilo potro$nikov, ki so
za dobrino pripravljeni placati ve¢, kot je njena trzna cena. Med take oblike cenovne
politike spadajo cenovna diskriminacija med skupinami potro$nikov, ¢asovna ce-
novna diskriminacija, lokacijska cenovna diskriminacija, dvo- ali vec¢delni cenovni
sistem ter prodaja proizvodov in storitev v paketih in sveznjih. Pri tem velja pouda-
riti, da je pri zasledovanju taksne cenovne politike treba upostevati tudi veljavna pra-
vila konkuren¢ne politike, saj lahko v dolo¢enih primerih taksna politika predstavlja
omejevanje ali celo nelojalno konkurenco, hkrati pa obstaja tudi moznost negativne-
ga odziva nekaterih skupin potro$nikov na prilagodljivo oblikovanje cen.

Prvi nacin naprednega oblikovanja cen predstavlja cenovna diskriminacija med
skupinami potro$nikov, ki je oblika cenovne politike, ko se razlicnim skupinam
potro$nikov za isti izdelek zaracunavajo razli¢ne cene, kar pomeni dejansko izko-
ris¢anje razlik med razli¢nimi skupinami potro$nikov glede njihove obcutljivosti na
ceno proizvoda oziroma storitve. Za uspesno cenovno diskriminacijo moramo imeti
moznost opredeliti posamezne skupine potrosnikov in dolo¢iti cenovne elasticnosti
njihovega povprasevanja. Poleg tega mora veljati, da je pred vsakim nakupom za vsa-
kega potro$nika mogoce ugotoviti, kateri skupini pripada, in mu zarac¢unati ustrezno
ceno. Ob tem velja poudariti, da med skupinami potro$nikov obstajajo tri razlicne
stopnje cenovne diskriminacije, in sicer: cenovna diskriminacija prve stopnje, kjer se
72 Poznamo vec oblik promocijskih cen, in sicer oblikovanje cen ob posebnih priloznostih, gotovinski popusti

in ugodno kreditiranje, podaljsane garancije in pogodbe o vzdrzevanju ali popravilu ter psiholoski popusti.

Promocijske cene imajo lahko tudi negativne ucinke, med katerimi velja omeniti predvsem moznost na-

stanka cenovnih vojn med konkurenti, pove¢ano obcutljivost kupcev na cene, kar vodi do vecje cenovne

elasti¢nosti povprasevanja, ne nazadnje pa lahko povzrocijo tudi, da kupci pri svojih nakupnih odlocitvah
¢akajo samo $e na razprodaje.

84



6 - TRZNE STRUKTURE IN NJIHOV VPLIV NA MENEDZERSKO ODLOCANJE

vsakemu kupcu zara¢una drugacna cena (npr. prodaja vozil), cenovna diskriminaci-
ja druge stopnje, kjer se navadno zaracunajo razli¢ne cene pri doloceni koli¢ini po-
tro$nje (to je pogosto pri javnih storitvah, kjer placas P , Ce porabi$ manj kot X enot,
¢e pa porabis ve¢ kot X enot, se cena zniza na P)), ter cenovna diskriminacija tretje
stopnje, ki je najpogostej$a, za njeno izvajanje pa morajo biti izpolnjeni zgoraj na-
vedeni pogoji. Treba je poudariti, da cenovna diskriminacija prve stopnje omogoca
prodajalcu pobrati celoten potrosnikov presezek, medtem ko druga in tretja stopnja
pobereta le del potrosnikovega presezka. Ne nazadnje so poseben instrument izva-
janja cenovne diskriminacije med kupci tudi razni kuponi, saj le-teh ne uporabljajo
vsi kupci, temvec¢ navadno le tisti, ki so bolj obcutljivi na ceno, s ¢imer pa prodajalci
spodbujajo prodajo in s tem dobicke.

Drugi nac¢in naprednega oblikovanja cen predstavlja ¢asovna cenovna diskrimina-
cija, ko podjetje dolo¢i razli¢ne cene za isti proizvod oziroma storitev v razli¢nih
¢asovnih obdobjih. Taka cenovna politika je smiselna, ko je povprasevanje po nekem
proizvodu oziroma storitvi razlicno v posameznih ¢asovnih obdobjih - v obdobjih
povecanega povprasevanja se posledi¢no zaracuna visja cena (angl. peak load pri-
cing). Primer ¢asovne cenovne diskriminacije je razlicna cena impulza telefonskih
pogovorov, ki je praviloma ¢ez dan visja, ker ljudje takrat tudi ve¢ kli¢ejo. Podoben
primer je prav tako zaracunavanje obiska $portnega centra (fitnesa), v katerem so
cene za dopoldanski obisk praviloma nizje kot za popoldanski ali vecerni, ko je tudi
sam obisk, torej povprasevanje, vecje. V gospodarskih javnih sluzbah je tak primer
zaslediti pri oblikovanju tarife za elektri¢no energijo, ko obstajata visja in nizja tari-
fa (npr. pono¢i).”* Podjetje v takem primeru pri oblikovanju cene sledi klasi¢cnemu
optimizacijskemu pravilu za dolocitev visine cene v nepopolno konkuren¢nih trznih
strukturah, in sicer merilu izenacevanja mejnih dohodkov z mejnimi stroski. Gle-
de na vecje povpradevanje so mejni dohodki vedji, zato je tudi cena visja. Poseben
primer ¢asovne cenovne diskriminacije je razdelitev potro$nikov v razli¢ne skupine
glede na ¢asovno obdobje njihovega nakupa proizvoda, kar je $e posebej znacilno za
tehnic¢ne izdelke. Za te proizvode je namrec¢ znacilno, da novi izdelek najprej kupu-
jejo privrzenci novosti, ki imajo relativnho cenovno neelasticno povprasevanje. To
pomeni, da niso tako obcutljivi na visino cene, zato se lahko za proizvod v zacetni
fazi doloc¢i visja cena. Po nekem ¢asu pa podjetje zniza ceno, saj so privrzenci novosti
proizvod Ze kupili, ceno pa je treba prilagoditi (znizati) za druge, cenovno obcutlji-
vejse skupine potrognikov.

73 Oblikovanje nizje tarife med vikendi in prazniki ima tudi ¢isto narodnogospodarske ucinke, saj se tako zZelijo
spodbuditi gospodinjstva, naj elektri¢cno energijo porabljajo predvsem takrat, s ¢Cimer se zeli zagotoviti za-
dovoljiva koli¢ina elektri¢ne energije za gospodarstvo med delavniki, ko jo to najbolj potrebuje. Elektri¢na
energija se namrec ne more skladisciti, zato je za ucinkovito delovanje sistema smiselno zagotoviti ¢im ena-
komernejso porabo.
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Tretji nac¢in naprednega oblikovanja cen je oblikovanje lokacijske cenovne diskri-
minacije, ko podjetje doloci razlicne cene za isti proizvod oziroma storitev glede na
lokacijo. Tako oblikovanje cen se uporablja predvsem na kulturnih in $portnih prire-
ditvah, in sicer se doloci visja cena za »boljSe« sedeze, ki so ponavadi blizje dogajanju
oziroma omogocajo boljsi pregled nad dogajanjem, ¢eprav gre pravzaprav za obisk
iste prireditve ob istem casu, torej za isti proizvod oziroma storitev. Podoben primer
je tudi oblikovanje razli¢nih cen za isti proizvod oziroma storitev glede na lokacijo
njene prodaje, ko so cene proizvodov in storitev visje na »prestiznejsih« lokacijah, na
primer razli¢ne cene gostinskih storitev v istem lokalu v razli¢nih prostorih.

Cetrti na¢in naprednega oblikovanja cen predstavlja t. i. dvo- oziroma veédelni ce-
novni sistem. Podjetje doloci stalni del cene, ki ga zaracuna enkratno, ne glede na
obseg nakupa proizvoda oziroma storitve, in spremenljivi del cene, ki ga potrosnik
placa za nakup vsake enote oziroma koli¢ine proizvoda oziroma storitve. Tak primer
cenovne politike je pogost, saj ga uporabljajo na primer telefonska podjetja, kjer je
naroc¢nina stalni del cen, porabljene minute pogovorov oziroma impulzi pa spre-
menljivi del. Primer dvodelnega cenovnega sistema je pogost tudi pri gospodarskih
javnih sluzbah, saj ga uporabljajo podjetja za distribucijo elektri¢ne energije, dobavo
vode itd. Za podjetje je optimalno, da dolo¢i visino stalnega dela cene v visini potro-
$nikovega presezka.

Zadnji pomembnejsi na¢in naprednega oblikovanja cen predstavlja prodaja izdelkov
oziroma storitev v paketih oziroma sveznjih po enotni (nedeljivi) ceni. Pri prodaji
proizvodov oziroma storitev v paketih podjetje prodaja vecje $tevilo enot enega pro-
izvoda skupaj, pri tem pa doloci ceno za paket. Tako se dejansko povecuje prodaja
takega proizvoda, saj bi v nasprotnem primeru potrosniki verjetno kupili manjso ko-
li¢ino proizvodov. Tak primer je predvsem prodaja razli¢nih nadomestnih delov. Po
drugi strani pri prodaji v sveznjih podjetje poveze ve¢ razli¢nih izdelkov ali storitev v
svezenj, ki ga prodaja po eni ceni. Tak primer je predvsem prodaja programske opre-
me, razlicne dodatne avtomobilske opreme ali pa razli¢nih wellness storitev, namen
pa je predvsem motivirati potrosnike za nakup vec razlicnih izdelkov ali storitev, ki
jih drugace ne bi kupili.

Na tem mestu je treba izpostaviti $e en nacin naprednega oblikovanja cen, katerega
namen pa ni vezan na odvzem potrosnikovega presezka, temve¢ Zelijo prodajalci
vplivati na svojo poslovno uspesnost oziroma davéno obveznost. Gre za t. i. trans-
ferne (prenosne) cene, ki se uporabljajo v transakcijah med povezanimi osebami
(podjetji, drzavo, zavodi ipd.). V poslovnem svetu so transakcije med podjetji in
njihovimi lastniki in/ali drugimi povezanimi osebami vse pogostejse. Med oblike
teh transakcij uvrs$¢amo prodajo oziroma nakup blaga ali storitev in posojila med
povezanimi osebami, ki pa se lahko odvija po razlicnih cenah, kot veljajo za ostale
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transakcije na trgu (transferne cene). V danem primeru je $e posebej zanimiv pri-
mer t. i. prilagojenih transfernih cen, ko transferna cena pri poslovnih transakcijah
med povezanimi osebami ni enaka oziroma podobna trzni ceni, namen taksnega
oblikovanja cen pa je poleg poslovnih odlocitev vezan tudi na zmanjevanje davénih
obveznosti povezanih oseb. Ekonomski pomen transfernih cen je, da pomembno
vplivajo na poslovanje podjetij, in sicer na poslovni izid podjetja in stanje sredstev
in obveznosti do virov sredstev podjetja. Glede na to, da vplivajo na poslovni izid
podjetja, imajo tudi zelo pomemben vpliv na davke, zato je drzava zainteresirana za
njihovo pravilno opredelitev.”* Transferne cene namre¢ prek prihodkov in odhod-
kov povezanih oseb bistveno dolo¢ajo dobicke, ki so lahko obdavceni. Ne nazadnje
je problematika opredelitve transfernih cen povezana tudi s poslovanjem javnega
sektorja, saj se v njem med razlicnimi podjetji v drzavni lasti in upravnimi organi
opravljajo Stevilne poslovne transakcije, ki so v ekonomskem smislu poslovanje med
povezanimi osebami, pri cemer je pogosta tezava opredelitev cen teh transakcij.

6.3.3 Studijski primer: cenovna politika v javnih sluzbah™

Omenili smo Ze, da obstajajo dejavnosti, za katere je na primer znacilen obstoj na-
ravnega monopola, zato v taksnih dejavnostih ne more biti konkurence in je tudi ni
smiselno uvajati. Precej$en del javnih sluzb je tak$nega znacaja, zato se v izogib neu-
¢inkovitemu monopoliziranju v tak$nih dejavnostih izvaja nadzor s pomocjo regula-
cije cen - bodisi v obliki cenovnih kap ali pa regulacije stopnje donosa izvajalca sluz-
be. Taksen primer je tudi vodno gospodarstvo - v slovenskem primeru predstavlja
ravno cenovna regulacija in politika enega glavnih izzivov izvajanja te javne sluzbe,
$e posebno dela, ki zajema oskrbo s pitno vodo. Na tem podrocju je sicer v zadnjih
dveh desetletjih prislo do precejs$njih sprememb, glavna dejavnika sprememb pa sta
bili obe vodni direktivi EU iz let 1998 in 2000, ki predlagata kompleksno obravnavo
upravljanja vod (od vira do upravljanja z odpadnimi vodami) in znatno vplivata na
strukturo cene vode za kon¢ne uporabnike. Kljub temu se posebnosti slovenskega
sistema nanasajo na dolgotrajno tradicijo centralizirane administrativne (cenovne)
regulacije gospodarskih javnih sluzb na splo$no, kjer so bile uporabljene stalne ome-
jitve rasti cen storitev, katerih glavni namen je bil omejiti inflacijske pritiske, zato
je cena pokrivala le del stroskov izvajanja te sluzbe. To je posledi¢no pripeljalo do
proizvodnih neucinkovitosti in infrastrukturnih dezinvesticij.

Glavni razlogi za ta trend so bili povezani z idejo, da je privatizacija gospodarskih jav-
nih sluzb najboljsa politika za povecanje uc¢inkovitosti le-teh, zato zakonske dolocbe
niso bile oblikovane ustrezno za ustvarjanje zadostnih prihodkov za kritje stroskov

74 Vet o dav¢nih vidikih navedene tematike glej Petauer (2005).
75 Primer je povzet po Pevcin in Rakar (2017 in 2018) ter Pevcin (2017).
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amortizacije. Amortizacije stopnje so namre¢ zaradi politi¢nih razlogov postavili bo-
disi prenizko bodisi evidence o infrastrukturi niso bile popolne ali pa je amortizacija
sluzila prek obvodov za kritje tekocih stroskov poslovanja. Poleg tega izku$nje kazejo,
da je bil eden od glavnih razlogov za narascajoce amortizacijske stroske kombinacija
razpolozljivih sredstev EU in Se vedno obstojeca »brigadirska mentaliteta«. Obic¢ajno
so se pogosto za predvolilne politicne namene in zaradi relativne dostopnosti sred-
stev EU ob¢ine osredotocale na gradnjo nove infrastrukture, s ¢imer so se izvajale
$iritve vodnih sistemov in hkrati zanemarjalo vzdrzevanje obstojecih sistemov, kar
je zgolj povecalo stroske, ni pa ustvarilo dodatnih prihodkov.

