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1. Uvod

Zaradi globalizacije in internacionalizacije posdoja se zadnja leta gospodarske razmere na
svetovnih trgih zelo spreminjajo. Podjetje svojeslpwanje internacionalizira z raahimi
n&ini vstopanja na tuje trge. Kadar za to izbere segina vliaganja oziroma ustanavljanje in
organizacijo odvisnih podjetij, govorimo o nastangoslovne skupinelLe-to sestavljajo
obvladujd@e podjetje in njegova odvisna podjetja tako domiktujini. V primeru skupine
podjetij, katere obvladuje podjetje ima vsaj eno odvisno podijetje locirameen mattne
drzave, govorimo o multinacionalnem podjetju.

Za uspesSno delovanje potrebuje podjetje primerngarozacijsko strukturo. V nenehno
spreminjajéem se okolju velikost podjetja ne pomeni le pretinésmve tudi nevarnost, saj
podjetje postaja neprozno in nesposobno hitreglagajanja okolju. Stroski upraviljanja
kompleksnih razmerij v podjetju postajajo prevelikirastjo podjetja se pogjejo tudi delitev
dela, njegova koordinacija in nadzor.

Odvisna podjetja v tujini poslujejo v okoljih, kihj obvladuj@e podjetje slabo pozna. Tako
postane odkganje o njihovem poslovanju precej bolj negotovotedje kot v primeru, ko
skupino sestavljajo podjetjia s sedezem v isti drZRavno zaradi tega je &la nara&ati
potreba po kakovostnih informacijah zacriavanje, koordiniranje in nadziranje dotiain
mednarodnih aktivnosti. Za uspesSno vodenje odvigmildjetii so pomembne predvsem
informacije, prikazane v ustreznih amah in nadzornih poralih. Kljuéni del celotnih
informacij, ki jih za potrebe odé@anja o poslovanju odvisnih podjetij potrebuje pushistvo
obvladuj@&ega podietja, pripravlja pa jih kontroling, preddj@o racunovodske informacije.

Narava in poslanstvo kontrolinga sta v samostojpenijetju in v skupini podjetij podobna. V
obeh primerih je njegova primarna naloga podpoistxa pri vodenju in usmerjanju podjetja.
V Sloveniji je, zahvaljujd predvsem porastu investicij na trge bivSe Jugdgslavse ve
podijetij, ki imajo druzbe v tujini. Vse ¥g@ internacionalizacija poslovanja nedvomno prinasa
tudi vejo kompleksnost upravljanja in vodenjgemur se mora seveda prilagajati tudi
kontroling. Pri kontrolingu multinacionalnega padiieje zelo pomembno, kako je podjetje
organizirano, kako potekajo procesi komunikacijednm@osameznimi druzbami, oddelki,
osebami, kdo ima najép maoc v piramidi skupine in na kakSendmajo uveljavlja.

Kontroling obvladujéega podjetja naj bi imel dvojno vlogo, in sicer koting v dom&em
podjetju ter odgovornost za zasnovo in vpeljavo ti@mga v vseh odvisnih podjetjih.
IzkuSnje kazejo, da je prave decentralizacije ndr@igu kontrolinga zelo malo. Kontrolerji v
odvisnih podjetjih so haméevsakodnevno izpostavljeni pritiskom obvladigga podijetja po
dodatnem por&anju in interpretacijah. Tako dnevno prihaja dopmasj pri primarni nalogi
lokalnega kontrolerja: ali naj dela samo za centrdabntroling v smislu poréanja, ali naj svoj



¢as namenja tudi lokalnemu poslovodstvu. Tako sasem lokalnim kontrolerjem poteje
Stevilo por@il in analiz, ki jih morajo pripravljati in posredati, prevelika kokina por@il pa
ima za posledico veliko kdlinsko in rokovno obremenjenost tako kontrolerjevt kadi
poslovodij. Zelo redko se vrSijo inventure teh @drder liste prejemnikov in na njihovi
podlagi predlogi za optanje posameznih pafib, s ¢imer bi si lokalni kontrolerji zagotovili
vec casa za kakovostno vsebinsko delo.

Eden izmed pogojev za uspesno delo kontrolingaoikrerdno poslovanje vsakega podjetja
je sodoben, to je integriran, kakovosten idinkovit informacijski sistem, ki omoga
premisljeno zbiranje in hranjenje podatkov, njihgueoblikovanje v kakovostne informacije
ter usmerjeno posredovanje do &oin uporabnikov, ki informacije uporabijo pri odknju.
Za uspesno vpeljavo novegag¢uaalnisko podprtega informacijskega sistema steepot dva
oshovna pogoja: izbira primerne programske resivestrezen postopek uvajanja. Danasnja
ponudba programskih orodij na tem pagjuoje zelo velika, zato je pri izbiri precej pozosti
potrebno posvetiti funkcionalnostim posameznegadjaro Zaradi powvé&anega pomena
informacijske tehnologije in njenih hitrih spremersd vse vé& podijetij odl@a za posodobitev
obstojéega ali za vpeljavo novega informacijskega sisteMendar se morajo podjetja
zavedati, da naloZzbe v informacijsko tehnologijoneapo sebi Se ne zagotavljajo boljSih
informacij. Klju¢ do dobrih informacij so ljudje in ne tehnologifdenazadnje so ljudje tisti, ki
transformirajo podatek v informacijo in prav igtidje imajo od takSne informacije tudi koristi.

Pred uvedbo informacijskega sistema je pomembnanttad dol@iti razmejitve odl@anja o
posameznih poslovnih funkcijah med vrhnje poslowam®bvladujéega podjetja ter lokalna
poslovodstva v odvisnih podjetjin. Odgovornost mdodi ustrezno razporejena med
posamezne ravni odlanja. Od stopnje decentralizacije atoja je namré odvisno, do
katerih informacij mora imeti dostop posamezna mawdlatanja za tinkovito sprejemanje
odlcxcitev.

Za identifikacijo potreb po informacijah, ki nahjiposameznim ravnem odklnja omogéa
informacijski sistem podjetja, je kifno poznavanje organizacijskih struktur, ki so ptzvila
multinacionalna podjetja, ter razumevanje dejawitecentralizacije odt@nja v podjetju.

Podjetja se danes pri svojem p&anju sréujejo z mnogimi tezavami, med katerimi bi omenila
neenotno in neustrezno programsko opremo, s kateqmolagajo nekatera odvisna podjetja,
pomanijkljiva navodila za potanje, dana s strani centralnega kontrolinga ter kedtke roke
poratanja, ki jih podjetja lahko dosegajo le z nadurni@om. Poleg tega mednarodna
povezovanja podjetij ustvarjajo vedno bolj kompleksorganizacijske in pogevalske
strukture, ki povéujejo moznosti za napake in nesporazume pri zhiranjanalizi finadnih
podatkov.



Namenmagistrskega dela je ugotoviti vlogo in pomen kolitiga pri zadovoljevanju potreb po
informacijah za odl&anje notranjih uporabnikov glede na probleme, kpsgvljajo v zvezi s
poslovanjem preko odvisnih podjetij v tujini. Polegga zelim z delom dati teor&io osnovo
drugim podjetiem v Sloveniji ter jih na podlagi Rtignih izkuSenj pri uvajanju
informacijskega sistema za potrebe kontrolinga sdti podjetij usmeriti kéim boljSemu
reSevanju problemov s tega pogeo V Sloveniji se namgepodjetja, ki se odl®jo za projekt

te vrste, lahko zanaSajo le na reference ponudmnkogramske opreme in na izkusnjejie
multinacionalnih podjetij v tujini. Namen dela jeidi sistematina predstavitev vsakega
vsebinskega sklopa magistrskega dela posebej tselsim povezava sklopov v zaokrozeno
celoto.

Delo je namenjeno tako izvajalcem kontrolinga, gikalm in ratunovodjem, ki pripravljajo
informacije za odldanje, kot tudi raztinim ravnem poslovodstva, tako v obvladigm kot v
odvisnih podijetjih.

Glavni cilj magistrskega dela je podati predlog projekta ugedifiormacijskega sistema za

potrebe kontrolinga odvisnih podjetifodrobnejsi ciljimagistrskega dela pa so naslednji:

» Opredeliti multinacionalno podjetje ter evolucijskpreminjanje njegove organizacijske
strukture;

* Prikazati, zakaj je kontroling v multinacionalnenodpetju vedno bolj pomemben za
uspesSno poslovanje podjetja, ter katere so njeteweljne naloge v primeru poslovanja
preko odvisnih podijetij;

* IzluXiti najpomembnejSe tezave, s katerimi secaokontroling v zvezi s poslovanjem
preko odvisnih podijetij v tujini;

» Predlagati ustrezno programsko reSitev ter pokamakljune dejavnike uspeha takSnega
projekta.

V delu zelim pokazati, da je danes dna funkcija kontrolinga in njegova vloga pri postav
ustreznega informacijskega sistema, nujna za opstijgtja.

Magistrsko delo jeeoretino-praktirnega zndaja, saj temelji tako na sekundarnih podatkih in
dejstvih, ki izhajajo iz ze napisanih del dafimain tujih avtorjev, kot tudi na lastnih izkusnjah
pri postavitvi novega informacijskega sistema zargi®e kontrolinga odvisnih podjetij.
Osredotdila sem se na doma in tujo strokovno literaturo, ki je neposrednopasredno
povezana s kontrolingom, informacijskimi sistemir t®rganizacijo in poslovanjem
multinacionalnih podijetij.

Delo vkljuc¢uje strokovno poglobitev in znanstvenoraziskovalaiin obdelave problema. Kot
izhodige so mi sluzile razdne empiréne raziskave ter teorétia spoznanja, ki so v literaturi
podprta tudi s primeri iz prakse. IzhotkSso bila tudi spoznanja in literatura iz raéazih
strokovnih seminarjev, organiziranih v letih 2004 2003. V zadnjem sklopu magistrskega



dela sem uporabila znanja, ki izhajajo iz prakt izkusenj pri delu v oddelku za kontroling
odvisnih podjetij v enem ¥gh multinacionalnih podjetij v Sloveniji.

Magistrsko delo jesestavljeno iz sedmih poglavpri ¢emer prvo, Sesto in sedmo poglavje
predstavljajo uvodne in sklepne misli ter seznamraipljene literature in virov.

Drugo poglavjepricnem s teoretno opredelitvijo poslovne skupine in multinaciorega
podjetja. Nadaljujem z opisom internacionalizacpeslovanja, kjer govorim o ganih
vstopanja podjetij na tuje trge. S tem je nahrpevezan nastanek in razvoj multinacionalnega
podjetja. Sledi opis organizacijskih struktur, Bzvoj multinacionalnega podijetja spremljajo,
ter povezave med njimi in strategijami podjetja.

V tretiem poglavjuopredelim pojem kontrolinga, pokazem na sorodriasttrolinga in
racunovodstva, ter s tem v zvezi na ré&zé mnenja slovenskih strokovnjakov glede uvajanja
pojma kontroling v slovensko prakso. Nadaljujempzedlelitvijo nalog kontrolerja, z njegovo
vlogo v multinacionalnem podijetju, nato pa se ost@dm na procese @@ovanja in
nadziranja v multinacionalnem podjetju.

O informacijskih sistemih, informacijski tehnolagijn informacijah govorim vcetrtem
poglavju. Zatnem s teorijo razvoja informacijskih sistemov inregelitvijo njihove vioge v
podjetju. V nadaljevanju pokazem na pomembnostwjarga informacij, pri kreiranju katerih
je, bolj kot informacijska tehnologija, pomembnaga ¢loveka. Sledi opis informacijskih
sistemov v posameznih organizacijskih oblikah maltionalnega podjetja, navedem razloge
za in proti nakupu oziroma lastnemu razvoju progianreSitve, na koncu pa opredelim Se
klju¢ne dejavnike uspeha pri projektih uvajanja inforipséth sistemov.

V petem poglavjwobravnavam konkreten primer uvedbe informacijskeigeema za potrebe

kontrolinga odvisnih podjetij. Na #zatku prikazem slabosti obstégga informacijskega

sistema, nato nadaljujem z opisom projektnega&rtaa ki smo ga zapisali v zagonskem
elaboratu. Posebno podpoglavje namenim Se defjningmorabniskih zahtev, opisu izhodis

poratanja odvisnih podietij obvladujemu podjetju ter na koncu Se zgradbi nove aplikacij

V magistrskem delu uporabljam doééme kratice ter strokovne izraze, ki v izvirnikhagajo iz
angleSkega jezika. Prve sem povzela v Slovarju aipgjenih kratic, druge pa v Slovarju
uporabljenih angleskih izrazov.



2. Nastanek in organizacija poslovne skupine

Pojmi obvladujée podjetje, odvisno podjetje in skupina podjetij 8o Mednarodnih

racunovodskih standardih (v nadaljevanju MRS) opretteliakole (MRS, 2001, str. 1291-

1323):

» obvladuja@’e podjetje(angl.: parent) je podjetje, ki ima eno alcvadvisnih podjetij (MRS,
2001, str. 1306);

» odvisno podjetj€angl.: subsidiary) je podjetje, ki ga obvladujegb podjetje, imenovano
obvladuj@e (MRS, 2001, str. 1308) in

» skupina podjetij(angl.: group), ki je definirana kot obvladtg podjetje in vsa njegova
odvisna podjetja (MRS, 2001, str. 1317).

Pojmovanje se v Slovenskihctanovodskih standardih (v nadaljevanju SRS) nekalgabikuje

od pojmovanja v MRS, saj SRS kot skupino podjdiijawnavajo ne le obvladuje podjetje in
njegova odvisna podjetja, temveudi pridruZena in skupaj obvladovana podfetfogoj za
pripoznavanje odvisnega podjetja je obvladovanj@okneni zmoznost odéanja o finaknih

in poslovnih usmeritvah podjetja za pridobivanjeis iz njegovega delovanja.

V nadaljevanju magistrskega dela bom namesto izzagkbvna skupina raje uporabljala pojem
multinacionalno podjetjePrvi razlog je v tem, da poslovna skupina lahkmpni tudi skupino
podjetij v kateri so vsa podijetja locirana v matidrzavi, kar pa ni predmet préavanja
mojega dela. Drugi razlog pa izhaja iz dejstvaydana tuje in dome&e strokovne literature
uporablja pojem multinacionalno podijetje (angl.:ltmational corporation).