Ob tem velja izpostaviti, da je bila $ele v letu 2013 uvedena nova zakonska dolocba,
ki je izvajanje regulacije lokalnih javnih sluzb prenesla na ob¢insko raven (MEDO -
Uredba o metodologiji za oblikovanje cen obveznih ob¢inskih gospodarskih javnih
sluzb za varstvo okolja). Nova metodologija je dolocila tudi nove nac¢ine dolocanja
cen za lokalne javne sluzbe, cenovni sistem pa vkljucuje dva dela: prvi del vkljucuje
kritje stroskov javne infrastrukture, drugi del pa vkljucuje pokrivanje stroskov izva-
janja storitve. Ceprav ob¢ine izvajajo regulacijo, pa so centralno $e vedno dolo¢ena
t. i. primerljiva podro¢ja za doloc¢anje primerne cene dolocenih storitev. Ta okvir bi
moral sluziti kot merilo za odobritev primernih in upravi¢enih cen za javne gospo-
darske sluzbe, da se prepreci asimetri¢nost informacij, vendar pa bi morala centralna
oblast $e vedno imeti doloceno odgovornost pri izvajanju predpisov, saj se pogosto
opaza, da ob¢ine nimajo zmogljivosti ali zmoznosti pravilnega izvajanja regulatornih
predpisov.

Po drugi strani pa je metodologija MEDO po mnenju nekaterih ekspertov proble-
mati¢na tudi s popolnoma tehni¢nega in ekonomskega vidika, saj je uredba MEDO
dolo¢ila povpre¢ne cene storitev na primerljivih podro¢jih kot podlago za dolocitev
upravicenih cen komunalnih storitev. Opazovana enota je obcina, ob¢ine v Sloveniji
pa so razvr$cene v tri kategorije glede na $tevilo prebivalcev. Poleg tega se te tri kate-
gorije razdelijo v tri podkategorije, kjer se kot drugo merilo za razvrstitev uposteva
gostota prebivalstva. Dejstvo je, da ti dve merili ne zanemarjata le naravnih razlik,
temvec predvsem tehnoloske razlike v proizvodnih sistemih, ki vplivajo na ceno dolo-
¢ene storitve. Naravne in tehnoloske razlike niso odvisne zgolj od $tevila prebivalcev
in gostote prebivalstva, marvec tudi od ponudbenih dejavnikov (to so dolzine omrezij
za oskrbo z vodo, strukture virov pitne vode itd.), kakovosti vodnih virov, zanesljivo-
sti vodnih virov, stroskovne ucinkovitosti izvajalcev ipd. Nadalje naj bi bila metodo-
logija MEDO problematic¢na tudi za to, ker se usmerja na reguliranje stopnje donosa,
ne pa na doloc¢anje cenovne kapice. Namrec, osredotoc¢enost na uravnavanje stopenj
donosa zmanj$uje spodbude za ponudnike, da postanejo stroskovno ucinkovitejsi,
temu problemu pa se ni mogoce izogniti, tudi ¢e se dolocijo primerljiva podro¢ja.
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Ce se tako osredoto¢imo na regulativni okvir, glavno teZavo predstavlja dolocitev
primernih cen vode za kon¢ne uporabnike. Ker politiki na lokalni ravni dolocajo
cene, navadno Zelijo niZje cene, saj volivci zaznavajo vodo kot dobrino, ki mora biti
skoraj prosto dostopna. Dejansko bi lahko trdili, da direktive EU zahtevajo visje
standarde, vendar volivci niso pripravljeni placati dodatnih sredstev za doseganje teh
standardov. Ker javna podjetja obi¢ajno opravljajo tudi druge poslovne dejavnosti,
obc¢ine kot njihovi lastniki in regulatorji poleg tega pogosto uporabljajo to pogajalsko
moc¢ za pritisk na postavljanje nizjih cen.

Hkrati, predvsem v obdobju po letu 2012, smo bili v Sloveniji izpostavljeni obseznim
varcevalnim ukrepom, prislo je do uveljavljanja t. i. redukcijskega menedzmenta v
javnem sektorju, katerega glavni smotri so bili usmerjeni pretezno k znizevanju stro-
$kov in zagotavljanju stroskovne ucinkovitosti organizacij javnega sektorja. Glede na
to, da regulatorji (principali) v glavnem dolocajo koncne cene storitev, ki jih zagota-
vljajo izvajalci javnih sluzb, pri ¢emer je postavljanje cen zaradi politi¢nih razlogov
usmerjeno predvsem k omejevanju njihove rasti, se izvajalci javnih sluzb (agenti) Se
dodatno usmerijo k zagotavljanju stroskovne ucinkovitosti delovanja, kar je pozi-
tivno z vidika obvladovanja stroskov delovanja, izziv pa predstavlja u¢inek taksnega
ravnanja na ravni kakovosti zagotovljenih storitev.

Ker so uporabniki javnih storitev naklonjeni nizjim cenam storitev, se izvajalci stori-
tev zaradi tega raje zatekajo k poslovnim strategijam, predvsem stroskovnemu vod-
izpostaviti tudi v slovenskem kontekstu. Nekateri avtorji menijo, da je zasledovanje
taksnih strategij v praksi problemati¢no, saj lahko pride do oportunizma, vezane-
ga izklju¢no na »rezanje stroskov«. Izsledki empiri¢nih $tudij kazejo, da ima taksen
oportunizem navadno negativne u¢inke na raven kakovosti zagotovljenih storitev,
hkrati pa ima nasprotno od Zelenega ucinka negativne posledice na poslovanje agen-
tov, saj je za dolocene storitve obstoj same infrastrukture in kakovostnih storitev po-
membnejsi od cene, ki jo placujejo uporabniki. V tak$nem primeru so zato primer-
nej$e hibridne poslovne strategije, ki se osredotoc¢ajo tudi na zagotavljanje vrednosti
in ne le nizke cene storitev.

6.4 TrZenje in oglasevanje

V prejs$nji tocki smo opredelili cenovno politiko, zato velja na tem mestu omeniti
$e temeljne koncepte trzenja in oglasevanja glede na to, da sta cenovna politika in
oblikovanje cen dejansko del trzenjskega spleta. Pri tem velja razmejevati med trze-
njem in oglasevanjem, saj je slednje podobno kot cenovna politika le del trzenjskega
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spleta. Obstaja ve¢ definicij trzenja:”® Amerisko marketinsko zdruZenje (AMA) trze-
nje opredeljuje kot proces nacrtovanja in uresnicitve koncepta, cene, promocije in
distribucije ideje, blaga in storitev z namenom ustvarjanja menjav, ki zadovoljujejo
cilje vkljucenih deleznikov; Drucker preprosto govori o trzenju kot pospesevanju
prodaje; Kotler pa trzenje opredeljuje kot druzbeni in vodstveni proces, ki omogo-
¢a tako posameznikom kot skupinam, da zadovoljijo svoje potrebe in Zelje, tako da
ustvarijo, ponudijo in z drugimi izmenjujejo izdelke z vrednostjo.

Pri tem je bistvo trzenja v tem, da je poudarek na kupcu, zato je tukaj prvenstvenega
pomena ugotavljanje potreb kupcev, nato sledi razmislek o izdelavi izdelka. Naspro-
tno pa je pri prodaji poudarek na izdelku — predvsem potreba po njegovi prodaji,
zato so tukaj v ospredju potrebe prodajalca. Za razliko od prodaje je za trzenje tako
znacilno predvsem dolgoro¢no usmerjeno planiranje. Po drugi strani je bistvo ogla-
$evanja v tem, da predstavlja orodje trzenja — s poudarkom na informiranju in pre-
pri¢evanju kupcev.”” Trzimo lahko tako blago (izdelke), storitve, dozivetja, dogodke,
osebe, kraje, organizacije, informacije kot ideje, pri cemer je danes bistvo v pono-
tranjenju trzenja, kar pomeni t. i. »Zivljenje s kupci«. Zavedati se je torej treba, da so
izdelki (blago) danes dejansko manjsi del tega, kar kupci kupujejo, ¢eprav je vecina
naporov kot tudi same literature s podro¢ja trzenja usmerjenih ravno k temu. Kupci
predstavljajo trg, ki je danes lahko bodisi v fizi¢ni obliki (angl. marketplace), digitalni
obliki (angl. marketspace) in/ali obliki grozda (angl. metamarket).

Jedro trzenja predstavlja trzenjska strategija, ki pomeni splet aktivnosti za zadovolje-
vanje potreb kupcev, izgradnjo trzne pozicije in s tem doseganje ciljev firme, s ¢imer
predstavlja del strategije firme, katerega namen je ustvarjanje dolgoro¢nih konku-
ren¢nih prednosti pred tekmeci na trgu z razvojem novih konkuren¢nih izdelkov,
pridobivanjem novih kupcev, ustvarjanjem imidza firme - in s tem generiranje do-
bicka. V osnovi poznamo $tiri temeljne trzenjske strategije, in sicer: strategijo pro-
diranja na trg (spodbujanje obstojec¢ih odjemalcev k nakupu obstojecih izdelkov);
strategijo Sirjenja trga (trZzenje obstojecih izdelkov novim odjemalcem); strategijo
razvijanja novih izdelkov (ponujanje novih izdelkov obstoje¢im odjemalcem) in
strategijo diverzificiranja (ponujanje novih izdelkov novim odjemalcem).

Trzenjska strategija se izvaja z orodjem, ki mu pravimo trzenjski splet (angl. marke-
ting mix). Osnovni trzenjski splet ima $tiri prvine, t. i. 4P-je, in sicer: izdelek, cena,

76 Vet o tem glej Kotler (2002) ter Kotler in Keller (2012).

77 Oglasevanje se pogosto uporablja kot sredstvo informiranja kupcev in jih omogoca spoznavanje razli¢nih
porabniskih alternativ, hkrati pa znizuje njihove stroske iskanja izdelkov in ugotavljanja njihovih znacilnosti,
kar vse posledi¢no vpliva na vecjo cenovno elasti¢nost trgov. Oglasevanje dejansko povzroca, da proizva-
jalci kupcem ponudijo neke informacije o izdelku, kar kupcem dejansko zniza polno ceno izdelka, ne da bi
bilo treba znizati (denarno) ceno izdelka. Ekonomski ucinek oglasevanja je namre¢, da premakne krivuljo
povprasevanja po izdelkih nekega proizvajalca na desno navzgor, kar je posledica tega, da zagotavljanje
informacij kupcem zniza stroske iskanja informacij v polni ceni S tem je kupcem omogoceno, da kupijo vecjo
koli¢ino izdelka ob dani (denarni) ceni, proizvajalcem pa posledi¢no poveca prodajo (glej Jones, 2004).
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prodajne poti in promocija (oz. pospesevanje prodaje). Pri tem velja poudariti, da
imamo pri storitvah $e dodatno tri prvine, t. i. storitvene 3P-je, ki jih tvorijo ljudje
oziroma udelezenci, postopki oziroma procesi in fizi¢ni dokazi.”® Kar zadeva prvo
prvino trzenjskega spleta, tj. izdelek, velja poudariti, da le-ta lahko predstavlja bodisi
blago, storitev ali idejo ipd., kar smo Ze omenili. Izdelki imajo Zivljenjski cikel, v
katerem se spreminja koli¢ina povprasevanja po njem - od faze uvajanja, rasti, zre-
losti do zastarelosti — pri cemer je za zadnjo fazo znacilno upadanje povprasevanja.
Ob tem ravno storitve predstavljajo poseben izziv, saj so nematerialne, neotipljive
in minljive, obstajajo pa le med izvajanjem, zato so tu klju¢ni procesi, nakup pa je
posebej tvegan za kupca, saj je kakovost mogoce oceniti le za nazaj. Poseben izziv
predstavlja oblikovanje izdelka, katerega cilj je pospesiti prodajo, klju¢no pa je na-
rediti ravno celostno podobo izdelka - tudi za potrebe razlikovanja od konkurence.
Krona trzenjske dejavnosti je oblikovanje blagovne znamke, ki da identiteto izdelku,
sporoca pa lahko tudi njegove koristi, lastnosti, vrednote, osebnost ipd.””

Naslednja prvina trzenjskega spleta je promocija, ki v SirSem smislu dejansko po-
meni komuniciranje s kupci, ima pa razli¢ne instrumente: oglasevanje, neposredno
in elektronsko trzenje, pospesevanje prodaje (npr. sejmi in prodajna tekmovanja),
publiciteta in osebna prodaja. Torej, oglasevanje je del trznega komuniciranja, poleg
ciljev informiranja in prepricevanja kupcev pa ima obcasno tudi nalogo spomniti
kupca na obstoj nekega izdelka. Velja izpostaviti, da ima ogladevanje dolo¢ena nace-
la, kot so resni¢nost, objektivnost, posteno tekmovanje in spostovanje dobrih obica-
jev, kar se kaze tudi v sami praksi oglagevanja.

Ne nazadnje je naloga trznika razumeti potrebe, Zelje in zahteve ciljne skupine kup-
cev, saj trzniki dejansko ne ustvarjajo potreb, temvec le vplivajo na Zelje. Pri tem
je klju¢no, da vzpostavijo dolgoro¢ne obojestranske odnose s klju¢nimi delezniki
(kupci, dobavitelji, distributerji) z namenom pridobitve in ohranitve dolgoro¢nega
zaupanja, preferen¢nega polozaja in seveda posla. Tako je danes mogoce opaziti po-
rast uporabe kanalov dvosmernega dialoga (brezpla¢ne telefonske Stevilke, druzbe-
na omrezja, elektronska posta), s katerimi se tako posredujejo kot tudi pridobivajo
povratne informacije kupcev. Ta obojestranska razmerja, odnosi in komunikacija
predstavljajo temelj trzenja na podlagi odnosov (angl. relationship marketing). Pri
tem se trzenje v ¢asu tudi spreminja — danes kupci Zelijo predvsem vecjo kakovost

78 Za lazje razumevanje: 4P izhaja iz zacetnic angleskih besed (product, price, place, promotion), podobno tudi
3P (people, processing, physical evidence).

79 Ce firmi s trzenjem uspe oblikovati posebno identiteto izdelka, ki predstavlja jasno razlikovanje do konku-
rence in pritegne lojalne kupce, govorimo o t. i. brandingu, s katerim dejansko ujamemo kupce. Poleg tega
lahko blagovne znamke postanejo tudi osnova za tvorbo generi¢nih poimenovanj oziroma besed, s katerimi
se poimenuje dolocena vrsta izdelka. Do tega pojava pride $e posebej takrat, ko imamo opravka z zaprtimi
okolji, kjer je malo konkurence in malo razpolozljivih informacij. V danasnjem odprtem in globaliziranem
ekonomskem okolju blagovne znamke bistveno tezje postanejo generiki, zato je pri blagovnih znamkah
poudarek na ustvarjanju dozivetij.
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izdelkov, ki so delno tudi prilagojeni njim, zato diferenciacija pridobiva vedno vedji
pomen. Opaziti je mogoce tudi porast konkurence blagovnih znamk. Klasi¢na trgo-
vina se je zna$la v fazi zasi¢enosti, k ¢cemur botruje predvsem vpliv velikih trgovskih
verig, prodajnih uni¢evalcev »kategorij« in porast spletne prodaje.*

6.5 Pregled poglavja

Poglavje je eno najobseznejsih in najkompleksnejsih v knjigi, hkrati pa v praksi na-
vedeno podrocje predstavlja enega od glavnih izzivov menedzerskega odlocanja, saj
sprejete odlocitve neposredno vplivajo na uspesnost organizacij, zaradi c¢esar pred-
stavljajo ben¢mark menedzerskega dela. Za razumevanje tematike je priporocljivo
odgovoriti na naslednja vprasanja:

e Opredeli pojem naravnega monopola.
e Razlozi stabilnost oligopola.

e Opredeli pojem in razvoj agentifikacije.
e Predstavi analizo petih silnic.

e Navedi napredne cenovne strategije.

e Razmeji pojma trzenje in oglasevanje.

80 Vet o glavnih sodobnih vidikih trzenjskega menedZzmenta glej npr. Kotler in Keller (2012).
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7 TEORIJA KAPITALA, NEGOTOVOST, TVEGANJE
IN MENEDZERSKO ODLOCANJE

Navedeno poglavje obravnava dve tematiki, in sicer teorijo kapitala, ki je ekstrapoli-
rana tudi na podrocje financiranja oblastnih organov, predvsem vlogo znotrajsektor-
skih transferjev, ter tematiko tveganja in negotovosti, ki je prav tako ekstrapolirana
$e na podrocje obvladovanja kriz in katastrof.

7.1 Teorija kapitala - splo$no in aplikacija na oblastne organe

Po teoriji kapitala kapital sestavljajo vse trajne stvari, ki sluzijo kot input za nadaljnji
produkcijski proces s ciljem njegovega povecevanja. Kapital lahko sestavljajo bodisi
opredmetena sredstva (delovna sredstva, predmeti dela, zaloge) bodisi neopredme-
tena sredstva (softver, patenti, blagovne znamke ipd.).*' Neopredmetena sredstva
so v veliko primerih postala relativno pomembnejsa od opredmetenih, kar velja se
posebej za javne in nepridobitne organizacije - predvsem zaradi njihove storitve-
ne usmerjenosti in zaradi tega, ker so bolj kot pridobitne usmerjene k ustvarjanju
vrednosti.®” Teorija kapitala se ukvarja zlasti s tem, kako povprasevanje in ponudba
kapitala dolocata donose, kot so obrestne mere in dobicki. Bistvo te teorije je v tem,
da sta klju¢na investiranje v sredstva in njihovo povecevanje, s ¢imer zmanj$uje sicer
tekoco sedanjo potro$njo, vendar pa Zelimo s tem vplivati na vecjo potrosnjo v priho-
dnosti. Na obseg in donosnost kapitala vplivata dva dejavnika, in sicer naklonjenost
sedanji potrosnji, zaradi ¢esar bo manjSa moznost akumulacije kapitala, ter obstoj
donosnih investicijskih priloznosti, kar pomeni tistih, kjer je stopnja donosa vecja od
trzne obrestne mere.

Donos na kapital imenujemo dobicek, na vidino katerega vplivajo trije elementi.®
Prvi element predstavlja dobicek kot implicitni donos, kar pomeni, da dobicek sesta-
vljajo implicitni zasluzki oziroma rente uporabljenih produkcijskih faktorjev. Drugi
element je dobicek kot nagrada za prevzemanje tveganja, saj so investicijske in po-
slovne aktivnosti izpostavljene tveganjem, zato dobicki predstavljajo neko nagrado
za prevzemanje le-teh. Tretji element predstavlja dobicek kot nagrada za inovacije,
kar pomeni, da se z invencijskimi in inovacijskimi aktivnostmi ustvarjajo novi pro-

81 Poudariti moramo, da slovenska ekonomska in racunovodska literatura nekoliko drugace pojmujeta kapital,
kar je majhna posledica omejenega nabora izrazoslovja. Glej tudi Pevcin (2008).

82 Vel o tem glej Borsekova, Petrikova in Pevcin (2013).

83 Glej Samuelson in Nordhaus (2010).
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dukti in storitve, kar zahteva obsezno financiranje razvoja, zato so dobicki nagrada
za taksne aktivnosti.

Pri tem se vecina firm sooca s problemom relativne redkosti kapitala, zato je njegovo
uporabo treba racionirati, hkrati pa mora firma poznati tudi svoje stroske kapitala in
stroske svojega financiranja. Lo¢imo dva glavna vira financiranja, in sicer lastnisko
financiranje in zadolZevanje, pri cemer je lastnisko financiranje trajno in nevracljivo,
dolg pa je treba vrniti. Delezi in stroski, povezani s posamezno vrsto financiranja,
dolocajo tehtani povprec¢ni strosek kapitala (angl. Weighted Average Cost of Capital
- WACC). Firma se srecuje z vprasanjem, kaksen je optimalni nacin financiranja
le-te — ob tem je optimalna struktura tista, ki maksimizira vrednost firme. V firmi
ponavadi ze vnaprej opredelijo optimalno strukturo kapitala, kar se nanasa na vpra-
$anje, koliksen del pasive (virov financiranja) podjetja bo lastniski in koliksen dolzni-
ski. Uspesnejse firme imajo dolgoro¢no nekoliko manjso zadolzitev, kar je posledica
tega, da lahko v primerih pomanjkanja kapitala prehitijo konkurenco, ker se lahko
zadolzijo. Velja poudariti, da je tak§en nacin financiranja seveda praviloma drazji
tudi zaradi izostanka potencialnega davcnega $c¢ita, hkrati pa na samo odlocitev o
lastniskem financiranju pogosto vplivajo tudi ne preve¢ najboljsa pri¢akovanja o pri-
hodnjem stanju in polozaju firme.**

Teorija kapitala, predvsem odlocanje o nacinih financiranja, se pogosto kot proble-
matika pojavlja tudi v javnem sektorju - v financiranju samih oblastnih organov na
razlicnih ravneh. Sicer tu literatura navaja teorijo javnih financ, po kateri naj bi fi-
nanciranje ob¢in (lokalnih oblasti) temeljilo na postulatih modela koristnosti javnih
financ, ki izpostavlja, da je treba v ¢im vecji meri zagotoviti zara¢unavanje javnih
dobrin in storitev na lokalni ravni na podlagi prejetih koristi. Pri tem je izvajanje
tega nacela odvisno od narave posamezne storitve. Placevanje uporabniskih taks in
zaracunavanje porabe je namre¢ smotrno predvsem za dobrine in storitve, ki imajo
naravo zasebnih, kot so na primer voda, rekreacija ipd. Za druge dobrine in storitve,
ki jih zagotavljajo lokalne oblasti, pa je smotrno zagotoviti predvsem javno financira-
nje — za vsako posamezno dobrino in storitev je treba namre¢ poiskati u¢inkovit vir
financiranja. V splo$nem teorija navaja, da je za dobrine in storitve, ki imajo znacil-
nosti javnih dobrin (policija, razsvetljava, gasilska sluzba ipd.), financiranje na lokalni
ravni smotrno zagotavljati s premoZzenjskimi davki, za dobrine in storitve s pomemb-
nimi eksternalijami je financiranje smotrno zagotavljati s transferji, za dobrine in sto-
ritve z redistributivnimi u¢inki (socialna stanovanja ipd.) pa z dohodnino.*

V vecini drzav, Se posebej pa v postsocialisti¢cnih drzavah, obstaja velika odvisnost
nizjih ravni oblasti, zlasti ob¢in, od transfernih prihodkov. Literatura sicer navaja

84 Vel o tem glej Pevcin (2008, poglavje 4).
85 Vel otem glej Pevcin (2013a).
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Stevilne smotre transferjev, ki jih enote centralnih oblasti placujejo enotam lokalnih
oblasti, med katerimi velja izpostaviti predvsem dva najpomembnejsa: (1) doseganje
vecje alokacijske ucinkovitosti zaradi vecjega obsega zagotovljenih javnih dobrin in
storitev s pomembnimi uc¢inki prelivanja in (2) doseganje vecje pravicnosti sistema
financiranja z omejitvijo regresivnih davkov kot potrebnega vira za financiranje jav-
ne porabe na lokalni ravni. Navedeno dejansko pomeni, da naj bi transferni prihodki
spodbujali zagotavljanje dobrin in storitev na lokalni ravni, saj naj bi de facto znize-
vali njihovo ceno. Glede na to, da poznamo dve glavni skupini transfernih prihodkov
lokalnih oblasti, tj. splodne in namenske transferje, je mogoce specifi¢cno govoriti o
stirih glavnih razlogih za uvedbo transferjev, in sicer:

- Obstoj vertikalnega fiskalnega neravnotezja, ki nastopi takrat, ko lokalne obla-
sti nimajo dovolj razpolozljivih virov za financiranje delovanja. Pri tem je glavni
problem transferjev, ki navadno nastopajo v obliki t. i. delitve prihodkov, v tem
da le-ti ne povecujejo lokalne avtonomije, odgovornosti in u¢inkovitosti lokalnih
oblasti.

- Obstoj horizontalnega fiskalnega neravnotezja, ki nastopi takrat, ko obstajajo
razlike v razpolozljivih virih med posameznimi enotami lokalnih oblasti na isti
ravni. Te razlike se navadno pokrivajo s t. i. (finan¢no) izravnavo.

- Obstoj eksternalij, ki se zaznajo takrat, ko ima zagotavljanje neke dobrine in sto-
ritve pomembne ucinke prelivanja, zato se zeli spodbuditi produkcija le-teh, na-
vadno z namenskimi transferji.

- Obstoj politi¢nih razlogov, kot so zagotavljanje vsaj minimalne ravni (obsega in
kakovosti) dolo¢ene lokalne javne dobrine oziroma storitve ipd. V ta namen se
najveckrat uporabljajo splo$ni pavsalni transferji.

Glede na to, da je v praksi administriranje premozenjskih in ostalih davkov na lo-

kalni ravni precej zahtevno, hkrati pa so navedeni davki zaradi svoje transparentno-

sti precej politicno nepriljubljeni, se zdi, da so transferji dejansko najenostavnejsi
vir financiranja lokalnih oblasti, hkrati pa naj bi imeli tudi ocitne pozitivne ucinke.

Vendar se je treba zavedati, da imajo transferji tudi stevilne probleme, ki so povezani

predvsem z/s:

- moznostjo popacenja procesa odlocanja, saj transferji v primeru, da pri doloce-
ni dobrini oziroma storitvi ni prisotnih eksternalij, neupravi¢eno spodbujajo fi-

nanciranje in zagotavljanje teh dobrin in storitev z znizevanjem njihove relativne
cene;

- moznostjo neucinkovitega zbiranja prihodkov na lokalni ravni, saj lahko popaci-
jo cenovno politiko lokalnih oblasti;
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- moznostjo zmanj$ane odgovornosti lokalnih oblasti, saj se davki pobirajo na dru-
gi ravni drzavnega aparata, kot nastajajo izdatki;

- precej$njo nestabilnostjo in nepredvidljivostjo transfernih prihodkov za lokalne
oblasti, kar zelo otezuje odloc¢anje na srednji in dolgi rok.

Poleg tega novejsa literatura s podrocja lokalnih javnih financ izpostavlja tudi prou-
¢evanje ucinkovitosti transferjev, ki jih prejemajo enote lokalnih oblasti, predvsem
v smeri stimulacije pridobivanja lastnih (dav¢nih) prihodkov lokalnih oblasti. Eden
izmed osnovnih smotrov transferjev lokalnim oblastem naj bi bil namre¢ v tem, da
se z njimi poskus$a spodbuditi ne samo zagotavljanje dodatnih javnih dobrin in sto-
ritev na lokalni ravni, temve¢ tudi povecanje napora lokalnih oblasti za pridobiva-
nje lastnih prihodkov. Teoreti¢ne $tudije ugotavljajo, da lahko transferni prihodki
spodbudijo bodisi stimulativni bodisi substitucijski u¢inek na davéni napor lokalnih
oblasti. Navedeni ucinki na dav¢ni napor lokalnih oblasti so povezani z u¢inkovi-
tostjo transferjev — Ce le-ti povecajo davcni napor lokalnih oblasti, se s tem poveca
tudi uc¢inkovitost lokalnih oblasti predvsem na ra¢un zmanjsane finan¢ne odvisnosti
lokalnih oblasti od centralnih. U¢inke transferjev na dav¢ni napor lokalnih oblasti
je mogoce opazovati tudi na podlagi izdatkov lokalnih oblasti. Stimulativni uc¢inek
transferjev namre¢ predpostavlja, da naj bi dodatna enota transferjev dejansko po-
vecala lokalno porabo za ve¢ kot eno enoto, kar naj bi bilo posledica tega, da lokal-
ne oblasti s pomocjo transferjev pridobivajo tudi dodatne lastne prihodke. Po drugi
strani pa t. i. substitucijski uc¢inek povzroca, da dodatna enota transferjev poveca
lokalno javno porabo za manj kot eno enoto, kar dejansko pomeni, da lokalne oblasti
zaradi prejetih transferjev zmanjsajo pridobivanje lastnih prihodkov, torej se njihova
finan¢na odvisnost od centralnih oblasti poveca.®®

7.2 Opredelitev negotovosti in tveganja ter obvladovanje tveganj

Pri svojem odloc¢anju se morajo menedzerji zavedati, da le-ta poteka v pogojih nepo-
polne informiranosti, zato posledic odlo¢itev ne moremo v celoti predvideti in govo-
rimo o obstoju tveganja in negotovosti. Pri tem obstaja razlika med obema pojmo-
ma, in sicer je tveganje povezano z obstojem ve¢ moznih alternativ pri sprejemanju
odlocitve, pri cemer sta verjetnost in izid alternative znana in ju lahko ocenimo. Po
drugi strani pa verjetnost nastanka posameznega izida, ko govorimo o negotovosti,

86 lIzracuniza Slovenijo na primer kazejo na dvoje: (1) finan¢na izravnava, ki jo prejemajo obcine, dejansko pov-
zroca substitucijske ucinke na pridobivanje lastnih (dav¢nih) prihodkov slovenskih ob¢in in (2) »lepljivost«
financne izravnave kot pavsalnega (nenamenskega) transfernega prihodka ob¢in je naceloma manjsa kot
»lepljivost« dohodka, zato v tem konkretnem primeru ne moremo potrditi veljavnosti teorije muholovke,
hkrati pa deluje tudi omejevalno na dav¢ni napor obcin, saj ocitno povzroca substitucijske ucinke v povezavi
s pridobivanjem lastnih (dav¢nih) prihodkov (Pevcin, 2013a).
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ni znana. Tveganje lahko merimo - v ta namen uporabljamo matemati¢na orodja
pri¢akovane vrednosti, standardnega odklona in koeficienta variacije.

Pri tem se moramo zavedati, da se tveganjem ne moremo izogniti, zato je klju¢no
njihovo uc¢inkovito obvladovanje. Obvladovanje tveganj tako pomeni ugotavljanje
verjetnosti, ali bo neki dogodek v prihodnosti povzrocil neke u¢inke na subjekte, in
ocenjevanje velikosti u¢inkov in je tako temeljno orodje uspe$nega delovanja, kate-
rega namen je maksimizirati verjetnost uspe$nega izida in minimiziranje verjetnosti
nastanka neugodnega izida. Proces obvladovanja tveganj tako zajema sistematicno
aplikacijo politik menedzmenta in praks ter postopkov v firmi, katerih namen so
identifikacija, analiza, ocenjevanje, nadzorovanje in preverjanje potencialnih tve-
ganj. Sposobnost obvladovanja tveganj v firmi je zelo odvisna od sposobnosti or-
ganizacije, da vzpostavi in uveljavlja strategije reSevanja predvidljivih problemov, s
¢imer tudi zaznava mogoca tveganja.