Siroka definicija multinacionalnega podjetja, kimlji na enostavnem geografskem merilu
pravi, da je multinacionalno podijetje opredeljenat kkupina podjetij, katere obvladd@
podjetje ima vsaj eno odvisno podjetje lociraneizdrzave obvladujega podijetja

! Skupino tako po SRS sestavljajo (SRS, 2002, 8ir. 4) obvladujée podjetje; b) podjetja, odvisna od njega
zaradi deleZza v kapitalu; c) podjetja, odvisna ¢elga zaradi prevladujega vpliva iz drugih razlogow)
pridruzena podjetja, v katerih ima obvladiggpodjetie pomemben, ne pa tudi previaduyjpliv (¢e je udelezeno

v njegovem Kkapitalu z najmanj 20%); d) podjetjayladovana skupaj z drugimi lastniki.

2 Sicer pa avtorji razino definirajo multinacionalno podjetie. Vsem defifam je skupno to, da se
multinacionalno podjetje ukvarja z mednarodnim peahjem, pricemer ne gre le za izvoz, ampak za neposredne
nalozbe v tujino. Hunger in Wheelen (1996, str.)3@&o definirata multinacionalno podjetje kot dobazvito
podjetje, ki ima v lasti in nadzira obsezne dejaindi ustvarjajo dodano vrednost viverzavah ter s poslovodji,

ki gledajo na priloznosti podjetja globalno.



2.1 Nastanek multinacionalnega podjetja

Nastanek multinacionalnega podjetja je tesno paovezmnternacionalizacijo poslovanjaki
pomeni proces nar&nja vpletenosti v mednarodno poslovanjéetina podijetij gre na svoji
zivljenjski poti skozi doléene faze razvoja, ki niso enake za vsa podjetjavéigpodietja je
odvisen od domi#ga in tujega okolja, ter od polozaja podjetja ngai.t ObEajno podietja iz
man;jSih drzav hitreje internacionalizirajo svojgad@osti.

Naj za zéetek namenim nekaj besed¢imem vstopanja podjetij na tuje trge. Najenostasnej
n&in je izvoz ki je primeren predvsem za manjSa podjetja,esagjmanj tvegan. Za naslednje
oblike velja, da z lokalno proizvodnjo omadggo oskrbovanje tujega trga. Imenujemo jih
nepremozenjske oblike vstopamia tuje trge, kamor uwd&mo licenciranje, fransizing, lizing,
pogodbeno proizvodnjo. Gre za pogodbe, ki so pyendl sklenjene za dalencas, vkljiujejo

le omejen obseg prenosa tehnologije, prodaja panejena zgolj na doten prostor.
Nasprotno jgoremozenjskim oblikam vstopamja tuje trge skupen prenos premozenja v tujino
kot bazo za Siritev posla. Kenda tako govori o sepdnih tujih investicijah, portfelju
investicij, strateSkih zvezah, koncesijskih in B@dslih. Relativho hiter i@n za podjetje, da
vstopi na tuje trzide, jeprevzempodjetja, ki Ze deluje na trgu. Sinergijske prestnso veje,

¢e multinacionalno podjetje prevzame podjetje, kaimano komplementarno proizvodno
linijo ter dobro razvito distribucijsko mre2¢Kenda, 2001, str. 176, 204).

Podjetja se ob vstopu na tuje trgecsfejo z ve&jimi in manjSimi tezavami. Kotler (1996, str.
410, 411) kot najuge probleme navaja (1) zadolZenost drzav v tu{j,nestabilno viado kot
posledico visoke stopnje zadolZenosti, inflacijdiazposelnosti, (3) gospodarsko ter péridi
nestabilnost, ki hkrati z veliko zadolZzenostjo pa¢a, da vrednost drzavne valute niha ali celo

% Internacionalizacija poslovanja se nana$a na blkeomednarodnega ekonomskega sodelovanja in zajeko
mednarodno menjavo kot mednarodno proizvodnjo. iResao podijetje se internacionalizira véviazah v
katerih postopoma pridobiva novo znanje o novem.trg

* Pri neposrednih tujih investicijatfangl.: foreign direct investments, FDI) gre zatféStvo in nadzor nad
opredmetenim premozZenjem v tujini ter aktivho udlete podjetja pri njegovi dejavnosti v tujini. To salozbe,
kjer je delez lastniSkega kapitala neposrednegestiterja v celotnem lastniSkem kapitalu podjetjaleali veji

od 10 %. Namerportfelja investicijje predvsem nakup in prodaja vrednostnih papigakadi zagotavljanja
kapitalskih donosov ali dividend, brez teZnje poawianju podjetja. Delez lastniSkega kapitala gajénvestitorja

v celotnem lastniSkem kapitalu podjetja je mangil® %. PristrateSkih zvezagre za pogodbeno sodelovanje v
razlicnih pojavnih oblikah, vendar z jasnim konceptommsiega nastopa zaradi laZjega in boljSega ufeganja
skupnih interesov (npr. sodelovanje v razvojnih tetnih projektih, za boljSo izrabo distribucijskereze in
podobno) Koncesijaje pooblastilo drzave, ki ga izda tujemu podjé€kancesionarju) za opravljanje gospodarske
dejavnosti na njenem obrja. Praviloma gre za dejavnosti posebnega druzlzepegena. PBOT poslu(built-
operate-transfer ali »zgradi-upravljaj-predaj dizgavgre za pogodbo, s katero se vlagatelj zaveaeha za
potrebe izgradnje dolenega objekta zagotovil denarna sredstva, po ingrpd z njim razpolagal tolikéasa,
dokler se sredstva ne bodo povrnila oziroma udtdatocen dobéek. Po poteku dolenega roka se pravice do
objekta prenesejo na sopogodbenika. O posamezfikablystopanja na tuje trge podrobneje piSe Kef2d®1,
347 str.).



pada, (4) zahteve tuje vlade pri vstopu in birolpaz raznimi predpisi in odredbami, (5)
uvedbo carin in drugih omejitev z namenom ¢#as lasthnega gospodarstva, korupcijo,
tehnoloSko piratstvo in podobno. Mozna tveganjasekiahko pojavijo ob Siritvi poslovanja v
tujino so Se nezadostno poznavanje tuje kulturéopasja in pomanjkanje znanja o uspesnem
trgovanju s tujimi drzavljani, podcenjevanje tupledb, kar lahko povzid nepredvidene
stroSke, pomanjkanje poslovodstva z mednarodnirkuSzjami. Zakoni o mednarodnem
poslovanju se lahko v tuji drzavi negakovano spremenijo na slabSe, lahko pride do iiglac
politicne revolucije in nacionalizacije tujega premozenja.

Za ve‘ino podijetij lahko réemo, da gredo skozi Stiri faze razvojaprvi, domai fazi podjetje
sluzi samo dom#mu trgu, ki je zelo omejen. Organizacijska struktpodjetja je véinoma
poslovno-funkcijska. Mozne #atke izvoza kontrolira izvozni oddelek, drdgapa se z
izvozom in problemi v&noma ukvarjajo zunanji sodelavci. Za druggdernacionalno fazge
zn&ilno, da podjetje zme resno gledati na svoje izvozne moznosti. Razlidrzave smatra
kot posamezna traia, ki imajo svoje znalnosti. Podjetje skrbi za svoj konkuram polozaj v
okviru podjetij v isti dejavnosti. Izvozni oddelglkmenja posebna poslovna enots&asbma si
podjetje pridobi mednarodne izkusSnje in ima ustdjeoe proizvodne, trzne ali razvojno-
raziskovalne obrate v ragtih drzavah. Prihodki od mednarodne menjave spusgembnejsi
in podjetje ima poslovne enote razkropljene poroedgetu, vklj@¢no z dobavitelji, proizvajalci
in distributerji. Takrat pravimo, da podijetje dosezetjo, multinacionalno fazaazvoja. V
zadnjo,globalno fazopodjetje preide, ko preseze okvire ene same driResntno globalna
podjetia nimajo v& doma&e drzave, delujejo resmo globalno, ves svet je njihov trg.
Organizacijska struktura v tej fazi je 6hjno zelo zapletena in se pogosto razvije v @aitali
transnacionalni model (Daft, 2001, str. 490).

Faza internacionalizacije poslovanja ter vrsta gene kateri podjetje deluje, o vplivata

na oblikovanje njegove organizacijske struktureprdcesu internacionalizacije poslovanja se
podjetie soda z dvema nasprotujina si zahtevama. Na eni strani je to zahteva po
prilagoditvi lokalni drzavi zaradtim vegje uspesnosti, na drugi strani gre za zahtevo po
koordinaciji znotraj korporacije zaradi dosega®jen vecje Wwinkovitosti. V zvezi s tem
Hunger in Wheelen (1996, str. 322) navajata pgiesip ki jih podjetja prehodijo pri razvoju
mednarodnega poslovanja. Prikazane so v Tabelinbsladnji strani.

Z vidika magistrskega dela sta najzanimivejgitrta in peta stopnja. Pdetrti stopnji
multinacionalno podjetje ustanovi lokalni Stab péidjetje v drzavi gostiteljici z namenom
boljSe oskrbe trga in razSiritve proizvodne linifodjetje tako postavi lokalne proizvodne
zmogljivosti in lokalno organizira poslovodne fuijeckot so razvoj proizvodov, finance,
marketing in podobno.¢asoma obvladujee podjetje zéne prevzemati podjetja iz iste panoge,
s ¢imer Siri svojo mo in dejavnost na lokalnem trgu. Pride lahko celo ustanovitve
mednarodnega Staba kot odvisnega podijetja v popemstii obvladujdega podjetja. Njegova
naloga je nadzor celotnega poslovanja v tujiniy Bg v razkinih drzavah in regijah proizvaja



in kupuje veliko raziinih izdelkov. Nekatera najuspesnejSa multinacianalodjetja gredo
dalje vpeto fazoza katero so v svetovnem merilu Zih@ podpora Stabnega osebja, funkcija
raziskave in razvoja ter strategije financiranjadjetje, ki je sedaj globalno, ima métro

organizacijsko strukturo.

Tabela 1: Stopnje razvoja multinacionalnega paoaljet]

Enota, ki je odgovorna za mednarodne

topnja | Dej ti podjet] i posl j
Stopnja | Dejavnosti podjetja Bepaviost Odgovorni poslovodja
. . Poslovodja izvoza, podrejen
Posredni in neposredni izvoz, ) o B .
1 o ) Izvozni oddelek. izvrSnemu poslovodji domacega
obseg trgovanja je majhen. .
trzenja.
2 lzvoz postane pomembnejsi. Izvozni oddelek. Poslovodja oddelka.

Licenciranje ter zaCetek z
3 investiranjem v proizvodne
zmogljivosti v tujini.

Mednarodni oddelek.

Poslovodja mednarodnega
poslovanja.

Obseg investiranja v drugih
drzavah se poveca.

Mednarodni $tab kot odvisno podjetje v

tujini v popolni lasti obvladujoCega podijetja.

Predsednik, ki je podpredsednik v
obvladujoéem podijetju.

Mednarodne investicije so
5 obsezne in razvejane; razpréeno
mednarodno poslovanje.

Globalna organizacijska struktura po
zemljepisnih obmogjih, izdelkih in funkcijah
ali kombinacij med njimi. Lahko tudi
podpora Stabnega osebja v svetovnem
merilu.

Ni le enega poslovodie, odgovornega
za mednarodno poslovanje. Vsi
poslovodje postanejo odgovorni tako
za domace kot mednarodno
poslovanje.

Vir: Hunger, Wheelen, 1996, str. 323.

Ob tem se poraja vpraSanje, kdaj torej podjetjezvdzno dejavnostjo dejansko postane
multinacionalno podjetje? V realnosti so meje medgmeznimi fazami razvoja velikokrat
zabrisane. Toda ¢emo lahko, da se ostala podjetja (za razliko odimadionalnih podijetij) le
redko lotijo tujih investicij. Velika izvozna podja lahko sklepajo pogodbene zveze, vendar
poslovodstvo ter zakonsko lastniStvo ostajata pupuhl I@ena tako za donta podjetje kot za
katero koli tuje odvisno podjetje. Holt (1998, sf20) tako pravi, dapodjetje postane
multinacionalno, ko ustanovi sistem poslovodnegh&aa tuje investicije.

Premik podjetij in kapitala preko meja z namenokamga dobtkov je normalen proces, preko
katerega podijetje dosega svojo rast in itit&&druZitve, nakupi in prevzemi podjetij se v
visoko tehnoloskih panogah pojavljajo kot odgovar zahteve trga po hitrem razvoju novih
izdelkov in tehnologij. V omenjenih panogahdas od zamisli do zatka trzenja produkta

eden izmed bistvenih dejavnikov trznega uspeha.

® Rast lahko podjetje doseZe na dvaima kot notranjo in/ali zunanjo rast. Podjetjepmaj izkoristi moZnosti
notranje rastj ki se odraza v povanju obsega proizvodnje znotraj obstitjeproizvodnih zmogljivostih ali s
Siritvijo poslovanja v dodatno zgrajenih proizvadazimogljivostin.Zunanja rasfe nadomestilo za notranjo rast in
jo je mogd@e dosei z zdruZitvami, nakupi in prevzemi podijetij.



Rast podjetja in iskanje novih trgov pa ni edirzlog za neposredne tuje investicije. Podjetje
lahko v tujini ustanovi podruznice z razlogom, dalpbi dostop do surovin, ki niso dostopne
na doma&em trgu (na primer nafta in rudnine). df@oma podijetja investirajo v tujino tudi
zaradi znizanja stroskov proizvodnje (na primeparbhnjem proizvodnje v dezele z nizkimi
placami). Vendar tudi ti razlogi danes nisoé¢vedini in najpomembnejsi, saj sodobne oblike
internacionalizacije s pond@ vzpostavljanja omrezij in strateSkih povezav goi@jo
internacionalizacijo brez rasti. Glavni razlogiregposredne tuje investicije so danes predvsem
strateski: biti blize uporabniku, dvigniticmkovitost, imeti boljSi dostop do tehnologije in
znanja ter braniti se pred konkurenco.

2.2 Strategije multinacionalnega podjetja

Za uspedno delovanje potrebuje podjetje primergariracijsko struktufo za izbiro katere je
kljucna odl@itev o strategiji podjetja. Med Stiri kljdne strategije, ki jih podjetje uporablja na
mednarodnem trgu lahko Stejemo multidémainternacionalno, globalno in transnacionalno
(Jones, 2000, str. 242-245).

Cilj multidoma’e strategije je, da odgovori na potrebe potrosSnikavtujih trgih ter prilagodi
svoje izdelke. Proizvodnja, razvoj in raziskavettéenje se pri tej strategiji nahajajo v tujini.
Podjetje z ustanovitvijo uspesnih poslovnih entjini pridobi dostop do virov, ki se nahajajo
v posamezni drzavi. Tuje poslovne enote s komhijera znanja in virov v tuji in donda
drzavi pridobijo na konkuremi prednosti pred lokalnimi tekmeci. Zaradi samgsgieti
posameznih poslovnih enot pogosto prihaja do razhaped njimi in obvladu@m podjetjem.
Pri tej strategiji obvladujge podjetje pridobi od svojih poslovnih enot v tujle finantna
sredstva, ne pa tudi potencialnega novega znanjsuiiavin. S tem izgubi priloZznost za
globalno «enje, kar je slabost multidoea strategije. Prednost strategije je v nizkih
birokratskih stroskih.

Pri internacionalni strategiji organizacija ponuja potroSnikom v vskfiavah standardiziran
proizvod. Tuje poslovne enote proizvajajo in trzpooizvode, ki so le rahlo prilagojeni
lokalnim okusom. Pri tem uporabljajo pristope, iki je razvila centrala. Razvoj in trzenje sta
centralizirana v matnem podjetju. Pri tej strategiji so birokratskiogki visji, organizacija ne

® Lipovec (1987 str. 60-6)rganizacijsko strukturopredeli kot sestav razmerij med ljudmi in sestedsebojno
odvisnih vlog ali funkcij. Sestav razmerij nastajaszajemnem delovanju ljudi in z njim nastaja oligaana
zdruzba, ki ji organizacijska struktura zagotawjastoj in delovanje. Organizacijsko strukturo latdefiniramo
tudi kot mehanizem nadzora, ki posameznikom v degaiji dodeljuje dolznost in odgovornost za urésmanje
postavljenih ciljev.Strategijaje dolgor@na pot do cilja, ki smo si ga zastavili. Pravilost strategije rezultat
ustvarjalnega in inovativnega napora v podjetjunda pa mora podijetje pri razvijanju strategije tpwati vrsto
dejavnikov zunanjega in notranjega okoljadiy 1996, str. 173-174).



izkoris¢a tujih potencialov in moznosti, omejena je lahkdkalna dovzetnost za daélen
izdelek, produkcijski stroski se lahko zviSajo.

Pri globalni strategiji podjetje stremi k znizevanju proizvdargtrosSkov. lzdelke lahko zato
ponuja po nizji ceni, kot jih ponujajo dode podjetja v posamezni drzavi. Standardizirani
izdelki se proizvajajo na stroskovno najugodne]sikacijah in nato distribuirajo na razta
trziska. Za razliko od internacionalne strategije, pgéjae prenese proizvodnje, distribucije in
drugih dejavnosti v vsako tujo drzavo, v kateri Ipjes Pri tej strategiji podjetje ustanovi
globalno mrezo za zmanjSanje stroSkov procesa netya vrednosti. Razine funkcije
podjetja se nahajajo na razlih, stroSkovno najugodnejSih lokacijah po svetodjBtja s to
strategijo so visoko centralizirana, kar zviSujeokiatske stroSke in stroske koordinacije.
Podjetje se zaradi stroSkovne prednosti odpove npsdo, ki jih prinaSa diferenciacija

proizvodov.

V primeru transnacionalnestrategije so podruznice del celote in hkrati sstojoe. Razline
funkcije so v razlinih drzavah. Za usklajevanje je potrebna skupnauialin nain
razmisljanja. Cilj strategije je razviti sistem kdmacije med poslovnimi enotami po svetu. Od
vsake poslovne enote se gakuje, da razvija in gradi na znanjih in virih, jkh prejema od
druge poslovne enote v mrezi, ter da na koncu j&oé proizvode poSlje naprej drugi
poslovni enoti. Na ta r&n lahko podjetje kombinira nizke stroSke, visokakévost in
nestandardizirane proizvode, primerne za &aeliregije. Pri transnacionalni strategiji torej
podjetje séasno doseze prednosti globalne in multidéenstrategije.

Katero strategijo bo podjetje izbralo je odvisnegusem:

» od pritiskov po globalni integraciji,

* od pritiskov po lokalni odzivnosti in

» od birokratskih stroskov (Doz in Prahalad, 1984,5%):

Dodana vrednost, ki jo lahko ustvari globalno $ijge podjetja (s prenaSanjem znanja in
izkuSenj preko meja), ustvarja pritisk na podjetie,integrira svoje aktivnosti, ki ustvarjajo
vrednost, ter uporablja svoje izkuSnje in vir&nkoviteje. S tem si pridobi konkurémo
prednost.

Drzave se med seboj zelo razlikujejo. Zato se kap@jo tudi odnosi, ki jih mora podijetje
razviti s tujimi poslovnimi partnerji kot so kupapbavitelji, delovna sila. \ige kot so razlike
med drzavami, Wgi so pritiski polokalni odzivnosti Z nhamenom ustvarjanja razlikovalnih
konkurergnih prednosti, podjetje prilagodi izdelke, procésestoritve na nén, da ustrezajo
okolis&inam v drzavah kjer delujejo.
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Vecji kot so pritiski po globalni integraciji in lokai odzivnosti, véji so birokratski stroski,
povezani z vodenjem delovanja v tujini. Na birokkat stroSke med drugim vpliva tudi
strategija Sirjenja na tuje trge, ki jo izbere pid.

2.3 Organizacijske strukture multinacionalnega podjetja

Enotnega modela, ki bi definiral optimalno organiko strukturo podjetja ne poznamo.
Velik delez k njeni izbiri prispeva ravno proceslghlizacije, pri katerem kompleksnost
koordiniranja med razinimi enotami in procesi po svetu pred poslovodgtestavlja nove
izzive, tudi organizacijske.

Elementi organizacijske strukture se razvijajo sfup spreminjanjem narave mednarodnih
dejavnosti, ki jih ima podjetie. Med samim razvojgmodjetjia se spreminja poslovodna
struktura zato, da se sklada z novo strategijoqiadjOdi@ilen dejavnik, ki vpliva na obliko
organizacijske strukture, gopnja nadzora in koordinacij&j jo izbrana strategija potrebuje.
Spreminjanje organizacijske strukture glede narspr@nje strategije ponazarjam v Tabeli 2,
ki kaZze tudi na spreminjanje potrebe po koordimaiy povezavi s tem na viSino birokratskih
stroSkov.

Tabela 2: Povezava med strategijo in organizacgskdkturo v mednarodnem okolju

STRATEGIJA Internacionalna Multinacionalna Globalna Transnacionalna
strategija strategija strategija strategija
Nizka Potreba po koordinaciji Visoka
Vertikalna
diferenciacija
Stevilo ravni v Malo Veliko Veliko Malo
hierarhiji
- Glavne funkcije Hkrati
Centralizacija . . - o .
. Decentralizirana centralizirane, ostale Centralizirana centralizirana in
avtoritete . .
decentralizirane decentralizirana
Horizontalna Geografska Produktna Matri¢na
: o Produktna struktura
diferenciacija struktura struktura struktura
Integracija >
Nizki Birokratski stroski Visoki

Vir: Jones, 2000, str. 247.

2.3.1 Oblike organizacijskih struktur multinacionalnegadpetja

Osnovne oblike organizacijskih struktur multina@brega podjetja, kot jih navajata Robock in
Simmonds (1989, str. 254-279), so:
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* nacionalna struktura (angl.: national subsidiaryctre)

* mednarodna odd&a struktura (angl.: international division strueju

» funkcijsko strukturo (angl.: functional structure)

* organiziranost po geografskih podjib (angl.: regional structure)

* organiziranost po proizvodnih linijah (angl.: pratidivision structure) in
* matricna struktura (angl.: matrix structure).

Nacionalna organizacijska struktura je obikajno prva evolucijska faza multinacionalnega

podjetja. Je ena izmed moznih smeri prehoda iz avedimega oddelka. Potreba po spremembi
organizacijske strukture v podjetju se pojavi, keedmarodne operacije poleg izvoza

vkljucujejo tudi proizvodnjo v tujini.

Nacionalna struktura daje nafjje samostojnost novoustanovljenim odvisnim podjatje
tujini. Popolna decentralizacija odlnja o vseh poslovnih funkcijah, vkioo s finagnimi
odlacitvami, je ob&ajno dana tistim podjetjem, ki so bila v tujini aisbvljena kot reakcija na
ugodno trzno priloznost in ne kot rezultat stragggk n&rtovanja in postopnega spoznavanja
trga prek nizjih oblik internacionalizacije. Zmo&tosamostojnega sprejemanja fitiah
odlccitev je tujemu podjetju odvzeta, bodisi ko fidganrezultati za obvladuj podjetje niso
ve¢ zadovoljivi, bodisi ko podjetje dosega ugodne fiitree rezultate, a zeli obvladu®
podjetje zaradi dosezene velikosti pridobitéjeemaoc odlocanja. Omejena decentralizacija
namré omogd@&a pove€anje dobtka multinacionalnega podjetja kot celote (na primesk
centraliziranega postavljanja prenosnih cen). Nadim strukturo prikazuje Slika 1.

Slika 1: Nacionalna struktura

[ Poslovodstvo obvladujocega podijetja ]

Osebje na ravni obvladujo€ega podjetja 1 ( Produktni vodje na ravni
(proizvodnija, trzenje, finance, kadri, R&R) J L obvladujoega podijetja

Odvisno podietje v Odvisno podietje v Odvisno podietje v Qdvisno podietje v
drzavi A drzavi B drzavi C drzavi D

Vir: Robock, Simmonds, 1989, str. 257.

12



Prek mednarodnega oddelkapodjetje izvaja vse izvozne in mednarodne koen posle.
TakSna organizacijska struktura je primerna ¥ehah fazah internacionalizacije, ko sta
vrednost prodaje v tujini in vrednost v tujini leanih sredstev v primerjavi z dothai
majhni. Proizvodnja je v Zatni fazi Se vedno locirana v drzavi obvladigga podjetja, kjer je
mozno doseganje ekonomij obsega, kasneje pa sgaievodnje preseli v podjetja v tujini, ki
so Se vedno pod nadzorom mednarodnega oddelka.

Mednarodni oddelek je lahko organiziran tudi kotjetie, lateno od obvladujega podjetja,

ki opravlja enako funkcijo kot mednarodni oddelBkednost takSne organizacijske strukture je
v centralizaciji odldanja ter v uporabi skupnega znanja in tehnologijeaietnih fazah
internacionalizacije, medtem ko prevelika odvisrmtproizvodnega programa obvladigga
podjetia pomeni njeno slabost. Kot je razvidno iikeS 2, je mednarodni oddelek
organizacijsko Iéen od doméh oddelkov, prav tako je odgovornost za poslowmriltate na
domaem trgu I@¢ena od odgovornosti za uspesSno poslovanje nattgjin

Slika 2: Mednarodna oddwla struktura

[ Poslovodstvo obvladujoéega podjetja ]

Osebje na ravni obvladujocega podjetja
proizvodnja, trzenje, finance, kadri, R&R

Domaci oddelek Domaci oddelek Domaci oddelek MEDNARODNI
Proizvod A Proizvod B Proizvod C ODDELEK

J

proizvodnja, trzenje, finance

[ Osebje na ravni oddelka

J

[ [
[ Drzava A ][ Drzava B

[ Licen¢ne pogodbe ]

Vir: Robock, Simmonds, 1989, str. 259.

Funkcijska organiziranost multinacionalnega podjetja je najmanj pogostarimerna le za
podjetja, katerih proizvodi so v svetovnem meriturtogeni (na primer nafta in premog). Za
takSno organizacijsko strukturo je Zilma izredno visoka stopnja centralizacije, saj so
poslovodje posameznih poslovnih funkcij odgovorm@i izvajanje posameznih funkcij v
svetovnem merilu (Slika 3). Problem koordinacijedpeoizvajalnim in trzenjskim oddelkom
reSuje posebna sluzba znotraj trzenjskega oddefleaitem ko so v okviru proizvajalnega
oddelka organizirane sluzbe za nadzor kakovosti,sw@tovno standardizacijo in razvoj
proizvodov, ter oddelek raziskav in razvoja.
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Slika 3: Funkcijska organiziranost

[ Poslovodstvo obvladujo¢ega podijetja ]

[ TRZENJE ] PROIZVODNJA [ FINANCE

—

SVETOVNA PRODAJA SVETOVNA SVETOVNAVFINANCNA
Domaci in tuiji trgi PROIZVODNJA SLUZBA
Doma in v tujini Domadi in tuji finanéni trgi

Vir: Robock, Simmonds, 1989, str. 262.

Pomanjkljivost funkcijske organiziranosti je promlepor@anja o poslovanju, saj mora
poslovodja odvisnega podjetja v tujini o rémih aktivnostih poréati razlicnim poslovodjem
poslovnih funkcij na ravni korporacije. Druga pornidjivost je, da diverzifikacija proizvodnje
zaradi informacijske zasnosti poslovodij poslovnih funkcij, onemagonadaljnjo popolno
centralizacijo po funkcijah.

Organiziranost po geografskih podrd@jih je primerna za tista multinacionalna podjetja,
katerih velik delez proizvodnje in prodaje potekaen nacionalnih meja, pri tem pa nobena
drzava ali regija ni prevladuja. Odl@anje na podrgu poslovnih funkcij je decentralizirano
po geografskih regijah (Slika 4), zato ta organjgka struktura omogd@ prilagajanje
proizvoda glede na preference potroSnikov po pogainheregijah, upoStevanje trzenjskih
posebnosti regije in zt@nosti njenega poslovnega okolja.

Slika 4: Organiziranost po geografskih pagjifo

[ Poslovodstvo obvladujocega podietja ]

| Produktni vodije na ravni
| obvladujodega podjetja

( Osebje na ravni obvladujocega podjetja
L (proizvodnja, trzenje, finance, kadri, R&R)

I [ [ |
[ Regija 1 ][ Regija 2 ][ Regija 3 ][ Regija 4 ][ Regija 5 ]

I I
N
[ NABAVA ] [ PRODAJA [PROIZVODNJA] [ KADRI ]

J

Vir: Robock, Simmonds, 1989, str. 263.
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Proizvodnja po regijah omoga boljSe izkori&anje ekonomij obsega zaradicjega obsega
proizvodnje v primerjavi z decentraliziranimi pregalnimi podjetji po posameznih drzavah.
Sorodnost trgov znotraj regije @¢hjno zahteva le manjSe prilagoditve embaliranja in
trzenjskih pristopov, kar je mozno izvesti na regimi ravni.