Proces obvladovanja tveganj v bistvu sestoji iz treh faz, pri ¢emer se v prvi fazi osredo-
to¢amo na zaznavanje potencialnih tveganj, v drugi fazi pa se osredoto¢amo na oris
zunanjega in notranjega konteksta delovanja firme, kar je pomembno predvsem z vi-
dika tretje faze procesa, ki dejansko pomeni opredelitev organizacijske naklonjenosti
tveganju. Na kratko: bistvo procesa obvladovanja tveganj je v minimiziranju raznih
presenecenj v delovanju firme s ciljem ¢im bolj slediti uspesnemu delovanju le-te.®’

Proces analize tveganj je v osnovi izrazito celosten pristop, ki je hkrati podvrzen tudi
vedno spreminjajo¢im se in na novo ponavljajo¢im se tveganjem, kar je posledica
¢edalje hitrejsih druzbenoekonomskih sprememb. Proces analize tveganj sestoji iz
dveh faz, in sicer faze identifikacije tveganj in faze evalvacije (ocenjevanja) tveganj.
V fazi identifikacije tveganj se za spoznavanje tveganj uporabljajo Stevilne tehnike,
kot so viharjenje mozganov (angl. brainstorming), uporaba anket in vprasalnikov,
analiza zgodovinskih podatkov, fizi¢ne kontrole v procesih, diagrami organizacijskih
tokov, posebno tehniko pa predstavlja tudi izdelava registrov tveganj, kar je danes se
posebej znacilno za organizacije javnega sektorja.

Druga faza analize tveganj pa sestoji iz evalvacije (ocenjevanja) tveganj, katerega bi-
stvo je ugotavljanje verjetnosti nastanka dogodka v prihodnosti, ki bo povzrocil neke
percipirane negativne ucinke. Pri tem velja omeniti, da je zaznavanje tveganj izredno
subjektivne narave, saj je v osnovi tveganje druzbeno-cloveski in ne matemati¢ni
fenomen. Pomemben element evalvacije tveganj je izdelava matrike tveganj, ki pred-
stavlja kombinacijo verjetnosti nastanka in obseg posledic nastanka tega dogodka.
Izdelava taksnih matrik je $e posebej pomembna z vidika dolocanja sprejemljivosti
tveganja, saj je tudi v tem procesu treba upostevati nacela analize stroskov in kori-
sti. Povedano drugace: velikost in morebitne posledice tveganja je treba primerjati s

87 Vel o obvladovanju tveganj glej Dorfmann (1994), Rejda (2008) in Drennan idr. (2015).
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sredstvi, ki so potrebna za nadzor nad tem tveganjem - v dolo¢enih primerih sta na-
mre¢ verjetnost in obseg tveganja precej nizja od sredstev - tako ¢loveskih, finan¢nih
in materialnih - ki bi jih potrebovali za obvladovanje tega tveganja, zato je le-to ne-
smiselno. V tak§nem primeru govorimo o doloceni meri sprejemljivosti tveganja.®®

Fazi analize tveganj sledi tudi ustrezno odgovarjanje na tveganja. Med metode odgo-
varjanja na zaznana tveganja uvrs¢amo: izogibanje tveganjem, kjer se posamezniki in
organizacije s svojim ravnanjem zavestno izogibajo dejanjem, ki vodijo k tveganju;
nadzor nad tveganji, kjer posamezniki in organizacije poskusajo ravnati na nacin, da
se omejita tako moznost kot obseg nastanka $kod, povezanih z dolocenimi tveganji;
ponotranjenje oziroma sprejem tveganj, katerega bistvo je, da posameznik ali orga-
nizacija sprejme dolo¢eno mero tveganja, pri ¢emer je lahko to ponotranjenje bodisi
aktivno ali pasivno; prenos tveganja, kjer se tveganje prenese na nekega drugega po-
sameznika ali organizacijo.

7.3 Odnos do tveganja, napacna izbira in moralni hazard

Zavedati se je treba, da imajo na splosno ljudje pa tudi menedzerji razlicen odnos
do tveganja. Glede odnosa do tveganja poznamo tri razli¢ne tipe, in sicer nenaklo-
njenost tveganju, nevtralnost do tveganja in naklonjenost tveganju. Pri prvem tipu
menedzerji preferirajo izbiro, ki ima zanesljivejsi izid ob pri¢akovanem enakem do-
nosu. Drugi tip pomeni, da Zelijo menedzerji maksimizirati donos brez oziranja na
tveganje, medtem ko tretji tip pomeni, da menedzerji preferirajo izbiro z manj za-
nesljivim izidom. Ob tem velja poudariti, da je donos posamezne strategije odvisen
tudi od dejanj ostalih deleznikov. Pri tem si pri izbiri konkretne strategije menedzerji
pomagajo tudi z orodji za pomo¢ pri odlo¢anju, ki smo jih Ze predstavili, Se pose-
bej primerna je uporaba odlocitvenih dreves, ki menedzerjem omogocajo enostavno
primerjavo donosov posameznih strategij.

Ob tem poskusajo menedzerji za potrebe odloc¢anja pridobiti tudi ¢im ve¢ relevan-
tnih informacij, s katerimi zelijo odpraviti oziroma bolje zmanjsati negotovost in so
za pridobitev informacij pripravljeni tudi placati. Menedzerji se morajo predvsem
vprasati, kaksna je vrednost pridobitve dodatnih informacij. Menedzerji lahko na
primer informacije kupijo od bonitetnih agencij, raziskovalnih institutov, medijskih
ustanov ipd., pri ¢emer morajo natan¢no poznati vrednost posamezne informacije
- torej morajo vedeti, kaksen je vpliv informacije na pri¢akovano povecanje donosa.
Samo v tak$nem primeru se namrec lahko racionalno odlocijo, ali je nakup posame-
zne informacije smiseln ali ne.

88 Koncept sprejemljivosti tveganja se pogosto uporablja tudi v ekonomski analizi prava, predvsem na pod-
ro¢ju ugotavljanja odgovornosti in prisojanja odskodnin.
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Navedeno predstavlja osnovo za sprejemanje odlocitev posameznega menedzerja, se
je pa treba zavedati tega, da imajo tudi odlocitve drugih deleznikov vpliv na donose.
Pri tem je posebej pomembno izpostaviti e en vidik vecplastnega odloc¢anja in obstoja
nepopolnih informacij, in sicer kontekst informacijske asimetrije, ki predstavlja situa-
cije, kjer ima ena stran v transakciji na razpolago ve¢ relevantnih informacij in pozna
vec¢ ekonomskih dejstev kot druga. Asimetrija informacij ima ve¢ pomembnih impli-
kacij, zato morajo menedzerji ustrezno predvideti potencialne reakcije in obnasanje
ostalih deleznikov. Hkrati informacijska asimetrija lahko pripelje do trznih nepopol-
nosti, povzroca pa lahko tudi negativne motivacijske u¢inke na ekonomske subjekte.

Informacijska asimetrija povzroca tudi nastanek dveh problemov, in sicer problema
napacne izbire in moralnega hazarda. Pri tem prvi problem, torej napac¢na izbira,
oznacuje situacijo, ko ima zaradi vecje razpoloZzljivosti informacij ena stran v tran-
sakciji boljsi izhodis¢ni polozaj in je zato bolj naklonjena k sklenitvi transakcije, saj
lahko pric¢akuje vecjo korist. Taksen primer je na primer, ko imajo zavarovanci ve¢
informacij o tveganjih, ki so jim izpostavljeni, kot jih ima zavarovalnica, zato se zava-
rujejo predvsem tisti zavarovanci, ki so podvrzeni vecjim tveganjem. Podobna situa-
cija na primer nastopa tudi na trgu rabljenih vozil (t. i. trg »limon«), kjer se ta pojav
odraza v zelo nizki vrednosti rabljenih vozil, kar je neposredna posledica informa-
cijske asimetrije in mozne napacne izbire. Napac¢na izbira, kjer kot glavni dejavnik
le-te nastopa asimetrija informacij, velja za splosno veljaven fenomen, saj se s tem ne
srecujejo le zavarovalnice ali kupci rabljenih vozil, temve¢ tudi banke (razlikovanje
med dobrimi in slabimi kreditojemalci), zdravstvene in Zivljenjske zavarovalnice (k
sklenitvi zavarovanj bolj tezijo starejse in manj zdrave osebe, zato ni redek primer, ko
zivljenjske zavarovalnice ne omogocajo sklenitve zZivljenjskega zavarovanja starejsim
od 60 let) itd.

Ena izmed resitev za omilitev problema napacne izbire je v omejitvi ali celo uki-
nitvi diskrecijske moznosti uporabnikov oziroma kupcev, kar se v praksi resuje na
primer s predpisano obvezno sklenitvijo zavarovanja (taksen primer zasledimo pri
zdravstvenem in avtomobilskem zavarovanju). Obstajajo seveda tudi drugacne re-
$itve, kot je zbiranje relevantnih podatkov o uporabnikih (npr. ban¢ne kartoteke o
zgodovini posojilojemalcev ipd.), pogosto pa zaradi Zelje po nizjih cenah dodatne
informacije nudijo tudi uporabniki sami, na primer v obliki t. i. signaliziranja, saj se
predvsem boljsi uporabniki Zelijo razlikovati od slabsih. Ti signali nastopajo bodisi
v gradnji ugleda ali dobrega imena bodisi v nudenju dodatnih jamstev, na trgu dela
pa kot signal dejansko sluzi raven doseZene izobrazbe. Pri tem se je treba zavedati,
da je potreben pogoj za ucinkovito signaliziranje ta, da imajo tisti boljsi uporabniki
dejansko motiv, da ga izvajajo, saj tudi signaliziranje namre¢ prinasa stroske (npr.
leta Studija pomenijo dejansko strosek za posameznike).
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Napacna izbira dejansko nastopa v ¢asu pred nastankom poslovnega razmerja, ko
zeli ena izmed udelezenih strank bodisi prikriti ali skriti informacijo drugi stranki.
Do informacijske asimetrije pa prihaja tudi, ko je razmerje oziroma poslovni odnos
ze vzpostavljen/-o - takrat nastopa v obliki moralnega hazarda, kjer ena izmed strank
izvaja prikrite ali skrite aktivnosti, ki niso v interesu druge stranke. Problematika
moralnega hazarda je kar obsezna in kompleksna in je prisotna v $tevilnih sektorjih
(zdravstvo, ban¢nistvo itd.); med drugim je bil moralni hazard eden izmed glavnih
dejavnikov povzrocitve velike financ¢ne krize pred dobrim desetletjem. V zdravstvu
pa je na primer obstoj moralnega hazarda eden od glavnih dejavnikov naras¢ajocih
stroskov, predvsem zaradi tega, ker po eni strani pacienti ne nosijo neposredno re-
alnih stroskov zdravljenja, zdravniki pa se po drugi strani morebitnim tozbam izo-
gibajo tako, da predpisujejo raje vecji obseg zdravljenja kot je potreben, zato prihaja
do vecjega tro$enja, kot bi bilo potrebno (seveda gledano z vidika stroskov in koristi).
Ne glede na navedeno pa velja poudariti, da za navedeni problem moralnega hazarda
obstajajo tudi resitve, ki omiljujejo problem, in sicer predvsem v obliki vzpostavlja-
nja zavedanja o stroskih dolocenega ravnanja, izboljsanih mehanizmov nadzora nad
stroski, participacije pri kritju stro$kov ipd. Skratka, vsi ti mehanizmi ciljajo na de-
jansko spremenjene motive - tako na strani izvajalcev kot uporabnikov.*’

7.4 Tveganja, krize in katastrofe

Pojav krize v bistvu oznacuje situacijo, ki je ni mogoce resiti z obic¢ajnimi in uve-
ljavljenimi administrativnimi in poslovnimi postopki. Pri tem sta glavna razloga za
nastanek kriznih razmer v organizaciji neuc¢inkovito obvladovanje tveganj in nepra-
vocasno zaznavanje opozorilnih znamenj, ki najveckrat sestojijo iz sosledja majhnih
dogodkov, katerih kumulativni u¢inek pripelje do krize. Pomemben element pojava
kriznih razmer so ¢loveske napake (odlocanje ¢loveka temelji na trenutno razpolo-
zljivih informacijah, hkrati je ¢lovesko delovanje podvrzeno nihanjem, ki so vezana
na utrujenost ipd.), ¢eprav lahko krizne razmere povzrocijo tudi tehnoloske napake,
$e posebej v t. i. kompleksnih sistemih (jedrske elektrarne, kemic¢ne tovarne ipd.), in
napake v nacinih delovanja organizacije, predvsem njenega menedzmenta (izosta-
nek raznih usmeritev, navodil, nadzornih mehanizmov ipd.).

Poljudno bi lahko tako krizo v neki firmi opredelili kot dogodek, ki ga menedzerji in
delezniki zaznavajo kot zelo izstopajocega, nepri¢akovanega in potencialno motece-
ga in ki lahko ogrozi cilje organizacije ter moc¢no vpliva na njene odnose z delezniki
(Bundy idr., 2017). Po avtorjih ima kriza tri stopnje, pri cemer ima vsaka stopnja
dve perspektivi - zunanjo in notranjo. Prva stopnja pomeni t. i. predkrizno pre-
ventivo, ki se nanasa na to, kako lahko firme zmanjsajo verjetnost krize in kako so

89 Vet o napacni izbiri in moralnem hazardu glej Samuelson in Marks (2012).
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pripravljene iz notranje in zunanje perspektive. Pojava krize naj ne bi bilo mogoce
prepreciti predvsem zaradi kompleksnosti sodobnega poslovnega okolja. Iz notranje
perspektive je tako kljucno, da firma doseze vecjo zanesljivost delovanja, saj naj bi bil
to pomemben dejavnik omejevanja kriz, hkrati pa imata pomemben vpliv na prepre-
¢evanje kriz tudi organizacijska struktura in kultura - predvsem naj bi krize prepre-
¢evali dejavniki, kot je jasnost politik firme in komunikacije. Iz zunanje perspektive
pa je klju¢no doseganje pozitivnih odnosov z relevantnimi delezniki, saj slabi odnosi
navadno $e povecujejo moznost pojava krize in poglabljajo njene negativne ucinke.

Druga stopnja predstavlja t. i. krizni menedZzment, ki Ze vkljucuje ukrepe, ki so jih
menedzerji sprejeli zaradi pojava krize. Za to stopnjo je iz notranje perspektive kljuc-
no ucinkovito in uspesno krizno vodenje, katerega naloga je predvsem ta, da krizo
jemlje tudi kot priloznost, hkrati pa ima znotraj firme skupina kriznih vodij tudi
ustrezno karizmo za ohranjanje notranje kohezije v ¢asu trajanja krize. Zunanja per-
spektiva te stopnje pa vkljucuje percepcijo krize s strani relevantnih deleznikov in
kako firma vpliva na te percepcije. Tukaj je klju¢nih nekaj elementov, in sicer: vrsta
strategije odgovarjanja na krizo (klju¢na je koordinacija aktivnosti in komunikaci-
je, ki je usmerjena predvsem na to, da deleznike opozarja na morebitne moznosti
preprecevanja izgub); tip krize (predvsem je klju¢no, da delezniki razumejo, da gre
bodisi za naklju¢ne krize ali pa je firma Zrtev krize, saj na ta nacin drugace percipirajo
odgovornost menedzerjev za krizo); zgodovina in ugled firme (ki delujeta to blazilec
pred nastankom negativnih percepcij o firmi s strani deleznikov) ter raven poisto-
vetenja deleznikov s firmo (ki vpliva na pozitivne odnose in pripravljenost pomagati
pri kriznem menedzmentu).