Visoka stopnja decentralizacije oma@goizkori€anje prednosti, ki jih nudi obravnavanje
odvisnih podjetij v tujini kot doktkovnih in nalozbenih mest odgovornosti. Né&jee
pomanjkljivost organiziranosti po geografskih paiilg ki jo prinaSa decentralizacija, pa je
pomanjkanje komunikacije med regijami, predvsenpodraju razvoja novih proizvodov in
izboljSav proizvodne tehnologije. Ta problem delnesujejo produktni vodje na ravni
korporacije, ki skrbijo za koordinacijo med regijam

Organiziranost po proizvodnih linijah je primerna za tista multinacionalna podjetjaekiat
proizvodi so tehnolosko zahtevni in terjajo visak&etne investicije. Proizvodne linije so
medsebojno popolnoma neodvisne, lahko so locirangzhicnih drzavah, pokrivajo pa tako
domaa kot tuja trziga.

Ker sta tako proizvodnja kot trzenje organiziraeatcalizirano na ravni proizvodne linije, je ta
organizacijska struktura vsebinsko najbolj povezamgobalno mentaliteto podjetja. V taksni
organizacijski strukturi imajo veliko ndoodlatanja linijski (oddetni) poslovodije (Slika 5), ki
so odgovorni za ratovanje in nadzor vseh aktivnosti, povezanih sizwadno linijo v
svetovnem merilu. Pri organiziranosti podjetja poipvodnih linijah se pojavlja problem
lokalne koordinacijé

Slika 5: Organiziranost po proizvodnih linijah

[ Poslovodstvo obvladujoega podjetja ]

:/ REGIJSKI SPECIALISTI \: . . L -

X Regija 1 ' Osebje na ravni obvladujocega podjetja
' Regija 2 ! (proizvodnija, trzenje, finance, kadri,

! Regija 3 R&RI

' Regija 4 '

SVETOVNE OPERACIJE SVETOVNE OPERACIJE SVETOVNE OPERACIJE
Proizvod A Proizvod B Proizvod C

Vir: Robock, Simmonds, 1989, str. 265.

" Na primer oddelek A Zeli prodati licenco podjetjiAvstriji, oddelek B pa ima v Avstriji Ze dafjasa nepolno
izkori&ene proizvodnje zmogljivosti. Ker v organizacijskwukturo ni umeen lokalni koordinator, se lahko
zgodi, da oddelka ne bosta obs&3a o potrebah drug drugega.
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Matri &na struktura je obiajno povezana s &asnimi ma@nimi pritiski z ve stranf. Resitev
hkratnega pritiska omoga globalna matrika, ki zdruzuje prednosti¢verganizacijskih
struktur (Slika 6).

Slika 6: Matréna struktura

[ Poslovodstvo obvladujoéega podjetja ]

SVETOVNE SVETOVNE [ Regija 1 ] [ Regija 2 ]
OPERACIJE OPERACIJE
Proizvod A Proizvod B
ODVISNO PODJETJE ODVISNO PODJETJE
v drZavi B v drzavi A

Vir: Radebaugh, Gray, 2002, str. 351.

V tej organizacijski strukturi poslovodja odvisnegadjetja, lociranega na primer v Evropi,
porcta regijskemu poslovodji odgovornemu za Evropoysem poslovodjem produktnih linij,
ki jih proizvaja oziroma prodaja njegovo odvisnodpatje. Vzporedno pot@nje dvema ali
trem nadrejenim ravnem oddanja vodi v nasprotje interesov in ustvarja zmethio prihaja
do zastoja informacij, do njihovega podvajanja, mtekrivanja odgovornosti in podobno.
Zaradi visoke stopnje decentralizacije adloja so posamezna podjetja v tujini tudi v taksni
organizacijski strukturi najpogosteje obravnavanat klobtkovna ali nalozbena mesta
odgovornosti.

Matri¢no organizacijsko strukturo lahko ponazorimo tudiidimenzionalnem prostoru, kjer si
skupine izdelkov, geografska obgj® in funkcije delijo md in odgovornost. Primer takSne
matrike prikazujem v Sliki 7 na nasledniji strani.

8 Ce se ob hkratnem ninem pritisku konkurence na izbolj$anje proizvodapedizvodne tehnologije in pritisku
drzav gostiteljic k upoStevanju nacionalnih intengspodjetje odI6i za organiziranost po proizvodnih linijah, s
tem zapostavlja nacionalni interes drzave gostiglkar lahko povzré izgubo njene podpore. Izbira nacionalne
organizacijske strukture ali organiziranosti po gredskih podrejih pa bi pomenila podcenjevanje konkuteihn
pritiskov ter zaostanek v razvoju proizvodov inrelogije.
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Slika 7: Tridimenzionalni prikaz matne organizacijske strukture

Skupine izdelkov

T Skupina 1

T~ ~ Skupina 2

Tl 1™~ Skupina 3~ ~

PR ———

Proizvodnia

Regija 2 Radunovodstvo

Regija 1 Finance

Geografsko podrocje Funkcija

Racunovodstvo za odvisno podjetje v regiji 2, ki proizvaja
skupino izdelkov 2.

Vir: Radebaugh, Gray, 2002, str. 351.

Za multinacionalno podjetje so zfilmae predvsem nacionalna struktura, organizirarpist
geografskih podrgih in matricna struktura. Njihove osnovne zilaosti so visoka raven
fleksibilnosti, zmanjSevanje ravni odknja v podjetju ter dodeljevanje odgovornosti tudi
najnizjim ravnem v hierarhiji. V primeru zelo velikmultinacionalnih podietij je moopaziti
tudi kombinacijo dveh ali vestandardnih organizacijskih struktur.

Povezovanje posameznih elementov strategije maualtnalnega podjetja z njihovimi
organizacijskimi strukturami postaja ob teznji peduao veji fleksibilnosti, znizevanju
hierarh&nih ravni in drugih trendih, vedno tezje. Kl&s¢ organizacijske strukture z gmomi
vertikalnimi komunikacijskimi kanali, po katerih ¢&go informacije o izvajanju navzgor,
odlatitve pa navzdol, se umikajo novim organizacijskitrulsturam, ki jim pravimomrezna
organizacijd (angl.. network organization). Zanjo so @ mocni horizontalni
komunikacijski tokovi (od spodaj navzgor), decelitieano odl@anje, w@inkovit sistem
povratnih informacij, usklajevanje in koordinacpa sta skladna s kulturo, skupno vizijo ter
nainom poslovodenja. S temi zfibnostmi je povezan tudi sistem nadzora, ki se & vaiji

° Daft (2000, str. 499-501) govori o tako imenovaneamsnacionalnem podjetjuGre za podjetje z globalnim
sistemom notranje povezanih mrez. Model je prima&ivelike mednarodne korporacije s podruznicamed/
drzavah, ki poskuSajo izkoristiti tako globalne Kokalne prednosti ter moge tehnoloSko prednost, hitre
inovacije in globalno izmenjavo znanja. Transnaalohmodel je veliko vé& kot le organizacijska shema. Jeina
razmisljanja, skupna Zelja za delovanje celotnegdéosnega sistema ter idealizirana organizacijskasira za
weinkovito upravljanje takSnega sistema. Da doseZpradnosti transnacionalnega modela, morajo ljudjeseh
delov organizacije razviti zmoznost strateSkegamidlfanja ter strateSkih akcij. Ljudje niso omejeanstrogimi
pravili ali hierarhijo, ampak jih organizacija sgmga k razmisljanju, eksperimentiranju, razvijarkreativnih
reSitev ter sprejemanju oditev.
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meri izvaja prek nadzora izlozka in vse manj temed pravilih in standardnih delovnih
postopkiH®.

Med procesom razvijanja podjetja se spreminja togigova organizacijska struktura.
Poslovodje v svetu v poskusu dosegaiijmm bolj winkovite organizacije neprestano
preizkuSajo razéine variacije standardnih modelov. Kiju element organizacijskih struktur
danes je njihova fleksibilnost, ki jo vodi zelja gi hitrejSi in boljSi odzivnosti na potrosniske
zahteve.

Organizacijska struktura, ki je uspesSna v enem jokeldrugem ni, kar Se posebej velja za
multinacionalna podjetja, ki se s@go z razlénimi kulturami in okolji. Ker se cilji podjetja in
okolje, v katerem podijetja delujejo, spreminjajaremmposlovodstvo neprestano prilagajati tudi
organizacijo podjetja.

2.3.2 Centralizacija in decentralizacija odamja

Decentralizacijo odkanja Emmanuel, Otley in Merchant (1991, str. 53j)nitajo kot stopnjo
prenosa odltanja na podrejene. Pravijo, da popolnoma centrahai in popolnoma
decentralizirana podjetja ne obstajajo, tethae podjetja razlikujejo glede na stopnjo
decentralizacije. V podjetju z nizko stopnjo decalitacije je srednje poslovodstvo pri
delovanju omejeno s pravili, postopki in predpisainpolitikami, v podjetju z visoko stopnjo
decentralizacije pa lahko v okviru danih pooblastinostojno odkea'".

Glavni dejavnik decentralizacije odlanja so nenehne spremembe v okolju podjetja. Nenehn
spremembe povziajo prezasienost vrhnjega poslovodstva z informacijami, ki jifora
obvladovati,ce zeli ohraniti centralizirano odianje. Zaradi potrebe po §jefleksibilnosti in
koordinaciji poslovnih aktivnosti je vrhnje poslalgivo prisilieno prenaSati del svojih
dolznosti na podrejene. Proces delegiranja in @stdnhja (decentralizacije odlanja) se nato
nadaljuje v smeri od zgoraj navzdol.

NajpomembnejSa prednost decentralizacije &@itiga v multinacionalnem podjetju je
sposobnost lokalnega poslovodstva, da bolje katjerposlovodstvo procesira informacije o
poslovanju odvisnega podjetja v njegovem lokalnekoljo. V velikih in diverzificiranih

19 podrobnejsi opis poslovodskega nadziranja sledigtavju 3.3.4.

' Decentralizacija odianja je povezana z oddehjem, vendar je med pojmoma bistvena razlika:
decentralizacijge prenos pooblastil za odlanje,oddetenjepa je hkrati tudi prenos odgovornosti za ustvaejan
dobicka (Hazevar, 1995, str. 120). Oddehje je proces, v katerem se funkcijska oblika oimjganosti podjetja
spreminja v organizacijske enote, ki so odgovoraedpseganje dotka (dobékovna in naloZbena mesta
odgovornosti), do katerega prihaja zaradi teZnjeugiokovitem nadziranju novo nastalih mest odgovorinst
njihovih poslovaodij.

18



podjetjin zato decentralizacija odknja omog®a olajSan nadzor nad aktivnostmi.
Decentralizacija pa ustvarja tudi konkutea podjetniSko ozkge, kar vpliva tudi na «go
motiviranost lokalnih poslovodij. Slabe strani defralizacije so povezane z medsebojno
odvisnostjo podijetij, zaradi katere so cilji odvlspodjetij pogosto med seboj neskladni. Poleg
tega decentralizacija ob odsotnosti ustreznih meh@v nadzora povzt@, da postajajo
kratkorani cilji odvisnih podjetij neskladni z dolgotnimi cilji multinacionalnega podijetja.

Na odlcitev vrhnjega poslovodstva o stopnji decentralipa@dlaianja vplivajo razlini

dejavniki. Med njimi bi omenila naslednje:

« Stopnja medsebojne odvisnosti odvisnih podjetijinladujaega podjetj&®. Odlasanje je
najbolj centralizirano v podjetjih, ki so med selrecipra&no odvisna, nekoliko visja
stopnja decentralizacije je magov zaporedno odvisnih podjetjih, najbolj pa jemuggeno
decentralizirano odl@nje v primerih, ko podjetja niso medsebojno odwjslice gre zgol]
za zdruzeno odvisnost.

* Fizicna oddaljenost odvisnih podjetij od obvladigga podjetja.Bolj oddaljena podjetja
imajo vejo avtonomijo, Se posebeje so locirana v drzavah z nestabilnimi pofitmi
razmerami ter strogimi zakonskimi zahtevami. Dejlavfizicne oddaljenosti je ravno
zaradi procesov globalizacije postal zanemarljiv.

» Velikost odvisnih podjetiSkupine podjetij z manjSim Stevilom & odvisnih podjetij naj
bi bile bolj decentralizirane kot skupine zjim Stevilom manjsif?®.

» Organizacijska kultura Pomanjkanje povezuje, ma@ne organizacijske kulture prisili
podjetje v centralizacijo odbitev.

* Negotovost poslovnega okoljdanasa se na dinagnost, nepredvidljivost in nestabilnost
okolja. Lokalnemu poslovodstvu v podjetju, ki deluy negotovem okolju, mora biti v
primerjavi s podjetiem v stabilnem okolju danacjge samostojnost pri sprejemanju
odicxcitev.

* Faza podjetja v procesu internacionalizacije posige, s katero se spreminja tudi raven
decentralizacije odl@mnja ¢asovni vidik decentralizacije odianja)“.

12 Baliga in Jaeger razlikujeta (1984, str. 32) tite medsebojne odvisnosti podjetifiruzencodvisnost (angl.:
pooled interdependence), kjer samostojna podjegjaodskupne vire,zaporednoodvisnost (angl.: sequential
interdependence), kjer izlozek ene enote predstaldzek druge enote ireciprocno odvisnost (angl.: reciprocal
interdependence), kjer si enote med seboj izmegnjujezke in izlozke.

13 Kar pa ni nujno res. OkAjno veja odvisna druzba predstavlja pomembnejsi deledslavanju poslovne
skupine in ohiajno je vé&ja odvisna druzba na strateSko pomembnejSem tngw. Faradi tega ima aldjno
obvladujae podjetje v&i interes po nadzoru in upravljanju s to druzbar, gomeni tudi v§o centralizacijo.

14 v zatetnih fazah internacionalizacije poslovodstvo obujacega podjetja daje lokalnim poslovodjem veliko
samostojnost pri odé@nju. S porastom prodaje, ddke in z nara&njem investicij povezanih s podjetji v tujini,
se pozornost preusmeri na odvisno podjetje v {ufinzaradi povéanja dejavnosti zaejo tekmovati z donm
oddelkom za finagne vire. V tej fazi se pova pomen koordiniranja mednarodnih in d@raaktivnosti in se
pojavi potreba po i centralizaciji odl@anja o klj&nih funkcijah. Vedno Wi obseg mednarodnih aktivnosti
povzraii informacijsko zasienost vrhnjega poslovodstva, &kdalje teZze ohranja centralizirano agoje in
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« Centralizacija temeljnih poslovnih funkGij Ne glede na panogo, je kijiega pomena
centralizacija finatne funkcije, ki omogta zavarovanje t@jnih tveganj na ravni
multinacionalnega podjetja kot celote, preskrbogawmirov financiranja, preusmerjanje
denarnega toka v Zeleni smeri, izk®asje pozitivnih datnih Winkov s pomgjo
centralizirane politike mednarodnih prenosnih ceolocanje viSine licetinin, alokacije
posrednih stroSkov in podobno

2.3.3 Hierarhija in heterarhija

Poslovodja svojih dolznosti praviloma ne more izveam. Zaradi tega je prisilijen del njih
prenasati navzdol na sodelavce. S tem geezproces delegiranja ali poohkiagja, v katerem
nastaja novo razmerje med ljudmi v podjetju, togemerje nadrejenosti in podrejenosti. Ker
lahko tudi tisti, ki dobi delegirano dolZznost, egl dje spet prenese navzdol na svoje sodelavce,
se s tem razmerja med ljudmi povezujejo v struktkrgo imenujemohierarhija (Lipovec,
1987,str. 150). S procesom delegiranja se deceantagboslovodenje, poslovodska funkcija se
razvlee v hierarhino organizirano poslovodenje. Toda vzporedno z rmeakzacijo
poslovodne funkcije in s tem tudi oblasti v podjege strogo centralizira odgovornost. S tako
ureditvijo je omogoena potrebna gimost v organizacijski strukturi, obenem pa je
zagotovljena enotnost cilja in podjetja.

Predpostavke in zi#nosti hierarhije je progevalo veliko avtorjetf. Povzela bi tri

predpostavke hierarhije kot jo definirata Chandfeiilliamson (povzeto po Birkinshaw in

Morrison, 1995, str. 729-753):

1. znizevanje stroSkov koordinacije z grupiranjem gafjede na geografske trge oziroma
trge izdelkov, na katere je usmerjeno multinacinoglodjetje,

2. Kljueni resursi (vkljgno z upravljalskim strokovnim znanjem) se nahajajcentrali, s
¢imer naj bi se zagotovila njihova najbodinkovita uporaba in

3. razvoj ustreznega sistema nadzora poslovodij oddelkagotavlja, da bo njihovo
oportunisténo obnasanjéim manjSe.

Stevilni raziskovalci so Zeleli Chandlerjev hierigrii model raziriti na internacionalno raven.
Toda kmalu je postalo jasno, da njegov model nispav sposoben zadostno razloziti

nadzor nad poslovanjem odvisnih podjetij v tujidato se v tej fazi ponovno decentralizirajo nel@ateoslovne
funkcije, medtem ko kljgne funkcije ostanejo centralizirane.

> Temeljne poslovne funkcije multinacionalnega pgdjeso tiste, ki najbolj prispevajo h konkutam

prednostim podjetja in so odvisne od panoge, wkptaljetje posluje.

18 Birkinshaw in Morrison (1995, str. 736) v svojétanku omenjata naslednje avtorje: Dionysisusa Aagiipa
in Simonsa (1962), Chandlerja (1962, 1977) in \Afitsona (1975), Hedlunda (1993).
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kompleksnosti multinacionalnega podijéfjav osemdesetih letih se je tako pojavila potreba p
razlicninh novih opredelitvah multinacionalnega podijetjdajbolj opazna je Hedlundova
»heterarhijac'® ter stransnacionalnost Bartletta in Ghoshala (povzeto po Birkinshaw,
Morrison, 1995, str. 729-753).

Izraz heterarhija odnosov uporabljamo kot nasprbtgrarhiji, pri kateri prevladuje vloga
obvladuj@ega podjetja. V heterarhiji je poslovodja Se napdgovoren za rezultate podjetja,
ki ga vodi, poleg tega pa je odgovoren tudi zagrdeijo v mrezo multinacionalnega podjetja
in izboljSevanje konkuragmega poloZaja multinacionalnega podjetja kot celdtterarhija se
od hierarhinega modela organizacijeclopo naslednjih vidikih (povzeto po Birkinshaw,
Morrison, 1995, str. 737):

* Resursi, poslovodenje in odbknje so razkropljeni po razhih drzavah in niso
centralizirani na vrhu. Nadziranje bolj kot skozirmhalne mehanizme nadzora poteka
neformalno in sloni na korporacijski kulturi.

* Med odvisnimi podjetji obstajajo stranski medsebopinosi v obliki tokov izdelkov, ljudi
in znanja. V hierarhiji se nasprotno skusa izogtakSnim odnosom zaradi znizevanja
stroSkov koordinacije.

» Aktivnosti se obdajno usklajujejo geografsko, lahko tudi glede nadpikt ali funkcijo. To
bi bilo v hierarhénem modelu predrago.

2.3.4 Integracija in koordinacija

Glavni dejavnik, ki vpliva na organizacijsko strukb, je specializacija ali tehimia delitev
dela, ki se kaze v dezintegraciji podjetja. S sgexacijo posamezniki in oddelki v podjetju
postanejo visoko specializirani v posameznih ndipgaradi ekonomije obsega pa se znizajo
tudi stroski. Toda takSna oblika zaradi svoje téigasprimerna za multinacionalno podjetje, ki
mora biti fleksibilno. Zato se velika mednarodnadjetia integrirajo. Bistvo integracije je

17 zato so sledile Stevilne poglobljene raziskavenergene tako k odvisnim kot k obvladufnu podjetju. Kot
prvo se je raziskava Prahalada (1976) in Prahalada dra(1981) osredotda na nezmoznost vrhnjega
poslovodstva, da bi popolnoma razumelo komplekskssh aktivnosti v zvezi s poslovanjem svojih odihis
podjetij. Medtem ko je vrhnje poslovodstvo zadrzado: nad strateSkimi odidtvami, je odgovornost za lokalna
vpraSanja delegiralo skozi formalno in neformalmgamizacijsko strukturo na lokalno poslovodstvo.rfpmem
mnenju je ena od posledic delegiranja¢ima, da odvisna podjetja sama od sebe pridobivag in strokovno
znanje ter s tem zmanjSajo svojo odvisnost od aluytgega podjetjaDruga je na primer raziskava Bartletta
(1979, 1983), ki je pokazala, da je uporaba &aitli neformalnih sistemov in mehanizmov nadzora
multinacionalnega podjetja veliko bolfinkovita. Bartlett in Ghoshal (1989) pa sta pokazala je neformalen
sistem skupaj z uzakonitvijo raatiih vlog odvisnega podjetja, kljan dejavnik transnacionalnega, idealiziranega
modela multinacionalnega podjetja (Hedlund, 1986 29).

18 |zrazi kot so »heterarhija, »transnacionalnos&dhekracija« in »horizontalna organizacija« sora#éve
organizacijski teoriji multinacionalnega podjetiajo v delu imenujem heterarhija.
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koordinacijd® medsebojno odvisnih aktivnosti, ki presegajo otftlmeje in minimizirajo
neproduktivne razmejitve avtoritete. Dezintegraanantegracijo prikazuje Slika 8.

Slika 8: Dezintegracija in integracija

DEZINTEGRACIJA INTEGRACIJA
Glavni Glavni
poslovodja poslovodja

[ I

NEODVISNE, VERTIKALNO KOORDINIRANE MEDSEBOUNO ODVISNE, HORIZONTALNO KOORDINIRANE

POSLOVNA POSLOVNA POSLOVNA POSLOVNA POSLOVNA POSLOVNA
ENOTA 1 ENOTA 2 ENOTA 3 ENOTA 1 ENOTA2 ENOTA3
NEODVISNE AKTIVNOSTI, SPECIALIZIRANE IN KOORDINIRANE MEDSEBOUNO ODVISNE, Z INTEGRIRANIMI SPECIALIZIRANIMI
VERTIKALNO SKOZI POSLOVNE ENOTE AKTIVNOSTMI, PODPRTA S STRANI POSLOVNIH ENOT

FUNKCIJE | ODDELKI | | FUNKCIE |—
PODRUZNICE

ODDELKI

PODRUZNICE

Vir: Holt, 1998, str. 310.

V multinacionalnem podjetju se koordinaciji po gmaiih funkcijah in po proizvodih pridruzi
Se usklajevanje po geografskih olfjim, kar zna biti zahtevno, saj so lokacije geogkafin
gasovno oddaljerf® Vendar te razdalje s skokovitim razvojem komuoijske tehnologije
izginjajo, pomembnejSe so kulturne razlike v svedorist integracije se kaze v izboljSavi
medoddelnega komuniciranja, prinaSa pa dmdoe tezave za poslovodstvo. Poslovodije in
zaposleni, vajeni mime hierarhine organizacije, dostikrat ne morejo alice integrirati
aktivnosti z ¥asih nejasnimi kanali avtoritete.

V zatetnih fazah razvoja nekega podjetja, dezintegrgogaladuje v organizacijski strukturi.
Ko se podjetje Siri na tuja tré& z mnogimi operacijami ter diverzificiranimi pregalnimi
linijami, postaja integracija vedno pomembnejSiastajk. Na zdetku razvoja podijetje razprsi

9 Lipovec (1987, str. 124koordinacijo definira kot povezovanje in prilagajanje razménij organizacijskih
struktur s ciljem delovanja z okoljem in medsebojter usklajevanje vseh procesov v zdruzbi gledecija
delovanja po obsegu itasu (med preteklostjo in sedanjostjo, odvisno odljak da bicim bolj smotrno
uresnéevali cilj delovanja.

%0 O koordinaciji v multinacionalnem podjetju, raziih mehanizmih koordinacije ter emginih Studijah s tega
podraija v svojenxlanku podrobneje piSeta Martinez in Jarillo (1989, 489-514).

22



operacije, da pridobi primerjalne prednosti skozpedficne tuje aktivnosti (visoko
specializirane podruznice). Ko podjetje postajg bolbolj globalno, posamezne podruznice
zaenjajo sodelovati med seboj. Razvija se mreza. i8lpgaacija in lokalna intenziteta lahko
obdrzita pomembnost, hieratha razmerja pa postanejo okorna in zavirajo uspESA®m
pomeni z&etek opustitve hieraréme strukture.

3. Vloga kontrolinga v multinacionalnem podjetju

Uspesnost podijetja je v veliki meri odvisna od @ssti poslovodenja. Dobre oditve
poslovodstva slonijo na kakovostnih informacijahsé& v najveéji meri rezultat dinkovitega
dela kontrolinga. Kontroling v anglo-ameriSkem svet v drzavah zahodne Evrope poznajo ze
vrsto desetletij, v Sloveniji pa se o njent\govori in piSe, pa tudi uvaja v praksi, predvsem v
zadnjem desetletju, ko smo postali del kapit@isga sveta.

3.1 Podjetje kot poslovni sistem

Podjetje lahko pratujemo kot poslovni sistem, ki ga sestavljajo tqgedsistemi: izvajalni
informacijski in poslovodni. Prikazujem ga v Slii

Slika 9: Razlenitev poslovnega sistema

Izvajalni Informacijski Poslovodni
podsistem podsistem podsistem

Podatki o Informacije za
izvajanju poslovodenje

Informacije za izvajanje

Vir: Hocevar, 2004a, str. 109.

V izvajalnem podsistemse odvija poslovni proces. Njegov rezultat je aboia vrednost, ki se
odraza skozi ustvarjanje izdelkov oziroma storitévokvir izvajalnega podsistema spadajo
temeljne poslovne funkcije podjetja (kadrovska,nt&ha, nakupna, proizvodna, prodajna,
financna), preko katerih se s potijo poslovodstva podjetja in posameznih poslovnimkuj
uresnéujejo poslovna strategija in cilji podjetja.

Informacijski podsistenzajema podatke o delovanju izvajalnega podsistema raznih

zunanjih danostih ter oblikuje informacije, ki sotygbne v poslovodnem podsistemu. Bistvo
informacijskega podsistema podjetja je oblikovamérmacij in hranjenje podatkov na
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razlicnih stopnjah njihovega obravnavanja. Njegova nalpgaposlovodstvu zagotavljati
primerne, pravéasne, tdne, ustrezne in popolne informacije. Osrednji dgbimacijskega
sistema v podjetju predstavljaitmovodstvd’.

V okvir poslovodnega (upravljalnega) podsistenspadajo tako imenovane poslovodne
funkcije; funkcija nértovanja, priprave izvajanja in nadziranja. Bisposlovodnega procesa
je odlatanje oziroma izbiranje med moznostmi delovanja psedo zastavljenega cilja.
Potrebam odléanja mora biti prilagojen tudi informacijski sistenv katerem cedalje
pomembnejSe mesto zavzemajéuragovodske informacije. Tisti deldanovodstva, ki s svojim
poratanjem omogea poslovodjem, da uspesSno opravljajo svoje delomsauje poslovodno
racunovodstvé? (Hosevar, 1995, str. 15).

3.2 Poslovodno r&unovodstvo

Racunovodstvese kot osrednji del informacijske funkcije podgetjajvekrat deli na finatino

in stroSkovno ré&unovodstvo. Financno racunovodstvp kamor se uvi&ta glavno
racunovodstvo (ki je usmerjeno je kéeamovodskim izkazom) in anakiia r&unovodstva (na
primer r&unovodstvo denarnih sredstev, terjatev, fimam nalozb, kapitala), spota podatke

o poslovanju podjetja zunanjim uporabnikdmFunkcija finainega raunovodstva je, da
pripravlja podatke o sredstvih, vlioZenih v podjétje® dobtkonosnosti poslovanja. Ne sgas

se v podrobnosti pri notranjem poslovanju. To jogastroskovnega réunovodstvaki je v
nasprotju s finagnim ratunovodstvom bolj analithe narave. Njegova naloga je spremljanje
poslovnih dogodkov znotraj podjetja, pfemer se usmerja na stroSke in poslovne izide
posameznih delov podjetja.

Iz finantnega in stroSkovnegadanovodstva izhajposlovodnaacunovodstvoki zajema tisti
del vsakega od njiju, ki pripravlja danovodske informacije za notranje uporabfitke
Usmerjeno je k poslovodstvu podijetja, saj ga ogkrlaunformacijami za poslovno odianje.
Ta vidik lahko ozn&mo tudi kot poslovodni vidik r&unovodstva.