Tretjo stopnjo krize predstavljajo izhodni rezultati po krizi, kjer je kljucen element te
stopnje iz notranje perspektive ravno doseganje organizacijskega u¢enja na podlagi
krize, medtem ko je klju¢ni element zunanje perspektive predvsem druzbena evalva-
cija firme po izhodu firme, kar vkljucuje predvsem pregled u¢inkov krize na ugled,
legitimnost in zaupanje v firmo. Na te dejavnike klju¢no vpliva krizna strategija fir-
me, kjer je verjetnost negativnih percepcij povezana predvsem s stopnjo pripisovanja
odgovornosti za krizo sami firmi.

Za krizni menedzment je znadilno predvsem prepoznavanje in ocenjevanje moznih
tveganj in grozenj posamezni firmi, predvsem po principu, da je preventiva boljsa
kot kurativa. Pravi razvoj kriznega menedzmenta se je zacel v 80. letih prej$njega
stoletja — najprej v zasebnem pridobitnem sektorju, do danasnje uporabe pa tudi v
javnem in nepridobitnem sektorju, pri cemer v praksi veda ponazarja ze tudi odmik
od klasi¢nega zavarovalniskega pristopa, ki je fokusiran na oprijemljiva tveganja, saj
temelji tudi na identifikaciji potencialnih grozenj firmi. To je vkljucevalo celovitejse
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pristope k obvladovanju tveganj na strateskih in operativnih ravneh (glej Drennan,
McConnell in Stark, 2015).

Ne nazadnje je treba pojasniti $e pojem katastrofe. Opredelimo jo lahko kot resno
motnjo v delovanju skupnosti ali druzbe, kjer nastajajo obsezne materialne, ekonom-
ske, druzbene ali okoljske izgube, ki navadno presegajo zmoznosti dane skupnosti ali
druzbe, da se z lastnimi resursi spoprime s temi izgubami.”® Navadno se katastrofa
pojavi kot rezultat kombinacije obstoja hazarda, ranljivosti in neustreznih ukrepov
oziroma zmoznosti zmanjSevanja potencialnih tveganj, pri ¢emer so rezultante ka-
tastrofe obsezna $koda, motnje in tudi Zrtve. Pri tem razlikujemo dve glavni skupini
hazardov, in sicer naravne, ki so rezultat delovanja narave, in ¢loveske hazarde, ki so
posledica nevestnega ¢lovekovega ravnanja. Specifi¢no pa lahko hazarde razdelimo
v $est razli¢nih tipov: (1) geoloski (potres, vulkanski izbruh, cunami, plaz ipd.), (2)
klimatski (hurikan, poplava, susa, vrocinski val, neurje, snezni plaz ipd.), (3) okoljski
(onesnazevanje okolja, izginjanje gozdov in susenje tal itd.), (4) bioloski (epidemije
bolezni, zastrupitve s hrano, orozja mnozi¢nega unicevanja ipd.), (5) kemi¢ni in in-
dustrijski (jedrske nesrece, razlitje nafte ipd.) in (6) druzbeni (nesrece na mnozi¢nih
dogodkih, nesrece vlakov, zrusitev stavbe ipd.).

Kot Ze omenjeno, na pojav katastrofe vpliva tudi ranljivost druzbe, ki kaze na de-
janski obseg posledic uresni¢itve nekega hazarda na motnje v njenem delovanju,
pomemben element tega so ravno nezadostne kapacitete druzbe, da se spoprime s
pojavom katastrofe. Ravno v tem okviru se pojavi potreba po zmanj$evanju tveganj,
ki lahko vodijo do katastrof, pri ¢emer lahko tveganja zmanj$amo tako, da pove¢amo
pripravljenost in/ali ublazimo mozne ucinke hazardov v primeru pojava katastrofe.
Menedzment katastrof tako v svojem ciklu cilja na vse tri faze katastrofe, torej stanje
pred pojavom katastrofe, med njim in po njem. V fazi pred katastrofo so klju¢ne ak-
tivnosti vzpostavljanja pripravljenosti in blazitve potencialnih negativnih uc¢inkov, v
fazi med samo katastrofo so klju¢ne aktivnosti, ki so vezane na hitro odgovarjanje na
katastrofo, v tretji fazi, torej po katastrofi, pa so klju¢ne predvsem odprava posledic
in ugotovitve moznih izboljsanj za naprej. Ne nazadnje lahko sklenemo, da je razlika
med krizo in katastrofo v tem, da je slednja precej $ir$a po vpletenih subjektih, hkrati
pa nujno pomeni, da resursi prizadetih subjektov - gledano iz perspektive vseh faz
cikla menedZmenta katastrof — ne zadostujejo za ustrezni spoprijem s katastrofo.”*

90 Vec otem glej Dey in Singh (2006).
91 O pomenu ustreznega menedziranja katastrof prica tudi dejstvo, da so Zdruzeni narodi v ta namen ustano-
vili posebno pisarno UNISDR (glej www.unisdr.org).
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7.5 Studijski primer: identifikacija tveganj v lokalni samoupravi®

Spodnji primer prikazuje primer identifikacije in analize tveganj na podrocju lokal-
nih javnih sluzb in lokalne samouprave, pri cemer izhaja iz koncepta ve¢nivojskega
upravljanja. Skladno z vec¢nivojskim upravljavskim pristopom lahko identificiramo
pet glavnih institucionalnih izzivov, katerim so danes podvrzene lokalne gospodar-
ske javne sluzbe. Prvi izziv lahko ozna¢imo kot t. i. upravni izziv, ki je vezan pred-
vsem na obstoj funkcionalnega neskladja med geografskim podrocjem in dejanskimi
pristojnostmi posameznih lokalnih skupnosti. Problem nastane, ko pomanjkanje
koordinacije med posameznimi lokalnimi oblastmi pripelje do odmikov pri obsegu
in kakovosti storitve, ki jo prejmejo uporabniki/drzavljani. Navedeni problem se na-
vadno resuje z vzpostavitvijo nadnivojskih organov upravljanja, na podrocju komu-
nalnih storitev predstavlja taksen tipi¢en primer podrocje ravnanja z odpadki, kjer je
pogost pojav t. i. zastonjkarstva posameznih lokalnih oblasti. Za navedeno podrocje
je namrec znacilno, da ravnanje z odpadki zaradi zahtevnosti obravnave pogojuje so-
delovanje ve¢ razlicnih lokalnih skupnosti, poleg tega pa lokacija odlagalis¢ pogosto
povzroca odpor prizadetega prebivalstva, zato je tudi politicno obcutljivo vprasanje.
Tako se na prostovoljno dogovarjanje ni mogoce vedno zanasati, kot nadomestek
lahko nastopi bodisi intervencionizem visjih ravni oblasti ali pa vzpostavitev nadni-
vojskih upravljavskih organov. Nekateri avtorji na podlagi izkusenj poudarjajo, da
lahko povecevanje koncesionarskega nacina izvajanja te storitve $e nadalje oteZuje
problem koordinacije, kot ustrezen upravljavski mehanizem pa se svetuje tudi upo-
raba raznih finan¢nih in nefinan¢nih spodbud, ki lokalne oblasti in podrejene akterje
silijo k sodelovanju.

Drugi izziv, s katerim se srecujejo lokalne gospodarske javne sluzbe, je javnofinan¢ni
oziroma fiskalni izziv. V splosnem je za javni sektor, posledi¢no (sicer z zamikom)
pa tudi za lokalne oblasti namre¢ znacilno, da so se fiskalne omejitve v zadnjih letih
izrazito povecale. V tem kontekstu lokalne oblasti, tudi zaradi potreb po zmanjseva-
nju zadolzenosti, posegajo po razli¢nih mehanizmih zunajbilan¢nega zadolzevanja.
Podjetja v drzavni ali lokalni lasti naceloma niso podvrzena omejitvam zadolzevanja,
¢e so v doloceni meri samostojna in je njihovo delovanje usmerjeno k pokrivanju
stro$kov oziroma natancneje h generiranju presezka prihodkov nad odhodki, ce sle-
dimo definiciji ESA95. Tako lahko zgoraj omenjena korporatizacija dejansko sluzi
kot obvod za dosego t. i. sen¢nih prorac¢unov.

Tretji izziv je vezan na zagotavljanje odgovornosti lokalnih javnih sluzb, in sicer od-
govornosti navzven (angl. accountability). Korporatizacija, $e bolj pa privatizacija
teh sluzb, namrec¢ povzroca negativne ucinke na doseganje politicne odgovornosti
in moznosti sledenja javnega interesa in koristi. Lokalnim oblastem predstavlja tako

92 Primer je povzet po Pevcin (2016).
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najvedji izziv ravno usmerjanje in nadzorovanje samostojnih izvajalcev javnih sluzb,
problem je Se posebej izrazit v vecjih lokalnih skupnostih, povzroca pa nezelene od-
mike od uresnicevanja strategij lokalnih skupnosti — ob hkratnem povecanju nevar-
nosti neustreznega ravnanja avtonomnega menedZmenta - in nastanek same korup-
cije. V tem kontekstu se kot mozna omilitev problema navaja uporaba naknadnih in
zunanjih orodij nadzora, kot so razne revizije, ki naj bi nadomestile notranja orodja
nadzora.

Cetrti izziv je vezan na usklajevanje ciljev in prevzemanje tveganj lokalnih javnih
sluzb. Ce je namre¢ nadzor nad posameznim izvajalcem javne sluzbe vezan na dve
ali ve¢ lokalnih skupnosti (npr. skupne medob¢inske storitve), se pojavlja problem
usklajevanja ciljev delovanja in sledenja razlicnim interesom posameznih lokalnih
oblasti. Soroden problem nastane tudi v primeru zasebnega (so)lastnistva podjetij, ki
izvajajo neko javno sluzbo. Javne organizacije praviloma nimajo prioritetnega slede-
nja finan¢nim ciljem pri poslovanju, medtem ko so pri zasebnih organizacijah le-ti
prioritetnega pomena. Tako lahko ti zasebni izvajalci uporabljajo dve strategiji za
dosego finan¢nih ciljev pri poslovanju. Prvi¢, v primeru da so prihodki iz naslova
izvajanja javne sluzbe bolj kot ne fiksno doloceni, se bo strategija delovanja izvajalca
usmerjala k znizevanju stroskov. Ceprav lahko sledenje taksni strategiji vpliva na
izbolj$anje ucinkovitosti delovanja, lahko to pripelje tudi do zmanjSevanja kakovo-
sti opravljenih storitev kot element vplivanja na stroske, pripelje pa lahko tudi do
zmanj$anja investicij. Drugi¢, ¢e lahko zasebni izvajalec, bodisi zaradi objektivnih
razlogov bodisi zaradi izkori$¢anja informacijske asimetrije, vpliva na ceno in koli-
¢ino opravljenih storitev, bo to vodilo k izkori$¢anju t. i. monopolnih dobickov, kar
lahko dosezejo z visanjem cen ali izklju¢evanjem dolocenih »drazjih« skupin upo-
rabnikov. Vedji je namre¢ pomen sledenja finan¢nim ciljem pri izvajalcih, bolj bodo
le-ti povecevali nabor aktivnosti kot tudi teritorij, ki ga Zelijo pokrivati.

Peti izziv je vezan na oblikovanje ustreznih organizacijskih zmoznosti lokalnih obla-
sti za ucinkovit nadzor izvajalcev javnih sluzb. Korporatizacija namre¢ povzroca
vedjo avtonomijo izvajalcev javnih sluzb, zato morajo lokalne oblasti poskrbeti za
vzpostavitev ustreznih mehanizmov za u¢inkovit nadzor samih izvajalcev. Predvsem
manjse lokalne skupnosti imajo jasno izrazen problem pomanjkanja organizacijskih
zmoznosti za dosego tega cilja. Ta problem je zaradi u¢inka izkori$¢anja uc¢inkov ve-
likosti mogoce odpraviti v doloceni meri z medob¢inskim sodelovanjem in skupnim
izvajanjem storitev.

Nacin izvajanja lokalnih javnih sluzb pomembno vpliva tudi na nekatera specificna
upravljavska tveganja, ki nastajajo. Tako lahko opredelimo naslednja tveganja in in-
stitucionalne izzive pri izvajanju lokalnih javnih sluzb:
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— Posebni interesi in politi¢ni vpliv. Ce je izvajanje lokalnih javnih sluzb izrazito
integrirano v delovanje lokalnih oblasti in imajo le-te zelo velik in neposreden
upravljavski in izvajalski vpliv (npr. rezijski obrati), obstaja precej$nje tveganje,
da se poslovna politika izvajalca izkori$ca za pridobivanje politi¢cne podpore lo-
kalnih oblastnikov (angl. pork barrel politics).

- Obstoj mehkih prorac¢unskih omejitev. Vecja integriranost izvajanja lokalnih
javnih sluzb v delovanje lokalnih oblasti nadalje povecuje tudi problem obstoja
mehkih proracunskih omejitev, ki se nanasa na problem nizke motivacije za ome-
jevanje strodkov pri izvajanju javnih sluzb.

- Odgovornost. Za razliko od zgoraj navedenega korporatizacija in privatizacija
javnih sluzb na lokalni ravni vodi do problemov z zagotavljanjem odgovornosti
navzven. Povecana avtonomija menedZmenta izvajalcev javnih sluzb namrec lah-
ko pripelje do navzkrizja poslovnega odloc¢anja in sledenja javnemu interesu, saj
menedzment ni ve¢ neposredno politicno odgovoren uporabnikom oziroma dr-
zavljanom, hkrati pa postane profitni motiv delovanja pri izvajalcih $e izrazitejsi.

- Javnofinanc¢na integriteta. Kot Ze omenjeno, korporatizacija in privatizacija izva-
janja javnih sluzb povecujeta moznost zunajproracunskega zadolzevanja lokalnih
oblasti, kar zmanj$uje samo fiskalno disciplino in integriteto oblastnikov.

- Stroski usklajevanja in obstoj raznolikih ciljev. Disperzija lastnistva izvajalcev
javnih sluzb zahteva vecjo koordinacijo aktivnosti med posameznimi lastniki. V
tak§nem vecagentskem okolju se povecuje pomen kolektivnega odlocanja, kar pa
pripelje do nastanka zastonjkarskega problema, omejitev, povezanih z mobiliza-
cijo zadostnega obsega virov, in moznosti izklju¢evalnega ravnanja.

Preglednica 5 prikazuje glavna tveganja, ki so vezana na posamezno obliko izvajanja
javnih sluzb na lokalni ravni, in njihovo izrazitost. Tako v primeru rezijskega obrata
oziroma neposredno usmerjanega javnega podjetja nastaja predvsem tveganje, po-
vezano z moznostjo izkori$¢anja politi¢nega vpliva in posebnih interesov, saj lahko z
visoko integracijo lokalni oblastniki neposredno usmerjajo delovanje izvajalca, hkra-
ti pa zaradi samega politi¢nega vpliva ni prave motivacije za znizevanje stroskov pri
izvajalcih. Po drugi strani pa taksen nacin izvajanja povecuje odgovornost navzven,
saj so lokalni oblastniki, ki usmerjajo delovanje izvajalcev, neposredno odgovorni
volivcem, visoka raven integracije aktivnosti v lokalno oblast pa prav tako povecuje
samo fiskalno integriteto.