Mednarodno zdruZenje danovodskih strokovnjakov (angl.: International Fedien of
Accountants, IFAC) definira poslovodnaiumovodstvo kot »proces opredeljevanja, merjenja,
zbiranja, raglenjevanja, pripravljanja, razlaganja in spfoja informacij, ki jih uporablja

% podrobneje bom informacijske sisteme obravnavaktneem poglavju.

2 pravimo mu tudi upravljalno éanovodstvo, ravnalno &anovodstvo ali poslovodstvenoszmovodstvo.

% zunaniji uporabniki r&unovodskih informacigo lastniki podjetja, ki nis@lani njegovih upravljalnih in/ali
nadzornih organov, posojilodajalci, dobaviteljipkiy drZzava in javnost (SRS, 2002, str. 220).

24 Notranji uporabniki raunovodskih informacio izvajalci posameznih nalog v podijetju, ki morapliciati o
podrobnostih izvajanja, poslovodstvo v podjetju rajnizje ravni do uprave, upravljalni in nadzormgani v
podjetju ter zaposlenci v podjetju (SRS, 2002,220).
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poslovodstvo pri natovanju, ovrednotenju in nadziranju v podjetju f@i zagotavljanju
uporabe sredstev in odgovornosti zanje« (Internatié-ederation of Accountants, 1997, str.
37). Poslovodno tainovodstvo pripravlja informacije za razie ravni poslovodenja, ki so
bistvene za nadzorovanje sprotnega delovanja padjatrtovanje strategije, taktike in
delovanja, optimalno izrabo sredstev, merjenje ganjevanje izvajanja nalog, zmanjSevanje
subjektivnosti pri odl®anju, izboljSanje notranjega in zunanjega komuarga.

Poslovodno réunovodstvo za razliko od fingnega r&unovodstva ni predpisano, kar pomeni,
da ni potrebno zbirati in urejati zahtevanih podatkot to dol@ajo drzavni, ba&ni, borzni in
podobni predpisi. Kot Ze &eno, poslovodno-tainovodske informacije uporabljajo notranji
uporabniki z znanimi potrebami (zadn@vanje, usklajevanje, nadziranje), ne pa tudiazjin
uporabniki. Za oblikovanje tanovodskih poslovodnih informacij je veliko pomenrejse, da
so koristne, kot pa da se ujemajo Zureovodskimi standardi. Poleg tega poslovodije
potrebujejo informacije hitro, zato se morajockmat zadovoljiti s priblizki. Poslovodna
racunovodska pordla imajo pogostejSo dinamiko (meés®, por@ila o posameznih
dejavnostih pa lahko tudi tedensko ali celo dnewtbfinartno ra&unovodskih poréil, ki jih
podjetja obiajno izdajajo enkrat letno. Fin&me ra&unovodske informacije so izrazene v
denarnih enotah, medtem ko so poslovodne informaad]ikokrat izrazene tudi v drugah
enotah (Stevilu zaposlenih, delovnih urah, &okh materiala in podobno). Poslovodno
racunovodstvo je osredateno na manjSe dele dejavnosti podjetja in ne ngepeds celoti.
Napane poslovodne informacije nimajo nobenih posledismislu odgovornosti po zakonu.
Posledice napgamih poslovodno r&novodskih informacij so vidne Sele prek aufev
poslovodij in prek uspesnosti poslovanja {eear, 2004, str. 64-65).

Leta 1965 je R. Anthony v &anovodsko literaturo uvedel pojeposlovodsko uravnavarife
katerega naloga je skrb za nadziranje aktivnostizagotavljanje &inkovitega troSenja
¢loveskih in finagnih dejavnikov za doseganje sprejetih strateSkijewci S poslovodskim
uravnavanjem se deloma ukvarja vrhnje poslovodptdjetja, predvsem pa srednje oziroma
linijsko poslovodstvo. Proces poslovodskega uraangvodvisnih podijetij v tujini je tisti del
poslovodskega uravnavanja v multinacionalnem ppgjki se usmerja na proceseiriavanja

in nadziranja aktivnosti odvisnih podjetij v tujinz namenom doseganja ciljev
multinacionalnega podjetja kot celote.

% Dejavnosti poslovodstva je razdelil na tri ravna katerih neprenehoma potekajo procesirtnganja in
nadziranja: (1) stratesSko usmerjanje (angl.: stiatplanning and control), (2) poslovodsko uravmgeaangl.:
management control) in (3) uravnavanje nalog afotsp uravnavanje (angl.: task control). sBateSkim
usmerjanjemse ukvarjajo vrhnje poslovodstvo podjetja in posane strokovne sluzbe. Njegova naloga je
postavljanje strateskih ciljev podjetja, stratemij njihovo doseganje ter spreminjanje ciljev iratgtgij glede na
zaznavanje sprememb v okoljuravnavanje nalogki pomeni podrobno @&tovanje in nadziranje posameznih
delovnih postopkov in skrbi za dnevno izvajanjeogalpa je aktivnost, s katero se ukvarja niZje pasistvo
oziroma nadzorniki (Anthony, Govindarajan, 1995, 8}.
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Pomen poslovodnegadanovodstva se s procesom internacionalizacije padpeveuje, zato
so r&unovodske informacije v multinacionalnem podjegtednega pomena pri obeh procesih
poslovodskega uravnavanja, tako pimavanju kot pri nadziranju (Hevar, 2004, str. 63).

Poslovodno ré&unovodstvo v mednarodnem okolju postaja nov virkkmartne prednosti
podjetja. Orodja poslovodnegacumovodstva se morajo sproti prilagajati spremenjeni
razmeram, ki jih prinaSa globalizacija. Poleg tegamultinacionalnem podijetju vedno
pomembnejSe postaja tudi vzpostavljanje zanesljimformacijskih sistemov za podporo
odlotanju, ustreznih metod &idovanja in nadziranja.

3.3 Pojem in vsebina kontrolinga

V strokovni literaturi in praksi se dejavnost, kiformativno podpira poslovodski uravnalni
sistem, velikokrat poimenuje kontroling, oseba, mdgna za delovanje poslovodskega
uravnalnega sistema oziromauaovodstva odgovornosti, pa kot kontroler fdwar, 1995,
str. 193).

Izraz kontroling izhaja iz angleSke besede »to robat ki pomeni obvladovati, upravijati,
nadzorovati, pregledovati. Tuja, predvsem pa d@ml#eratura kontroling opredeljuje zelo
razlicno. 1z opredelitev razinih avtorjev lahko povzamemo, da ¢snovni cilj kontrolinga
poma: poslovodstvu pri njihovem delu, ki je po nekatesfgredelitvah bolj pasivna, po drugih
bolj aktivha. Koletnik na primer kontroling natamo opredeli z naslednjo definicijo:
»Kontroling je poslovna filozofija, poseben slog demja in odldevalno naravnana
(racunovodska) informacijska dejavnost. Je motor in ikrnpodjetja in poslovodenja ter
zahteva ciljno in decentralizirano vodenje, razyitwljetniSko kulturo, podjetniSko &#ovanje
in ekonomsko nadziranje« (Koletnik, 1996, str. 7).

Obstajata dva pristopa h kontrolingu: anglo-ameiigkhemski. Prianglo-ameriSkem pristopu
je delovno mesto kontrolerja izefno z delovnim mestom danovodje, kontroling pa je
enotno opredeljen kot sluzbacwmovodstva oziroma njen del. Naloge anglo-amerigkeg
kontrolerja se nanaSajo na notranje in zunanjen@avodstvo (uporabniki njihovih storitev so
tako zunanji kot notranji), vkljujejo naloge z dawnega podr&ja, notranje revizije ter
finanénega raunovodstva. Omenjeni pristop obravnava kontrolirgggsem v i operativnih
nalog, kot so letho ®eovanje, nadziranje, analiziranje, informiranjeo BRnglo-ameriski
opredelitvi lahko kontroling (tako kot ¢anovodstvo) uvrstimo v informacijski podsistem
podjetja.

Za razliko od anglo-ameriSkega pristopa, stangmskem pristoptecunovodja in kontroler

obicajno lateni delovni mesti, kontroling pa je organiziran kmisebna svetovalna, Stabna
sluzba v podijetju. Teaigé nalog nemskega kontrolerja je na notranji ekokoiuiporabniki
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storitev nemsSkega kontrolerja so predvsem notrami@dtem ko finatno raunovodenje,

financiranje, notranja revizija in d&avo podr@je niso njegove tigne naloge. Nemski pristop
poleg nalog z operativhega pod vkljucuje tudi naloge s strateSkega pagoposlovanja

podjetja. V skladu z nemsSko opredelitvijo bi lahkontroling pogosto uvrstili tudi v
odlotevalski podsistem podjetja, saj se pogosta@ienposlovodnimi funkcijandf.

Prednost anglo-ameriSkega pristopa je, da ima &l@nt(ki deluje v okviru r&unovodstva) na
razpolago boljSe podatke kot pri nemSkem sistemer ke ra&unovodstvo predvsem
knjigovodstvo in si mora kontroler ustrezne podaikidobivati iz drugih delov podjetja.

V slovenski teoriji se nekateri avtorji opirajo amerisko literaturo in prakso, drugi na nemsko.
Tako poskuSajo slovenskida@novodski strokovnjaki dokazati, da je tudi pri rigeko kot v
anglo-ameriSkem svetu) kontroling de€waovodstva in je o kontrolingu kot posebni funkciji
brezpredmetno razpravljati Na drugi strani pa strokovnjaki s pod@ kontrolinga strogo
zagovarjajo nemsko Solo kontrolinga in nedjoakontrolerja in réunovodije. Kljub vsemu sta
oba pristopa lahko ustrezna.

V preteklosti so v slovenskih podjetjihd/aalog, ki jih mora v podjetju opravljati kontrogin
opravljali v od r&unovodstva organizacijsko denih plansko-analitskih sluzbah, ne pa v
racunovodstvih podjetij. Tako so bili ¢ganovodje v Sloveniji Ze od nekdaj predvsem
knjigovodje, zato nicudno, da se wnoma l@&eno od r&unovodstva (tako kot v nemsSkem
svetu) tudi v slovenskih podjetjih pojavlja sluzamtroling&®,

Filozofija kontrolinga spodbuja kéinkovitejSemu slogu vodenja, to je k decentralizéau
vodeniju, kjer se skupni cilji delegirajo nacveizjih ravneh. Usmerjen je v prihodnost in v
uresnéevaje nartovanega poslovnega uspeha podijetjacemer uporablja ustrezne metode,
instrumente in orodja. Uresmivanje kontrolinga poteka preko sodelovanja medngta
poslovodjem in kontrolerjem. Kontroler opravlja kaijo poslovno-ekonomskega svetovalca
poslovodstvu, in sicer deluje kot navigator za doseiljev oziroma skrbi za to, da se vsakdo
sam nadzira pri doseganju poslovnih ciljev.

% g¢imer se ne strinjam. Menim nanirela funkcije kontrolinga ne moremo s poslovodnimi funkcijami (z
odlocevalsko funkcijo), saj gre pri kontrolingu za infegicijsko pom® oziroma podporo poslovodjem. Ne gre
torej za odléanje v oZjem pomenu besede, ki ostaja v popolstgjriosti poslovodij.

27 zasledimo lahko, da se izraz kontroling v slow#ms ponekod prevaja kot #anovodenje, izraz kontroler pa v
ravnatelja rdunovodstva (Osmanagil998, str. 35). Heevar (1995, str. 199) na primer pravi, da bi uvgan
kontrolinga v raunovodsko funkcijo pomenilo, da je treba na novaedpliti funkcije r&unovodskega
predr&unavanja, analiziranja in nadziranja. Tezave padstale tudi pri novem opredeljevanju fitaaga in
poslovodnega tainovodstva.

% Tudi eden izmed najpomembnejsiktuaovodskih strokovnjakov pri nas (Turk) priznava, sk rdunovodska
sluzba v slovenskih podijetjitasih omejuje le na deldanovodenja, to je na knjigovodenje, in je zato fwose
za druge sluzbe (plansko-analitsko, kontroling)sdivzpostavljene ravno zaradi slabosturevodske sluzbe, ki
ni bila dovolj usmerjena v pripravljanjesanovodskih informacij za notranje odkvalne potrebe (Turk, 2002).
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Kakorkoli ze, ni tako pomembno, kako v podjetjumenujemo kontroling in kje se kontroling
izvaja (ali v okviru régunovodstva ali pa je organiziran kot posebna Stahnzba), pomembno
je, da organizacijska resSitev om@gopopolno izpolnitev vsebinske vloge kontrolinga. ga
je, da poslovodstvu na raaiih ravneh v podjetju nudi kakovostne informacigead|aanije.

3.3.1 Naloge kontrolinga in kontrolerja

V¢asih je véina avtorjev kot bistvo kontrolinga razumela le niaahje (kontroliranje), na kar
nakazuje tudi izvor besetfe Seveda je tak&no pojmovanje preozko. Na splo&fja, wda je
funkcija kontrolinga in kontrolerja v strokovni ditaturi zelo raztino opredeljenaCeprav
uvr&ajo nekateri avtorji kontroling v poslovodsko dejast, pa menim, da jo je vendarle treba
prewevati kot informacijsko oziroma ¢anovodsko funkcijo. Opredelitev kontrolerja je tako
tem delu enaka opredelitvi vodje poslovodnéuremvodske sluzbe v podjetju. Kontroler
namré& ne izvaja nobenega nadzora v smislu poslovodsigovainosti (razen v svojem
oddelku), temveé je njegova naloga, da s poéamjem, svetovanjem in razlaganjem pomaga
poslovodstvu pri odiganju. Na eni strani je vloga kontrolerja, da vodspodjetja zagotavlja
verodostojnost potd podrejenih enot, na drugi strani pa, da pomagglqvodjem podrejenih
enot pri ndrtovanju in nadziranju.

Anglo-ameriSka in nemska Sola r&nlo opredeljujeta naloge kontrolinga. Poleg tega wd
okviru iste Sole razini avtorji te naloge raziho opredeljujejt’. Nalogo kontrolerja bi lahko
opredelili kotpom@ vodstvu pri procesu poslovodenja sicer prinacrtovanjuin nadziranju
poslovanja zanaliziranjemin informiranjem.Lahko r&emo, da prhacrtovanjuin nadziranju
kontroler opravlja tri vrste nalog, ki jih opredggm v Tabeli 3 na naslednji strani.