Razprsitev nadzora nad delovanjem podjetja, predvsem s povecanjem avtonomije
menedzmenta, na drugi strani pripelje do vecplastnih principalov, kar zmanjsuje
tveganja izkori$¢anja politi¢nega vpliva in ponotranjenja posebnih interesov, saj mo-
rajo razli¢ni principali oblikovati skupno upravljavsko pozicijo, zato razli¢ne prefe-
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rence omejujejo moznost dominacije politicnega vpliva. Podobno je z mehkimi pro-
racunskimi omejitvami, saj visji stroski neposredno ucinkujejo na principale, zato
imajo le-ti motiv po vzpostavitvi mehanizmov, ki omogocajo vzpostavitev trdih pro-
rac¢unskih omejitev. Slednje lahko dosezejo ravno z ve¢jo avtonomijo menedzmenta,
vendar pa hkrati razprsitev nadzora povecuje koordinacijska tveganja in stroske ter
zmanjsuje odgovornost navzven, kar $e posebej velja v razmerah zelo razli¢no vzpo-
stavljenih organizacijskih ciljev. To vodi tudi v vi$je stroske odloc¢anja in posledi¢no
povecuje transakcijske stroske izvajanja javnih sluzb. Pri tem lahko v praksi povecani
transakcijski stroski celo presezejo koristi, ki jih prinesejo ekonomije obsega zaradi
skupnega izvajanja storitev, zato se odsvetuje uporaba standardiziranih konceptov
pri odloc¢anju o nacinu izvajanja javnih sluzb. Nacini izvajanja javnih sluzb naj bi se
tako odlocali posami¢no na podlagi znacilnosti posameznih lokalnih skupnosti.

Ne nazadnje, tudi skladno s splo$no sprejetimi ugotovitvami strokovne literature s
podrocja ekonomike v javnem sektorju, privatizacija javnih sluzb dejansko pripelje
do uvedbe trdih prorac¢unskih omejitev pri izvajalcih, saj zasebni lastniki (principali)
od menedzmenta zahtevajo stroskovno ucinkovito poslovanje, zmanjsa pa se tudi
moznost izkori$¢anja politicnega vpliva, ker le-ta najveckrat ni stroskovno ucinko-
vit, zato ni v interesu zasebnih principalov. Ob tem pa velja poudariti, da dejansko
nacin izvajanja javnih sluzb na lokalni ravni sam po sebi ne opredeljuje obstoja posa-
meznih tveganj, temvec so tveganja v najvecji meri odvisna od institucionalnih zmo-
znosti posamezne lokalne oblasti. Pomemben vpliv ima tudi nacin zagotavljanja ra-
¢unov in utezi (angl. checks and balances) posameznih oblastnikov na lokalni ravni.

Preglednica 5: 1zvajanje javnih sluzb in glavna tveganja

Izvajanje sluzbe Glavna tveganja Izrazitost obstoja
tveganja
Rezijski obrat Politi¢ni vpliv in posebni interesi ++
Mehke proracunske omejitve ++
Korporatizacija — Problem doseganja odgovornosti +
podjetje v lasti Mehke proracunske omejitve +
lokalnih oblasti, oseba | Politi¢ni vpliv in posebni interesi +
zasebnega prava Javnofinancna integriteta +
Medob¢insko Koordinacijska tveganja in stroski +
sodelovanje, skupno Raznolikost ciljev +
podjetje Mehke proracunske omejitve +
Problem doseganja odgovornosti +
Javnofinancna integriteta +
Zasebno izvajanje Problem doseganja odgovornosti ++
javne sluzbe, Koordinacijska tveganja in stroski ++
koncesionar Raznolikost ciljev ++
Javnofinan¢na integriteta ++

Vir: Prirejeno po Saussier in Klien (2013).
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7.6 Pregled poglavja

Pri¢ujoce poglavje je obravnavalo tematiki financiranja in tveganja, pri ¢emer je $e
posebej pomembno, da sta se tematiki navezali na primera v javnem sektorju, kjer
sta pogosto zanemarjeni, predvsem njuna obravnava iz menedzerske perspektive. Za
razumevanje tematik je priporocljivo odgovoriti na naslednja pregledna vprasanja:

e Predstavi koncept optimalne strukture financiranja.
e RazlozZi proces obvladovanja tvegan;.

e Opredeli pojma napacna izbira in moralni hazard.
e Opredeli pojma kriza in katastrofa.

107






8 VLADNE POLITIKE IN STRATESKI SVET
MENEDZERJEV

Navedeno poglavje predstavlja sklepno vsebinsko poglavje v knjigi. Obravnava te-
matike, ki so bodisi posredno povezane s podro¢jem menedzerske ekonomike bodisi
predstavljajo t. i. novo menedzersko ekonomiko, njihova obravnava pa je klju¢na
predvsem za razumevanje sodobnega okolja in dogajanja v njem, saj le-to pomemb-
no sooblikuje menedzerske odlocitve. V tem poglavju so tako naslovljene tematike
konkuren¢ne politike, tehnoloskega napredka ter ustvarjalnosti in inovacij.

8.1 Uveljavljanje konkurencne politike in omejevanje nezelenih
menedzerskih praks

Vladne politike oblikujejo poslovno okolje, s tem pa pomembno vplivajo na smer in
tudi omejitve menedzerskega odlo¢anja. MenedzZerji namre¢ morajo poznati zakono-
dajo - tako delovno, okoljsko, konkurencno itd. - saj regulira delovanje firm. V splo-
$nem se je obseg ekonomske regulacije (npr. razne cenovne omejitve, dovoljenja ipd.)
v zadnjih desetletjih ob¢utno zmanjsal, prav tako so razni antibirokratski programi
zmanjsali tudi obseg administrativne regulacije, se je pa v tem istem obdobju mo¢no
povecal obseg t. i. socialne regulacije (npr. razna pravila o varstvu pri delu, pravila
o delovnem ¢asu ipd.), ki firmam povzroca pomembne stroske. V tem razdelku se
bomo posebej posvetili konkuren¢ni politiki in regulaciji kot dvema pomembnima
vladnima politikama, s katerimi se odpravljajo trzne nepopolnosti.

Pa za¢nimo s konkuren¢no (protimonopolno) politiko. V samem bistvu zeli kon-
kuren¢na politika prepreciti izkori$¢anje prevladujocega polozaja podjetij na trgu,
izklju¢evati ravnanje podjetij na trgu in ohraniti trzno strukturo v panogah z urav-
navanjem prevzemov in zdruzitev podjetij, ki bi lahko pripeljali do prevladujocega
polozaja podjetja na trgu. Cilj konkurenc¢ne politike je v bistvu zagotovitev stopnje
konkurence, ki maksimira druzbeno blaginjo. Konkuren¢no politiko v zadnjih le-
tih izvajajo $tevilne drzave, Se posebno izrazito pa se je pomen te politike povecal
v EU, kar je neposredna posledica integracijskih procesov v EU - predvsem uved-
be skupnega evropskega trga. Osnovni namen konkurenc¢ne politike v EU je ravno
preprecevanje omejevanja konkurence, kar bi lahko negativno vplivalo na trgovino
med drzavami ¢lanicami in povzrocalo neskladja na skupnem evropskem trgu. V EU
obstajata dve ravni izvajanja konkurenc¢ne politike, in sicer nacionalna in evropska;
osnova evropske ravni je Rimska pogodba iz leta 1957, dejansko pa konkuren¢na po-
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litika predstavlja eno od temeljnih politik EU (poleg na primer kmetijske, kohezijske
ipd.).

Ena prvih drzav, ki je zacela izvajati protimonopolno (konkurenc¢no) politiko, so bile
ZDA, Kkjer so leta 1890 sprejeli prvi samostojni protimonopolni zakon - Sherma-
nov protitrustovski zakon. Osnovna filozofija te zakonodaje je, da bo z ohranjanjem
ucinkovitih konkuren¢nih trgov ekonomski sistem deloval najucinkoviteje. Protimo-
nopolna politika naj bi varovala potrosnike pred tem, da bi podjetja, ki prevladujejo
na trgu, omejevala konkurenco. Konkurenca naj bi bila zazelena, saj naj bi najbolje
zadovoljevala javni interes, vendar pa se ne vzpostavi in ohranja samodejno, zato naj
bi bilo uveljavljanje protimonopolne zakonodaje zazeleno in nujno. V praksi tako na
uresnic¢evanje protimonopolne zakonodaje vpliva $ir§a politi¢na klima, ki jo obliku-
jeta predvsem javno mnenje in politiécna mo¢ posameznih interesnih skupin. Proti-
monopolna politika je torej prisiljena sklepati kompromise in se nenehno prilagajati
novonastalim politicnim razmeram in zahtevam. Do zdaj lahko na podlagi izsledkov
literature ugotovimo, da so obstajali $tirje cikli izvajanja te politike (glej Pevcin, 1999
in 2008), pri cemer se poraja ideja, da je politiko treba ponovno intenzivirati - pred-
vsem na rac¢un povecane koncentracije v panogah in zmanjsanja konkurence, o ce-
mer pricajo $tevilne diskusije na to temo.

Zgoraj navedena zahteva izhaja Ze izsledkov predsedniske kampanje iz leta 2016, ko
sta oba kandidata poudarjala potrebo po intenziviranju izvajanja politike, k ¢emur
je pomembno vplivalo dogajanje v zadnjih desetletjih - danes v ZDA 20 najvecjih
firm ustvarja ve¢ kot 20 % BDP, medtem ko je pred 60 leti takden delez ustvarilo ve¢
kot 60 najvecjih firm. Navedeno je v glavnem posledica povecevanja koncentracije v
gospodarstvu, zlasti na ra¢un velikega vala zdruZitev v zadnjem desetletju.”® Namre¢,
podatki kazejo, da se je v zadnjem obdobju kar v ve¢ kot treh cetrtinah panog ameri-
$kega gospodarstva obseg koncentracije povecal, kar kaze predvsem na to, da ne gre
za pojav, ki je vezan na posebnosti dolocenih panog, temve¢ za splosen trend, ki kaze
na omejene aktivnosti konkuren¢ne politike (glej Galston in Hendrikson, 2018).”*
Poleg tega pa je povecana koncentracija vplivala tudi posredno, in sicer na zmanjsa-
nje obsega konkurence v gospodarstvu, kar se kaze predvsem v narascajoci dobick-
onosnosti, saj se je v zadnjih 30 letih delez korporacijskih dobickov v BDP povecal s
7-8 % BDP na 11-12 % BDP, kar kaze tudi na povecevanje korporacijske trzne moci,

93 V ZDA so imeli pred tem tri velike vale zdruZitev, in sicer tistega ob koncu 19. stoletja v ¢asu nastajanja
korporacijske industrijske ekonomije, tistega v ¢asu med 2. svetovno vojno in takoj po koncu le-te in tistega
v obdobju po 80. letih prejsnjega stoletja. Ob tem velja poudariti dve stvari: veliko sovpadanje vala zdruzi-
tev s sovpadanjem zahtev po intenziviranju izvajanja konkurenc¢ne oziroma protimonopolne politike, saj se
dejansko trije cikli neposredno nanasajo na te valove, razen v 70. letih, ko je bila prednostna problematika
izkoris¢anja sistemov (glej Pevcin, 1999); problematiko razmejevanja Cetrtega in petega vala - glede na to
zadnji val, ki zajema zadnje desetletje, opisujemo kot poseben val.

94 Na podlagi podatkov avtorjev lahko sklepamo o povecanju koncentracije, izhajajo¢ iz vrednosti Herfin-
dahl-Hirschmanovega indeksa (HHI). V finan¢ni industriji se je HHI povecal s 300 na 700, v Zivilsko-pre-
hrambni industriji z 2.000 na 3.000, v internetno-softverski industriji s 750 na 2.500 itd.
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sploh glede na zmanj$evanje deleza dohodkov iz dela v BDP in glede na manjsi obseg
aktivnosti t. i. start upov, ki se kaze v nizjih stopnjah vstopov in izstopov iz panog
(Galston in Hendrikson, 2018). Ravno glede na navedeno se kaze omejen domet t. i.
kreativne destrukcije, kar implicira potrebo po intenziviranju konkurencne politike.
O slednjem pricajo tudi narascajoce cene, ki so posledica povecevanja koncentracije,
rastoca ekonomska neenakost in upad nastajanja novih delovnih mest.
Kot smo ze omenili, je izvajanje konkuren¢ne politike v ZDA predvsem tudi politi¢no
vprasanje, zato prihaja do nihanj v njeni intenziteti. V preteklosti je veljala predvsem
dikcija, da je njen smoter predvsem v ohranjanju decentraliziranega gospodarstva,
kar naj bi imelo vecji pomen od doseganja stroskovne ucinkovitosti, skratka motivov
za izvajanje je bilo ve¢, v zadnjih desetletjih pa se je uveljavilo prepricanje, da je treba
slediti predvsem logiki ekonomske teorije, kar je deloma tudi posledica globalizacije
in narasc¢ajocih pritiskov na svetovnih trgih.>
V splosnem imajo ZDA precej izku$enj in zelo obsezno prakso izvajanja konkurenc-
ne politike, medtem ko se je na ravni EU izvajanje te politike intenziviralo v zadnjih
desetletjih. Ce re¢emo, da imajo ZDA obgirno prakso, pa lahko za konkurenéno po-
litiko EU trdimo, da ima najsirse in najbolj celostno dodelan sistem konkurencne
politike na svetu, kar velja tako za raven EU kot za posamezne nacionalne ravni zno-
traj EU. Studije namre¢ kaZejo, da je konkurenéna zakonodaja na ravni EU najbolj
striktna glede opredelitve prevladujocega polozaja, zdruzitev, omejevalnih poslovnih
politik in dogovarjanja, pri ¢emer naj bi bila tudi izpostavljenost poslovnih subjektov
konkurenc¢ni politiki najvecja, le pri praksah kaznovanja, predvsem zaradi izostanka
moznih zaporni kazni, EU zaostaja za ZDA (Szczepanski, 2014). Pri tem naj bi bilo
za konkurencno politiko v EU znacilno to, da zaradi njenega izvajanja prihaja do
povecevanja konkurencnosti, ve¢jo intenziteto ima politika tudi v novih pridruzenih
¢lanicah, hkrati pa izvajanje politike poganjajo poleg ekonomskih tudi neekonomski
cilji politike, kot so varovanje majhnih in srednjih podjetij, ohranjanje skupnega trga
in povecevanje konkurencnosti ekonomskih subjektov, kar implicira nekoliko razli¢-
ne motive glede na ZDA.
Pri konkuren¢ni politiki EU imamo, kot Ze omenjeno, dve ravni — evropsko in naci-
onalno. Na prvi ravni politiko izvaja Evropska komisija, na nacionalni ravni pa ra-
zne nacionalne agencije oziroma uradi, pristojni za varovanje konkurence.’® Uradi so
povezani v Evropski mrezi za konkurenco (ECN). ECN povezuje Evropsko komisijo
in nacionalne organe, ki so pristojni za konkurenco v vseh drzavah ¢lanicah EU, pri
micksonova (2018) ugotavljata, da je posledica neaktivnosti konkurencne politike tudi kon-
centracija ustvarjanja gospodarske rasti na majhnih geografskih podrogjih, poleg tega pa se je poleg kon-
zervativnega in naprednjaskega pogleda na to politiko pojavil 3e tretji, populisti¢ni pogled, ki svari ne le
pred ekonomskimi in druzbenimi posledicami koncentracije, temvec izpostavlja tudi nevarnost prelivanja

ekonomske moci v politi¢no, zato je koncentracija sama po sebi nezazelena in ni potrebe niti po ekonomski
niti druzbeni evalvaciji u¢inkov.