Poleg omenjenih je naloga kontrolerja tudi nenebpodbujanje k izboljSevanju procesov
nartovanja in nadziranja v podjetju na osnovi prigebih podatkov, informacij o

pricakovanih dogajanjih v okolju in opravljenih analiBaricic (2002, str. 3) navaja Se
naslednje naloge kontrolerja: sodelovanje pri tilje statusnih sprememb, investicijskih
projektih, v primeru skupin tudi sodelovanje prirgtanju, konsolidacijah in drugih nalogah
glede na potrebe vodstva druzbe.

% Ravno zaradi tega je lahko pojem kontroling Zghoti&u zavajaj@, saj prevé asociira le na kontroliranje.
Toda drug izraz, ki bi asociiral na vse funkcijenkolinga, ki bi bil enostaven, in ki bi vsebinskoavilneje
opredelil kontroling, v sloverini tezko najdemo (enak problem je tudi v drugihiiéh). Poleg tega se je uporaba
pojma kontroling v praksi slovenskih podietij tatazSirila, da zamenjava izraza ne bi bila smisedapbi vnesla
na to podréje Se v& zmede.

% Hogevar, na primer (1994, str. 156), povzema v amelitgkaturi najvekrat opredeljene funkcije kontrolerjev:
nartovanje in nadziranje, potanje in pojasnjevanje, ocenjevanje in svetovangegmb poslovanje, pot@nje
vladi, varovanje premozenja podjetja, ekonomskdizrenje.
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Tabela 3: Vrste nalog kontrolerja v procesdrt@/anja in nadziranja

VRSTE NALOG KONTROLERJA | Nacrtovanje Nadziranje

Sem sodi analiziranje, informiranje ter izdelava kon¢nega
planskega dokumenta, ki vsebuje jasno opredeljene,
konsistentne cilje.

vsebinske naloge
(kaj kontroler dela)

Sem sodi priprava nadzornih
porodil.

Sem sodi oblikovanje planske metodologije, pri ¢emer
kontroler vsem enotam daje smernice, predpostavke in orodja

metodoloske naloge v obliki predpripravljenih tabel, napisanih postopkov za

Sem sodi priprava metodologije

(kako kontroler dela) " ; ; ol PR nadziranja.

nacrtovanje, kar zagotavlja enotnost pri pripravljanju naértov v

podjetju.
organizacijske naloge Sem sodi organiziranje procesa nacrtovanja poslovanja in Sem sodi organiziranje procesa
(kdo in kdaj mora kaj narediti) razreSevanije konfliktov v procesu nacrtovanja3! nadziranja poslovanja.

Vir: Rezun, 2004, str. 50.

Analiziranje in informiranje predstavljata bistvaktrolinga. Kontroler se z njima ukvarja
tako pri n@&rtovanju kot nadziranju. Vidimo lahko, da se vsaetena poda med seboj
mocno prepletajo.

Za uspeSnmacrtovanje poslovanja v podjetju je funkcija kontrolinga izjemno pomenabn
Kontrolerji sodelujejo pristrateSkem natovanju, kjer je njihova vloga pogojna, saj v praksi
(predvsem anglo-ameriSkega sveta) to velikokratjasty celoti v rokah lastnikov in
poslovodstva. PomembnejSa je vioga kontrolerjeVegpnem (takéinem) nartovanjy, ki izhaja

iz strateSkega ©eta. Letni nért je bolj razlenjen in nataten, konkretiziran s Stevilkami ter
obicajno pripravljen za prihodnje obdobje enega’fet®ri izdelavi letnega ®aa je vioga
kontrolerja nepogresljiva, saj z usmerjanjem inlajgkanjem posameznih nosilcev nalog ter
metodEnim, vsebinskim in¢asovnim usklajevanjem pouge wWwinkovitost n&rtovanja
(Osmanagi, 1998, str. 38). Naloge kontrolerja pri obeh Mstertovanja lahko opredelimo
kot informativne, analitine narave. Vloga kontrolinga pridréovanju poslovanija je Se posebej
pomembna v multinacionalnem podjetju,cemer bom v& govorila v nadaljevanju (glej
poglavje 3.3.3).

31 Organiziranje procesa #ovanja vkljiuje (Pwko, 1993, str. 427): dolitev nalog v procesu wetovanja,
zaporedja in medsebojne povezanosti nalog, optedeiosilcev posameznih nalog, déitev rokov za izvrSitev
posameznih nalog. Dokument, v katerem so zapisamedene tke, imenujemo planski rokovnik. Kontroler
posameznimi poslovnimi funkcijami, poslovnimi enofalinijskimi poslovodji na raztinih nivojih, ugotavljati in
pomagati mora pri odpravljanju ozkih grl.

32 | etni nart praviloma vkljiuje podracne nairte, kot so temeljni cilj in naloge podjetja v poslowméetu, nart
prodaje, nabave, proizvodnje, kadrov, stroSkovesticij, marketinski n&t, finantni nairt, nairt meril za
nadziranje in informiranje in podobno (Kolar, 2081, 26).
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Nadziranje poslovanja je, za razliko od natovanja, veliko slabSe raziskana funkcija in
proces. Hoevar (1998, str. 3) nadziranje poslovanja oprekleli dejavnost, ki se ukvarja s
presojanjem pravilnosti in odklanjanjem nepravilngsri poslovnih procesih in stanjih.
Izvedba, ki sledi natu, ponavadi od njega odstopa, zato je treba cg®mo nadziranja ta
odstopanja ugotoviti, poiskati vzroke za odmikepiredlagati ukrepe, potrebne za dosego
narta ali n&rt spremeniti.

Kontroler sodeluje tako pri strateSkem kot pri &gmnadziranju poslovanja. Kadar sodeluje pri
strateSkem nadziranjuimajo njegove naloge predvsem informativni poméfantroler
sistemaitno zbira podatke, informacije iz okolja, ter prigia najrazltnejSe analize, ki sluzijo
poslovodstvu za pondqori strateSkem nadzoru. Kontroler mora pri stieges nadzoru skupaj

s poslovodstvom spodbujati tudi k izboljSevanju gg@sov naértovanja. V zvezi zletnim
nadziranjemposlovanja morata biti za smotrno opravljanje gah@dziranja izpolnjena dva
pogoja. Prw, iz organizacijske strukture podjetja mora bisra razvidna odgovornost za
posamezne dele poslovanja podjetja, ki se dejansksnéuje tudi v praksi ter drugj
postavljeni morajo biti natovani cilji, za uresriievanje katerih so zadolZzene odgovorne osebe
(poslovodstvo na razinih ravneh v podijetju). L&&no nadziranje po vnaprej opredeljenih
organizacijskih enotah z odgovornimi osebami irfrteavanimi cilji, ki so konsistentni s
temeljnimi cilji podjetja, je v tesni povezavi £t§o mest odgovornosti.

Analiziranje je ena izmed vsebinskih nalog kontrolerja pirt@/anju in nadziranju. Lipovec
(1983, str. 31) analiziranje opredeli kot proceezsavanja poslovanja konkretnega podjetja,
kot pripravo za odléanje v podjetju ali organizacijskih enotah o izBalju uspeSnosti
poslovanja s stak& uporabnikov analize.

Pri analiziranju gre za spoznavanje&esa, da se na osnovi spoznanj lahko bolje sl in
tako uspesno delujemo. Kontroler mora pre¢eleom analiziranja pripraviti program analize
in na koncu porgéilo o analizi. Vmes pa seveda poteka proces anati. Namen analize
(sedanjega) poslovanja podjetja je ugotoviti protdka in prednostna stanja v podjetju ter s
tem poslovodstvu pripraviti osnovo za otaje. Dobre odléitve so posledica kakovostnih
analiZ®, ki posredno vplivajo na uspesnost poslovanjaeti

¥ Analiza odstopanj je delo kvalitativne narave.dpgoj za kakovostno opravljeno delo je kontrokesjeelo
dobro poznavanje poslovnega procesa druzbe, pmbixvaali storitev, ter da ima vzpostavljene dobre
komunikacijske kanale in poti z vsemi odgovornirai konkretna podiga. Slednji naj bi sodelovali pri analizi
vzrokov odstopanj, pri pripravi ukrepov, predvseannaj bi se identificirali z ukrepi, ki jih bodo madi izvajati s
ciliem korekcije stanja. Outputi te faze so navedbelogov za doseZene vrednosti, dodatna pojasnila
predlagani ukrepi za korekcijo stanja. Za analidstopanj (kvalitativni del) naj bi kontroler poralhi ¢etrtine
svojegacasa. Torej naj bi za pripravo podatkov in analiepuitatov porabil I&etrtino ¢asa (Wright, 2002, str.
15).
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Kontroler se anformiranjem v podjetju ukvarja profesionalno, in sicer na stmani v smislu
pridobivanja informacij za analiziranje, na drugiasi pa s posredovanjem informacij, p@lo

o opravljenih analizah, ®gih, nadzoru poslovodjem. Tako kot analiziranje fedi
informiranje tesno povezano s procesom d&aihga, ki je bistvo poslovodnega procesa. Z
informiranjem kot nalogo kontrolinga se &eno tako pri n&tovanju kot tudi pri nadziranju
poslovanja podjetja, s tem pa postadi tudi pri analiziranju.

Naloge kontrolinga na podtju informiranja lahko razdelimo v dva med seboptepovezana
dela:sodelovanje pri izgradnji, razvoju in vzdrZevanptranjega informacijskega sistenfée

ta ni ustrezno izoblikovan) teizvajanje informiranja Kontroler mora zagotoviti, da je
informacijski sistem dovolj Siroko zasnovan incuaalnisko podprt, ter da so v podjetju
vzpostavljeni ustrezni komunikacijski kanali zampwe informacij. Konkretni nalogi kontrolerja
pri izgradnji celovitega informacijskega sistema ggotavljanje informacijskih potreb (kar je
podlaga za vse nadaljnje faze izgradnje tega s@égteter ugotavljanje trenutnega stanja
oskrbovanja posameznih ravni poslovodenja z ohsinjeinformacijami. To pomeni, da je
najprej treba poznati informacije, ki so poslovedjge na voljo, nato pa priskrbeti Se tiste, ki
jih dodatno potrebujejo. Glede na to, da naj bitkalimg za pripravo podatkov in analizo
rezultatov porabil le cetrtino svojega ¢asa, je razumljiva pomembnost ustreznega
informacijskega sistema. Tej temi sem zato nameeiido in peto poglavije.

3.3.2 Koncept kontrolinga v multinacionalnem podjetju

Narava in poslanstvo kontrolinga sta v samostojpedetju in v multinacionalnem podjetju
podobna. V obeh primerih je primarna naloga podpmdstvu pri vodenju in usmerjanju
podjetja. V Sloveniji je, zahvaljujopredvsem porastu investicij na trge bivSe Juggslavse
ve¢ podjetij, ki imajo druzbe v tujini. Vse ¥@ internacionalizacija poslovanja nedvomno
prinasa tudi v§o kompleksnost upravljanja in vodenf@gmur se mora seveda prilagajati tudi
kontroling. Prilagajanje kontrolinga raatim okoli€inam naj bi se odrazalo v
(pre)oblikovanju standardnih instrumentov kontrghn Kako kompleksni naj bodo ti
instrumenti, je prepd&no vsakemu multinacionalnemu podjetju posebe). eBspst
kontrolinga pa ni odvisna od kompleksnosti njegouistrumentov, temve od ljudi, ki
rezultate kontrolinga uporabljajo ter od interpogskih mati teh rezultatov (Batic¢, 2003, str.
2).

Pri kontrolingu v multinacionalnem podjetju je zgdomembno, kako je le-to organizirano,
kako potekajo procesi komunikacije med posamezpwujetji, oddelki oziroma osebami, kdo
ima najveéjo moc v organizacijski strukturi in na kakSencimajo uveljavlja (Ghoshal, Bartlett,
1990, str. 604).
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Kontroling obvladujéega podjetja naj bi imedvojno viogo,in sicer kontroling v domam,
obvladuj@&em podjetju, ter odgovornost za zasnovo in vpeljgwotrolinga v vseh odvisnih
podjetjin. Zasnova obajno temelji na viziji in strategiji skupine, izvieal pa na kulturi
obvladuj@ega podjetja in njegovih odvisnih podjetij.

IzkuSnje kazejo, da je prave decentralizacije ndr@igu kontrolinga zelo malo. Kontrolerji v
odvisnih podjetjih so haméevsakodnevno izpostavljeni pritiskom obvladigga podijetja po
dodatnem por@anju in interpretacijah. Tako dnevno prihaja dopmasj v zvezi s primarno
nalogo lokalnega kontrolerja, ali naj dela samaeatralni kontroling v smislu poganja ali
naj svoj ¢as namenja tudi lokalnemu poslovodstvu. Dogajadse,se s¢asom lokalnim
kontrolerjem poveéuje Stevilo por¢il in analiz, ki jih morajo pripravljati in posregati.
Prevelika koltina por@il pa ima za posledico veliko kélnsko in rokovno obremenjenost
tako kontrolerjev kot tudi poslovodstva. Zelo redke vrSijo inventure potd ter liste
prejemnikov in na njihovi podlagi predlogi za opaSje posameznih patih s ¢imer bi si
lokalni kontrolerji zagotovili vé ¢asa za kvalitativno delo.

Kontroling obvladujéega podjetja bi moral kot osrednji objekt procesantiolinga v
multinacionalnem podijetju pripraviti tudisebinski in tehdni prirocnik. Vsebinski naj bi
razdeljeval naloge, odgovornosti, terminsk€rteg posamezne instrumente irfuaovodske
usmeritve, tehini pa dal jasna navodila za uporabo enotne prodgw@ropreme, namenjene
poratanju in analizam. TaksSni dokumenti so v praksitref® redki, toda po mojem mnenju
zelo smiselni, saj se z njimi najlaze doseze paamel s tem pa poveje Wwinkovitost in
uporabnost funkcije kontrolinga.

Za uspesno vodenje odvisnih podjetij so predvsemgmobne kakovostne informacije, ki so
izrazene v ustreznih wtdih, obra&unih in nadzornih pokdlih. V nadaljevanju bom zato
predstavila r&unovodsko predranavanje in nadziranje poslovanja v multinacionaine
podjetju.