96 V Sloveniji je to na primer Javna agencija RS za varstvo konkurence.
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¢emer je njena vloga delovati kot forum za sodelovanje predvsem v razpravah o vpra-
$anjih skupnega pomena, pri izmenjavi informacij o posameznih primerih in pred-
videnih odlo¢itvah, pri usklajevanju skupnih preiskav, izmenjavi dokazov in drugih
informacij ter glede razprav o vprasanjih, ki so skupnega pomena, neposredno pa
izvaja tudi naloge iz dveh ¢lenov (101. in 102. ¢len) Pogodbe o delovanju EU.
Konkuren¢na politika EU je ve¢plastna, saj posega na naslednja podrocja: (1) oblike
horizontalnega in vertikalnega dogovarjanja ter izkoris¢anje monopolne moci; (2)
karteli; (3) zdruzitve in prevzemi; (4) drzavne pomoci; (5) liberalizacija trgov. Tre-
ba je izpostaviti Se posebej dve stvari, in sicer je (1) poseben poudarek komisije na
preverjanju drzavnih pomoci podjetjem, ki so v glavnem prepovedane, razen izjem
v primeru regionalnih pomoci, sektorskih pomoci (Ce resujejo specifi¢ne strukturne
probleme) in horizontalnih pomoc¢i v obliki sofinanciranja raziskav in razvoja; (2)
komisija se ukvarja tudi s primeri nekonkuren¢nega ravnanja zunaj EU, ¢e imajo ti
dogovori posledice in u¢inke tudi znotraj EU.

8.2 Tehnoloski napredek, kreativnost, inovacije in firme

Za sodobne druzbe in gospodarstva je znacilen izrazit tehnoloski napredek, ki nasto-
pa v obliki novih nacinov produkcije bodisi v obliki novih tehnik, organiziranja, tr-
zenja in menedzmenta bodisi v razpolozljivosti novih produktov, pri ¢emer vpliva na
spremembo same produkcijske funkcije (graficno to pomeni premike izokvante nav-
zven). V ekonomskem smislu tehnologki napredek pomeni tudi rast produktivnosti
dela oziroma, pravilneje, celotne produktivnosti vseh produkcijskih faktorjev.”” Pri
tem velja poudariti Se poseben pomen raziskav in razvoja na tehnoloski napredek v
panogah, ki temelji na znanosti, kot sta na primer kemicna in elektronska industrija,
kjer je danes precejsnji del tehnoloskega napredka povezan tudi s spreminjanjem
poslovnih procesov in nastajanjem novih oblik storitev.

Kot Ze omenjeno, tehnoloski napredek spreminja produkte, menedzment, poslovne
procese ipd., zato gre dejansko za invencije, ki ob prakti¢ni uporabi postanejo ino-
vacije, ki v dana$njem casu niso ve¢ tako povezane s tehnologijo, ¢eprav njenega po-
mena ne smemo zanemariti, vendar je vseeno vecina njih v poslovnih procesih in na
podrocju storitev, kar povecuje pomen spontanega inoviranja in zmanjsuje pomen
nacrtovanega inoviranja. Navedeno je logi¢no tudi glede na strukturo sodobnih go-
spodarstev, kjer v vecini razvitih ekonomij glavni sektor predstavljajo storitve. Poleg
tega pa na vecjo potrebo po inoviranju vpliva tudi skrajsevanje Zivljenjskih ciklov,
hkrati pa inovacije ¢edalje bolj izhajajo tudi iz okolja, predvsem s sodelovanjem z
uporabniki ali drugimi relevantnimi delezniki — bodisi v obliki Ze omenjenega sou-
stvarjanja ali pa v obliki t. i. uporabniskih omrezij.

97 Glej Allen idr. (2013).
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Uspesne inovacije so najveckrat posledica odgovora na zaznane trzne potrebe oziro-
ma potrebe uporabnikov, pri ¢emer imajo praviloma vecji pomen t. i. inkrementalne
inovacije, narasca pa tudi pomen organizacijske kulture, ki je usmerjena k inova-
cijam. Poznamo namre¢ tri stopnje inoviranja oziroma tri tipe inovacije, in sicer
inkrementalne, sinteti¢ne in radikalne. Vecina inovacij pri produktih je dejansko
inkrementalnih, kjer gre za majhne inkrementalne spremembe oziroma razvoj ob-
stojecih tehnologij. Po drugi strani gre pri sinteti¢nih inovacijah za kombinacijo ob-
stojecih idej oziroma tehnologij ter kreativnega pristopa, ki omogoca nastanek novih
produktov ali procesov, medtem ko gre pri radikalnih inovacijah za nove produkte
oziroma procese, ki pomenijo nove ideje in nove napredne tehnologije, kar vodi do
tehnoloskega napredka.”®

8.3 Inovacije v javnih organizacijah

Inovacije se dogajajo tudi v javnih organizacijah, kjer je imela $e posebej pomemb-
no vlogo nova spremenjena paradigma menedzmenta v 21. stoletju, ki je poudarja-
la organizacijsko fleksibilnost in odzivnost, ki uposteva tako zelje uporabnikov kot
tudi notranjih deleznikov (zaposleni). Inovacije v javnih organizacijah se uporabljajo
predvsem kot sredstvo za izboljsevanje uc¢inkovitosti in uspesnosti delovanja - zlasti
s povecevanjem produktivnosti in zmoznostjo boljSega izvajanja politik — zato tukaj
inovacije ne predstavljajo kon¢nega izida procesa, temvec le sredstvo za dosego ci-
ljev. Omeniti je treba tudi nekatere najpomembnejse posebnosti procesa inoviranja v
javnih organizacijah, na primer tendenco javnih organizacij, da so delezniki nacelo-
ma zadovoljni z obstoje¢im stanjem, zato ni pretirane navdusenosti nad novostmi in
spremembami. Zato je klju¢na k inovacijam usmerjena organizacijska kultura, hkrati
tudi gradnja organizacijske klime, ki zahteva inovacije, poseben pomen pa empiri¢ne
Studije pripisujejo tudi zgledu vrhnjega menedzmenta v teh organizacijah.”

Namre¢, odpor do inovacij in novih tehnologij je v javnih organizacijah $e posebe;j
izrazit zaradi treh specificnih dejavnikov, in sicer: (1) izostanek oziroma pomanjka-
nje konkurenc¢nih pritiskov pomeni tudi zmanj$ano potrebo po inoviranju; (2) na-
¢elna nenaklonjenost tveganju, saj se javne organizacije zaradi drobnogleda javnosti
in politi¢nih dejavnikov raje izogibajo prevzemanju tehni¢nih in trznih tveganj, ki
spremljajo inovacije — predvsem zaradi negativne publicitete v primeru neuspeha;
(3) obstoj hierarhi¢ne strukture, kjer vecina relacij poteka od zgoraj navzdol, kar pa
praviloma negativno vpliva na inovacijski napor, saj je zanj nujna decentralizacija in
uporaba pristopa od spodaj navzgor. Ne glede na navedeno pa tudi v javnih organi-
zacijah prihaja do inovacij, predvsem do uporabe novih poslovnih modelov, in sicer

98 Vec o tipologiji inovacij glej Mazzarol (2003).
99 Glej Mazzarol (2003).
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s ciljem boljsega zadovoljevanja potreb uporabnikov, hkrati pa tudi s ciljem boljse
izrabe resursov. Ti novi poslovni modeli tako pomenijo tudi vpeljevanje organizacij
zasebnega sektorja v izvajanje javnih storitev, zlasti prek raznih pogodbenih razme-
rij, kot so na primer zunanje izvajanje dolocenih del, podeljevanje koncesij za izvaja-
nje dejavnosti, zasebne finan¢ne iniciative za gradnjo infrastrukture, skupni podvigi
in tudi komercialna partnerstva, ki pomenijo pridobivanje ekonomske koristi od
nekega javnega premozenja, kjer se vseeno ohranja poslanstvo javnega sektorja.'*

Nekateri avtorji govorijo celo o teoriji javnega podjetnistva (glej npr. Klein idr.,
2010), kar naj bi izhajajo iz pojavljanja novih formalnih statusnih organizacijskih
oblik v javnem sektorju, kot so na primer socialna podjetja, agencije ipd., saj te nove
oblike sluzijo kot sredstvo za dosego dolocenih druzbenih in politi¢nih ciljev. To
pomeni, da posamezniki ali skupine, ki ustanovijo taksne nove organizacijske oblike
z dolocenimi nameni, delujejo dejansko kot javni podjetniki, saj opravljajo klasi¢no
funkcijo podjetnika. Podobno velja tudi za uporabo razli¢nih pogodbenih razmerij
in sodelovanje zasebnega sektorja pri izvajanju javnih storitev, saj gre za izboljsave,
ki so usmerjene k doseganju vecje u¢inkovitosti in boljse kakovosti storitev, to pa je
tudi ena od klasi¢nih funkcij podjetnistva.

8.3.1 Studijski primer: kreativna mesta'”’

Ustvarjalnost je eden prvih korakov k inovacijskemu procesu, vendar ni omejena
samo na nekatere panoge, temvec je postala zelo $iroko uporaben koncept. Ena od
tak$nih uporab koncepta je znacilna na podroéju podnacionalnih oblasti, na primer
v obliki iniciative kreativnih in/ali pametnih mest.'**> Kreativno mesto je v splosnem
opredeljeno kot mesto z relativno visokim delezem prebivalstva, ki deluje v umetni-
gkih ali ustvarjalnih poklicih, hkrati pa mestno okolje spodbuja ustvarjalnost in po-
sledi¢no inovacije. Posebej se poudarja vloga mestnih oblasti pri spodbujanju krea-
tivnosti z mehanizmi od zgoraj navzdol, kar seveda pomeni aktivno vlogo formalnih
institucij, pri ¢emer lo¢imo tehnolosko-inovativna kreativna mesta, ki predstavljajo
primere, kjer se kreativnost kaze predvsem skozi tehnoloski napredek in nove teh-
nologije, kulturno-intelektualna kreativha mesta, kjer je temelj kreativnosti vezan
predvsem na kulturo in umetnost (npr. renesan¢na mesta), kulturno-tehnoloska

100 Avtorji $e posebej poudarjajo pomen teh komercialnih partnerstev za vpeljevanje inovacij v javni sektor, saj
so usmerjena predvsem na potrebe in zelje uporabnikov. Pomembna so tudi zaradi lazjega sprejemanja no-
vih tehnologij in ker spodbujajo deljenje znanj in intelektualnega kapitala. Vec¢ o tem glej Micheli idr. (2012).

101 Primer je povzet po Bogilovi¢ in Pevcin (2018). Ve¢ o rezultatih analize glej prav tam.

102V literaturi ni popolnoma enotnega razmejevanja med tema dvema konceptoma. Po eni strani naj bi bila
to dva razlicna koncepta, kjer gre pri pametnem mestu za koncentracijo inovativnih tehnoloskih resitev,
medtem ko gre pri kreativnem mestu predvsem za kulturno dimenzijo in razvoj kreativnih panog in resitev.
Po drugi strani naj bi bilo pametno mesto dejansko nadgradnja kreativnega mesta (t. i. kreativno mesto 3.0),
pri cemer pa se poudarjata tudi vloga rezidentov pri oblikovanju politik mesta (t.i. participacija) in predvsem
pametno usmerjanje mesta na razli¢nih segmentih s strani mestne uprave. V tem kontekstu zato v tem delu
posebnega razmejevanja med pojmoma ne podajamo.
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kreativna mesta, kjer se kreativnost kaze zlasti skozi tehnoloski napredek v kulturi
(npr. multimedija), in tehnolosko-organizacijska kreativna mesta, kjer se kreativnost
odraza predvsem v izvajanju izvirnih pristopov k resevanju druzbenih problemov s
strani lokalnih akterjev (npr. vodenje mesta kot podjetja).

Kreativni potencial mesta je sestavljen iz treh elementov, in sicer kreativnega hard-
vera (infrastrukturne moznosti za doseganje kreativnosti), kreativnega softvera (am-
bient in pogoji za doseganje kreativnosti) in kreativnega orgvera oziroma organiza-
cijskega okolja (lokalne politike in usmerjanje kreativnih panog). V spodnji sliki so
prikazane poddimenzije kreativnosti Ljubljane in izbranih evropskih mest po meto-
di Evropske komisije (2017). Kot lahko vidimo, se kot posebne dobre poddimenzije,
ki pozitivno prispevajo h kreativnemu rangu mesta, izpostavljajo odprtost, toleran-
tnost in zaupanje ter upravljanje in regulacija, kot slabsi poddimenziji pa nastopajo
dostopnost ter ¢loveski kapital in izobrazba. Vendar je treba pogledati e posamezne
indikatorje znotraj posameznih poddimenzij, kjer na primer izstopata indikatorja
kulturna Zivahnost in kulturni objekti in prireditve, medtem ko je manko delovnih
mest mogoce zaslediti na podro&ju inovativnih in kreativnih panog. Ce bi ugotovitve
povzeli zelo v grobem, lahko sklenemo, da Ljubljana spada v kulturno-intelektualni
tip kreativnega mesta z razvitim kreativnim hardverom in softverom, omejen pa je
domet kreativnega orgvera.

Slika 5: Kulturne in kreativne poddimenzije Ljubljane in izbranih evropskih mest

Ljubljana Bratislava Tallinn Edinburgh

Kulturni dogodki in

zmogljivosti
L . Kulturno udejstvovanje in
Upravljanje in regulacija i
priviacnost
Dostopnost - lokalna in Kreativni in znanstveni
mednarodna delavci
Odprtost, tolerantnost in Intelektualna lastnina in
zaupanje inovacije

Nova delovna mesta v

Cloveski kapital in izobrazba kreativnih industrijah

Vir: Evropska komisija (2017).
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8.3.2 Studijski primer: pametna in strateSka mesta

Poleg koncepta kreativno mesto sta se v literaturi pojavila $e dva sorodna koncepta,
pri katerih se v praksi obc¢asno pojavlja problem glede razlikovanja teh terminov.
Tako na primer nekateri avtorji'®® pravijo, da je koncept pametnega mesta dejansko
nadgradnja koncepta kreativnega mesta (t. i. kreativno mesto verzija 3.0), saj gre
poleg kulturno-kreativne preobrazbe nujno $e za prenovo druzbene in upravljavske
infrastrukture mesta, kar pomeni, da ni treba vzpostaviti le povezave med kulturo in
kreativnostjo in njuno gospodarsko vlogo, temve¢ je poleg tega nujno treba vkljuce-
vati $e rezidente, ki lahko s svojim inputom in sodelovanjem pri odlo¢anju soobliku-

jejo mesto in njegove politike.

Po Chourabiju idr. (2012) je tako pametno mesto: bodisi mesto, ki dobro deluje v
smeri naprednega gospodarstva, ljudi, upravljanja, mobilnosti, okolja in je zgrajen
na pametni kombinaciji zadolzitve in dejavnosti zavednih rezidentov; mesto, ki spre-
mlja vse kriti¢ne dele infrastrukture, vklju¢no s cestami, mostovi predori, podze-
mnimi Zeleznicami ipd., ter medtem nacrtuje in preventivno izvaja vzdrzevalne de-
javnosti, nadzoruje varnostne vidike in povecuje obseg ter dviguje kakovost storitve
svojim rezidentom; mesto, ki si prizadeva narediti »pametnejse«, bolj u¢inkovito,
pravi¢no in Zivljenjsko privla¢no mesto, ki zdruzuje tehnologijo, organizacijske in
birokratske procese ter pomaga prepoznati nove inovativne resitve za mesto. Giffin-
ger idr. (2007) so poudarili, da je pametno mesto zgrajeno iz $estih dimenzij, to so:
pametna ekonomija (konkuren¢nost), pametni ljudje (¢loveski in druzbeni kapital),
pametno upravljanje (sodelovanje), pametna mobilnost (promet in IKT), pametno
okolje (naravni viri) in pametno Zzivljenje (kakovost zivljenja).'**

Pri tem velja poudariti, da se vecina tako strokovne kot znanstvene literature usmer-
ja predvsem na tehnolosko raven koncepta pametna mesta (t. i. slikanje tehnolo-
$ke utopije mesta), medtem ko je predvsem upravljavski vidik pogosto zanemarjen.
Hkrati kritika tega koncepta navaja, da gre dejansko za samoimenovanje, pri ¢emer
je beseda pametno nadomestila besedo trajnostno predvsem zaradi privabljanja in-
vesticij, ¢eprav Ze po sami vsebinski definiciji v ozadju tega koncepta lezi zelja po
doseganju trajnostnega razvoja. Tako postaja navedeni koncept pogosto samo poli-
ti¢no orodje za zadovoljevanje volilnih potreb, kar se kaze tudi v pogostem parcial-
nem pristopu pri okvirjanju strategij pametnega mesta, ni pa redek tudi primer, da

103 Glej na primer Landry (2014), Carta (2015) ter O’Connor in Andrejevic (2017).

104 Zanimivo je, da so v mednarodne primerjave pametnosti mest vklju¢ena tudi nekatera slovenska mesta, na
primer obe najvedji mesti, torej Ljubljana in Maribor. Ena od taksnih klasifikacij je baza European Smart Cities
(2014), ki vklju¢uje 77 srednje velikih evropskih mest. Ljubljana je po tej klasifikaciji uvrs¢ena na 15. mesto,
Maribor pa na 41. mesto.
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dejansko pametnost mesta doloc¢ajo druge dejavnosti in gospodarstvo, ne pa same
aktivnosti mestnih uprav.'®®

8.4 Razsiritev sodobne menedzerske ekonomike — ekonomski
in upravljavski izzivi majhnih drzav

Eno od podro¢ij, ki jih naslavlja nova institucionalna ekonomika, znotraj nje pa
sodobna menedzerska ekonomika, so tudi institucionalna vprasanja in upravljanje
majhnih drZav (angl. small states). Ceprav obstajajo razli¢ne opredelitve, kaj dejansko
zajema in vklju¢uje pojem majhne drzave, in je hkrati podrocje proucevanja studij
majhnih drzav precej Siroko ter hkrati inter- in multidisciplinarno, saj vklju¢uje te-
matike, kot so zunanja politika, obvladovanje tveganj, upravni sistemi, ekonomska
industrijska politika ipd., se na tem mestu s samim razmejevanjem pojma ne bomo
ukvarjali, bodo pa izpostavljene le klju¢ne ekonomske in upravljavske posebnosti in
izzivi majhnih drzav.

Tako na primer Commonwealth Secretariat, (2000) in Svetovna banka (2007) nava-

jata naslednje glavne posebnosti majhnih drzav:

- Omejena institucionalna zmogljivost — suverenost zahteva dolocen fiksni stro-
$ek zagotavljanja javnih storitev, vklju¢no z oblikovanjem politik, regulativnimi
dejavnostmi, izobrazevanjem in socialno pomocjo storitev. Neodvisnost pri za-
gotavljanju teh dobrin pomeni, da se majhne drzave soocajo z visjimi stroski na
osebo, razen Ce je mogoce najti nacine za zmanj$evanje teh stroskov, na primer z
deljenim izvajanjem in zagotavljanjem javnih storitev.

- Omejena diverzifikacija — zaradi svojih ozkih virov in majhnih domacih trgov
so Stevilne majhne drzave neizkrivljene pri njihovi proizvodnji in izvozu. Tudi
zmogljivost v zasebnem sektorju je prav tako omejena, saj se je treba soociti s
spreminjajo¢imi se zunanjimi okoli§¢inami.

- Odprtost — majhna gospodarstva se v veliki meri zanasajo na zunanjo trgovino in
tuje nalozbe, da bi premagala omejitve virov. Ceprav se to lahko izkaze za kori-
stno pri izpostavljanju zunanji konkurenci in idejam, dozivljajo velike gospodar-
ske in okoljske $oke, zlasti tam, kjer je gospodarstvo nediferencirano.

- Dostop do zunanjega kapitala — dostop do svetovnih gospodarskih trgov je po-
memben za majhne drzave in je eden od nacinov za nadomestitev neugodnih
$okov in nestanovitnosti dohodka. Raziskave kaZejo, da zasebni trgi vidijo majh-
ne drzave v primerjavi z ve¢jimi kot bolj tvegane, tako da je njihov dostop na trg
precej oteZen.

Iz navedenega lahko sklepamo, da so majhne drzave bolj ranljive za mednarodne go-

105 Glej Pevcin (2018).
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spodarske fluktuacije, na kar vpliva odprtost njihovega gospodarstva. Hkrati so - ker
se navadno fokusirajo na proizvodno specializacijo in to¢no dolocene trge, da bi bile
na mednarodni ravni konkuren¢ne - ravno zaradi tega izpostavljene ve¢jim tvega-
njem in tako bolj ranljive, poleg tega tudi prve obcutijo gospodarsko krizo (glej tudi
Kureci¢ in Lusa, 2014). Mo¢na geografska koncentracija izvoza in omejena raznoli-
kost proizvodnje sta posledica majhnosti domacega trga. TakSen majhen domaci trg
tudi ne omogoca obstoja veliko firmam, ki proizvajajo istovrstne proizvode in sto-
ritve, kar pripelje tudi do ustvarjanja monopolov in oligopolov, posledica tega pa je
manjsa raznolikost v gospodarski strukturi v primerjavi z velikimi drzavami. Majhna
drzava pomeni tudi manjsi obseg in raznolikost delovne sile, kar deluje zaviralno na
razvoj firm in dejavnosti, je pa to tudi pomemben omejitveni razvojni dejavnik za
napredek domace proizvodnje (Brito, 2015).

Skratka, za te drzave je z ekonomskega vidika znacilno to, da imajo omejeno domace
povprasevanje (kot posledica malega Stevila prebivalstva), hkrati pa majhen obseg
proizvodnje pomeni, da v teh drzavah ne morejo doseci ekonomije obsega v proi-
zvodnji. Posledica tega je, da ni raznolikosti (diverzifikacije) proizvodnih struktur, za
katere so znacilna majhna in srednje velika podjetja, omejena domaca konkurenca v
zasebnem sektorju in relativno visoka stopnja javne intervencije. Za te drzave so pra-
viloma znacilne tudi visoke cene javnih storitev in visoka javna poraba (Rustomjee,
2016). Hkrati je zanje znacilna tudi velika odvisnost od uvoza, saj imajo navadno
omejene resurse.

Podobno pri teh drzavah prihaja tudi do razlik, kar zadeva njihovo administracijo
in upravljanje. Zanje je namre¢ znacilno, da so omrezja posameznikov precej pre-
pletena, zato administracija tezko vzpostavlja in ohranja politicno nevtralnost, saj
je posameznikova vloga v sistemu vecja, hkrati pa imajo uradniki tudi ve¢ji vpliv na
oblikovanje politik. Za te drzave je pogosto nesprejemljivo, ¢e zelijo uveljaviti kla-
sicno Weberijansko birokracijo, saj zaradi zgoraj navedenega in omejenosti resursov
potrebujejo fleksibilno administracijo, kar v praksi pomeni manjse $tevilo uradov z
vec¢ nalogami, ki se prilagajajo glede na potrebe. To pomeni, da se v tak$nih primerih
od zaposlenih zahteva ve¢funkcionalnost, vse skupaj pa daje dobro osnovo za dose-

ganje vedje inovativnosti.'*®

Ne nazadnje pa majhnost drzave lahko pomeni tudi doloc¢ene politi¢ne prednosti,'®”
kot so vecja druzbena kohezija zaradi praviloma manjse druzbenoekonomske raznoli-
kosti prebivalstva, lazje reSevanje politicnih in druzbenih problemov zaradi lazje mo-
znosti dogovarjanja, lazje izvajanje nadzora zaradi vecjega pretoka informacij in vecje
vidljivosti zastonjkarskega obnasanja, pomembna prednost pa so tudi nizji transakcij-
ski stroski, kar je ena glavnih prednosti tudi z vidika pristopa menedzerske ekonomike.

106 Glej na primer Wettenhall (2001) in Randmaa-Liiv (2002).
107 Vec o tem glej Streeten (1993).
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8.5 Pregled poglavja

Navedeno poglavje predstavlja sklepne okoljske tematike s podro¢ja menedzerske
ekonomike, pri ¢emer je $e posebej pomembno, da so naslovljene tematike, ki pred-
stavljajo podroc¢je nove menedzerske ekonomike, hkrati pa je tematika ekstrapolira-
na tudi na podrocje javnega sektorja — predvsem z obravnavo pojmov, kot so kre-
ativna, pametna in strateska mesta ter upravljanje majhnih drzav. Za razumevanje
poglavija je priporocljivo odgovoriti na naslednja pregledna vprasanja:

e Opredeli pojem konkuren¢ne politike.

e Opredeli pojma tehnoloski napredek in inovacije.

e Razlozi koncept kreativnega in pametnega mesta.

e Predstavi ekonomske in upravljavske posebnosti v delovanju majhnih drzav.
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Glede na naras¢ajoci znanstveni pomen nove institucionalne ekonomike v praksi
ekonomskega proucevanja predstavlja navedeno delo logi¢en poskus umestitve iz-
branih tematik tudi v teorijo in prakso sodobnega $tudija. Poudariti velja, da na-
vedeno delo izhaja iz klasicne menedzerske ekonomike, naslavlja pa tudi podrocja
nove menedzerske ekonomike. Hkrati tudi uporaba tehnik proucevanja sledi novim
trendom, kar se v nadaljevanju vidi predvsem v obseznem naboru prikazanih stu-
dijskih primerov in primerov iz prakse. Dodana vrednost dela je predvsem v tem,
da prikazuje tako klasi¢no pridobitne usmerjene tematike s podro¢ja menedzerske
ekonomike kot tudi posebnosti in moznosti uporabe navedenih konceptov v javnih
in nepridobitnih organizacijah, ob tem pa prikazuje Se nekatere tematike nove me-
nedzerske ekonomike. S tem bralcem omogoca seznanitev s problematiko, hkrati pa
sklici na dodatno literaturo omogocajo tudi nadaljnje branje in natan¢nejso sezna-
nitev z njo, saj slednja zaradi vzpostavljenih omejitev obsega teksta ni omogocena ali
pa glede na glavno predvideno ciljno skupino bralcev tudi ni potrebna.

Poseben poudarek v knjigi je na obravnavi agentskega problema, ki je Se posebej iz-
razit v javnih in nepridobitnih organizacijah, in sicer predvsem zaradi vecplastnosti
deleznikov, kar je nakazano Ze v uvodnem poglavju o menedzerski ekonomiki, kjer
so prikazane temeljne razlike med razli¢nimi sektorji. Teorija odlocanja je aplici-
rana tudi na mehanizme upravljanja in odlo¢anja v EU, njeno bistvo delovanja pa
lezi ravno v ve¢nivojskem upravljanju. V okviru poglavja o teoriji firme je poseben
poudarek tudi na obravnavi podjetij v drzavni lasti, kjer je posebej zanimivo ravno
usmerjanje teh podjetij. Analiza povprasevanja tako obravnava tudi kvazijavne do-
brine, posebnosti napovedovanja povprasevanja v nepridobitnem sektorju in Zeljo
po dejanskem omejevanju povprasevanja po javnih dobrinah in storitvah, kar pred-
stavlja odmik od prakse v pridobitnem sektorju. Tu zaradi delovanja trznih silnic
menedzerji dejansko Zelijo vec¢je povprasevanje, medtem ko v javnem sektorju zaradi
fiskalnih in izvajalskih omejitev, $e posebej v prihodnosti, sodobno upravljanje zah-
teva nasprotno prakso.

Po obsegu je posebno intenzivno obdelana tematika produkcije in stroskov - tudi za-
radi specifi¢nih vsebin in problemov, ki jim je podvrzen javni sektor s svojimi orga-
nizacijami. Namre¢, poznavanje stro$kov in njihovo obvladovanje s ciljem zasledo-
vanja stroskovne ucinkovitosti sta Se posebej v obdobju redukcijskega menedzmenta
postala dejansko osrednja tematika proucevanja znotraj upravnih ved, hkrati pa so-
dobni razvoj upravne znanosti narekuje tudi neke nove pristope v proizvodnji javnih
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dobrin, kot so na primer soprodukcija, soupravljanje in soustvarjanje javnih stori-
tev. Dodana vrednost poglavja o trznih strukturah in cenovni politiki je predvsem
v izpostavitvi javnih politik na tem podrocju pa tudi v prikazu posebnosti cenovne
regulacije javnih storitev z agentskega vidika. Posebej je vidik sodobne menedzerske
ekonomike v javnih in nepridobitnih organizacijah izpostavljen v zadnjih dveh po-
glavjih - predvsem glede na nevarnost obstoja moralnega hazarda in napac¢ne izbire
ter nastanka kriz in katastrof, medtem ko poglavje o vladnih politikah in strateSkem
svetu menedzerjev izpostavlja tematike, kot so konkuren¢na politika, spodbujanje
kreativnosti, inovacij in pametnih politik, ne nazadnje pa tudi vprasanja upravljanja
majhnih drzav, med katere sodi Slovenija.

Vprasanja javnih in nepridobitnih organizacij so obravnavana vecplastno in ve¢ni-
vojsko, kar pomeni, da so izpostavljene tematike in prikazani primeri na nadnaci-
onalnem, nacionalnem kot tudi podnacionalnem nivoju - tako z vidika oblikova-
nja politik kot izvajanja javnih storitev in usmerjanja javnih sluzb. Na ta nacin delo
neposredno naslavlja tudi tematike, ki izhajajo iz specificne upravljavske strukture
EU. Bralcu je v splosnem omogoceno, da spozna generi¢ne pojme, orodja in tehnike
menedzerske ekonomike, hkrati pa so prikazane tudi omejitve aplikacije in specific-
ni pristopi v javnih in nepridobitnih organizacijah. Na ta nacin se glede na izrazito
omejenost domace razpolozljive literature na tem podrocju Zzeli razsiriti poznavanje
in spodbuditi proucevanje izbranih vprasanj menedzerske ekonomike tudi v javnem
in nepridobitnem sektorju, zato delo predstavlja enega od prvih referen¢nih posku-
sov na tem podrodju.
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