3.3.3 R&unovodsko predtainavanje v multinacionalnem podijetju

V slovenski strokovni literaturi se za pretiiaavanje uporabljajo razhi izrazi, na primer
vrednostno n&tovanje, planiranje, budzetiranje, prefirasko, finakino ali letno nartovanje.
Celostni predréun je vrednostno izrazen poslovnicrtaza celotno podjetje za obdobje enega
leta ali manj (Hoevar, 1995, str. 199, 202).

Racunovodsko predr@navanjeje na osnovi popolnega ali reprezentativhega gfaran
ustaljenega stvarnega urejanja podatkov zasnovaidergiranje predvidenih posa&nio
utemeljenih ali mnoZnih poslovnih procesov in stanj v prihodnosti, kiradi izrazanja v
denarni merski enoti omogajo prikazati sliko celotnega prihodnjega poslosappdjetja
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(Turk, Kawi¢, Kokotec-Novak, 1997, str. 46). Pretlna je podrobnejSa opredelitev ciljev in
strategij (strateSkega &1éa). Kaze, koliko vse skupaj stane in koliko psee

Za poslovodno odkanje so predtanske informacije pomembnejSe od dalmaskih, saj
omogaajo odl@anje o (1) programih in strateskihéngh, (2) letnih nartih, ki vkljucujejo
kvantitativne (najvékrat denarne) kategorije za enoletno poslovanj€3)noceni uspesnosti
poslovanja poslovodij na podlagi primerjave medrtmvanim in uresiienim poslovanjem
(Hocevar, 2004a, str. 107).

Proces predtainavanja v multinacionalnem podjetju je lahtentraliziran (v smeri od zgoraj
navzdol) ali decentraliziran (v smeri od spodaj navzgor). V praksi je¢uaovodsko
predr&unavanje oldiajno hibrid obeh pristopov. Pri centralizirani dblpredr&unske cilje
odvisnih podjetij dolda vrhnje poslovodstvo obvladdgga podjetja, v drugem primeru pa so
za pripravo predfanov v celoti odgovorni lokalni poslovodje. Predmagecentraliziranega
predr&unavanja sta boljSe poznavanje lokalnih razmer guasija in véja motiviranost
lokalnega poslovodstva. Po drugi strani pa lokghoslovodstvo ne more predvideti vpliva
parcialnih odlgitev na uspesSnost multinacionalnega podjetja kabteeter moznosti
izkoris&¢anja asimettinih informacij ter z njimi povezanega oportuniggga obnasanja pri
postavljanju predfanskih cillev. Ravno nasprotno je prednost certir@nega
predr&unavanja v koordiniranju aktivnosti v mednarodnerosforu in s tem uresteévanju
ciliev multinacionalnega podjetja kot celote. Je 740 njegova slabost slabSe poznavanje
lokalnih razmer in manjSa motiviranost lokalnih lme®dij, katerih nagrajevanije je odvisno od
doseganja poslovnih rezultatov, d&doih v delegiranem predianu.

Proces raunovodskega predeanavanjase obtajno z&ne tako, da lokalno poslovodstvo
postavi lastne pred¢anske cilje, vendar morajo biti ti cilji v okvirur@dpisanih smernic, ki jih
dolo¢i vrhnje poslovodstvo. Belkaoui (1985, str. 170Xilaaslednje Stiri skupne faze
predr&unavanja v multinacionalnem podjetjNajprej vrhnje poslovodstvo postavi strateSke
cilje multinacionalnega podjetja kot celoiato predr&unski odbor, ob upoStevanju strateSkih
ciljev, pripravi napoved razmer poslovanja, s kater odvisnosti od organizacijske strukture
seznani funkcijske oddelke, divizije, regijske oltéeali neposredno odvisna podjetja v tujini.
Za temodvisna podjetja dotgo lastne predréunske cilje, pricemer je samostojnost pri
postavljanju lastnih ciljev v podijetjih z decenizabanim odl@anjem velika, centralizirana
podjetja pa so pri predfanavanju omejena z natarejSimi smernicami, ki jih postavlja
obvladujd@e podjetje.Na koncupredr&unski odbor pregleda predlagane prédree, s¢imer
skuSa zmanjSati moznost manipulacije ciljev. Slédpa zaradi asimetmosti informacij med
lokalnim in vrhnjim poslovodstvom pogosto ni m@goodpraviti. V primeru, da vrhnje
poslovodstvo spreminja predwmske cilje, mora lokalnemu poslovodstvu utemekiiojo
odlacitev. To je z motivacijskega vidika bistveno. Ko predr&uni potrjeni, so vkljgeni v
celostni predréun, ki poleg predrana poslovanja vkiiguje Se predran nalozb, predtanski
izkaz poslovnega izida, predumsko bilanco stanja in predumski izkaz finatnega izida.
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V multinacionalnem podjetju ne zadostuje, da sbqunji procesi in stanja izrazeni v denarni
merski enoti. Vse tainovodske predtane je potrebno pripraviir enotni valutiza vse dele
poslovanja, ¢e zelimo, da predtan prikazuje sliko celotnega prihodnjega poslovanja
multinacionalnega podjetja. Posamezne pradra odvisnih podjetij v tujini je zato potrebno
prevesti v porgevalsko valuto, ki je obajno valuta obvladufega podijetja. Prevedba se lahko
opravi po razkinih menjalnih téajih, izbira posamezne moznosti pa mora biti skdadn
dodeljevanjem odgovornosti zaégne razlike.

Proces ré&uunovodskega predtanavanja v multinacionalnem podjetju obsega prijaaje
predr&una poslovanja, predfana denarnih tokov in predi@na nalozb. Bistvenega pomena je
prvi, ki ima obliko predréunskega réunovodskega izkaza, z njegovim sprejetiem pa se
lokalno poslovodstvo zaveze k doseganju ciljevigdgenih v predréunu.

Ker se cilji lokalnega poslovodstva odvisnih poiljet tujini in vrhnjega poslovodstva
multinacionalnega podjetja razlikujejo, so predmeski cilji obikajno kompromis raztnih
interesov. Doseganje ciljev je odvisno tudi od oy povezanosti s sistemom nagrajevanja.
Predr&un poslovanja imdri pomembne funkcije(1) ima vlogo napovedovalca prihodnjih
poslovnih rezultatov, (2) ima vlogo motivatorja(8) predstavlja najpomembnejSo osnovo za
ocenjevanje uspesnosti odvisnih podjetij v tujmnjihovih poslovodij.

Vloga predréuna kot napovedovalca prihodnjih poslovnih rezultatgy omejena, saj je
povezovanje doseganja pretlraskih ciljev z nagradami lahko dvorezenémio eni strani se
lahko poveéa prizadevanje poslovodstva za doseganje pfeds&ih ciljev, po drugi strani pa
se povéa dovzetnost procesa pre&lraavanja za manipulaciie Poleg tega lahko pride do
pristranskosti predeainov tudi zaradi prepfanja v nadaljevanje ugodnih preteklih trendov in
zaradi lastnosti slabih poslovodij, da zgolj z naoma kratkoréne odobritve postavljajo
preveg optimisténe cilie (Emmanuel, Otley, Merchant, 1991, str. )168si trije izvori
pristranskosti so posledica racionalnega obnagaimeavljalcev predréuna. V prvem primeru
je previdnost pri postavljanju ciljev povezana gg@kovanimi nagradami, v drugem in tretjiem
pa je cilj optimisténih predr&unov v izmikanju konfliktom na kratek rok. Zaradinenjenih
razlogov v nekaterih podjetjih vzporedno priprajdjdva Iaiena predréuna, ali pa, kar je laze,
prilagajajo predréunske cilje razlinim namenom uporabe.

V primeru centraliziranega procesa preédraavanja, so postavljeni cilji lokalnemu
poslovodstvu vsiljeni in zato niso dobmptivator. Popolnoma decentralizirana oblika na drugi
strani, pa ogroza teznjo po optimalni zahtevnosjie\; saj lokalno poslovodstvo postavlja
cilje, ki jih bo zlahka doseglo. Empine raziskave kazejo (Anthony, Govindarajan, 1995, s

% Dejstvo, da je nagrada poslovodjentimema odvisna od doseganja v predisu postavijenih ciljev, lahko
povzraii, da poslovodstvo odvisnega podijetja v tujini pe§a prenizke cilje, zaradiesar prihaja do njihovega
preseganja. Zato je zelo pomemben aktiven nadz@oma vpletenost vrhnjega poslovodstva v proces
predr&unavanja, Se posebej pri podjetjih, ki Z& &t zaporedoma presegajo prednaske cilje.
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381), da sodelovanje v procesu preédreavanja pozitivno vpliva na motivacijo poslovodste
dveh razlogov. Pr¢j poslovodstvo kaze ¥ zavzetost za doseganjecrtavanih rezultatov,
¢e jih zaznava kot lastne in ne kot vsiljene cilje,drugi, poslovodstvo se v fazi priprave
predr&una ter v fazi njegovega pregleda in potrditve phekmunikacije z vrhnjim
poslovodstvom bolje seznani s cilji ingr@om njihovega doseganja.

3.3.4 Poslovodsko nadziranje odvisnih podjetij v tujini

NaloZbe v podjetja, ki delujejo v raatih okoljih, poveéujejo tveganje, ki so mu izpostavljena
multinacionalna podjetja. Obvladé@ podjetje, ki takSno tveganje Zeli zmanjSati, mora
vzpostaviti @inkovit nadzor nad svojimi mednarodnimi aktivnostrileke vrste nadzorni
mehanizem predstavlja Ze sama organizacijska stakiodjetja.

Poslovodsko nadziranjepoleg nértovanja in motiviranja, predstavlija del poslovoelgi
uravnavanja. Podlago za poslovodsko nadziranjeguijp racunovodstvo odgovornoski se
je zaelo razvijati s procesom decentralizacije (oddeja) in s prenaSanjem pooblastil in
odgovornosti na podrejene poslovodje. ¢lRevodstvo odgovornosti je tisti  del
racunovodskega sistema podijetja, ki poslovodstvu padgagotavlja informacije za potrebe
primerjanja ureskenega in n&tovanega poslovanja po mestih odgovornosti. Onmenje
informacije predstavljajo za nadrejene poslovodjedi@ago za ocenjevanje uspesSnosti
poslovanja podrejenih poslovodij in organizacijs&itot, ki jih podrejeni poslovodje vodijo.

Raunovodstvo odgovornosti je v bistvu poslovodnourevodstvo, ki spremlja uspesnost
poslovanja mest odgovornosti, kadar so le-ta v gipdjoblikovana. Heevar (1995, str. 49)
opredelimesto odgovornoskot organizacijski del podjetja, ki ga vodi postola, in ki je za
poslovanje tega dela tudi odgovotenSistematizacija mest odgovornosti, ki previaduje
slovenski literaturi, se naslanja na Slovenskuremvodski standard 20. Mesta odgovornosti se
razlikujejo glede na kategorije, o katerih poslgaodosamezne ravni odia in za katere je
hkrati odgovoren (SRS, 2002, str. 150). Takéinm stroSkovno, prihodkovno, daiovno in
nalozbeno mesto odgovornd&ti Odgovornost poslovodje je omejena samo na njegovo
zmoznost vplivanja na te ekonomske kategorije,j terenjegova odgovornost opredeljena s
potrjenimi finargnimi planskimi cilji mesta odgovornosti. Poleg ogegenih finagnih ciljev

so lahko poslovodje odgovorni tudi za doseganjégutjenih nefinagnih ciljev in kriterijev.

% Tako z vidika vodstva podjetja celotno podjetjedstavlja mesto odgovornosti.
% Mesto odgovornosti, na katerem poslovodja &alim odgovarja znotraj svojih pooblastil:
= samo v zvezi z riatovanimi strosSki (odhodki) jetSkovno (odhodkovnagesto odgovornosti;
= samo v zvezi z itovanimi prihodki jeprihodkovno mesto odgovornosti;
= v zvezi z nartovanimi stroski (odhodki) in prihodki oziroma vezi z n&rtovanim poslovnim izidom je
poslovnoizidno (dobkovno) mesto odgovornosti;
» v zvezi z ndrtovanim poslovnim izidom ter donosnostjo @a¥beno mesto odgovornosti.
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Turk, Kawi¢ in Kokotec-Novak (1997, str. 181) pravijo, datuaovodstvo odgovornosti
ugotavlja odmike med uressminim in n&rtovanint’, sestavlja porila o dosezkih in izbira
primerno vsebino potidla za razléne odl@evalne ravni v podjetju, ptiemer uposteva njihov
polozaj v podjetju in blizino problema, ki je obreawan v pordilu. V primeru, da je v podjetju
lo¢eno organizirana funkcija kontrolinga, te nalogeasfja kontroling.

Vzpostavitev dinkovitega sistema nadzora v multinacionalnem ppdjge tezka naloga.
Predvsem je potrebno upoStevati, da so stroskiaradnanjSi od njegovih koristi, ter da je
sistem nadzora povezan s cilji podjetja. Vsekakoramadzor poskrbeti tudi za praasne
povratne informacije, saj v nasprotnem primeru seuzor ni smiseln. Poleg omenjenega je
posebno pozornost pri procesu nadziranja v mulomatnem podijetju potrebno posvetiti tudi
izboru primernih réunovodskih in nernovodskih meril uspesSnosti, razlikovanju med
uspesnostjo odvisnega podjetja in njegovega podjeygolitiki mednarodnih prenosnih cen in
vkljucevanju winkov prenosnih cen ter sprememb menjalnitajiey na oceno uspesnosti
odvisnih podijetij v tujini in njihovega poslovodstv

Univerzalen sistem nadzora ne obstaja. V strokbtamaturi zasledimo razine sistematizacije
mehanizmov nadzora v podjetfuV skupini najsodobnejsih prispevkov izstopa pbtjEma
mednarodna Studija mehanizmov nadzora Harzingovmrisa Iasi Stiri skupine mehanizmov
nadzora, ki jih prikazujem v Tabeli 4. Opredeljajgih dve dimenziji: dimenzija osebnosti in
dimenzija neposrednosti posamezne oblike (HarZif§9, str. 21).

Tabela 4: Klasifikacija mehanizmov nadzora

Osebna oblika Neosebna oblika
Neposredna oblika Osebni nadzor prek centralizacije Birokratski-formalizirani mehanizmi nadzora
Posredna oblika Nadzor prek socializacije in mreZzenja | Nadzor izloZka

Vir: Harzing, 1999, str. 21.

3" poraiilo o odmikih le nakaZe, da obstajajo razlike medrtovanimi in uresrienimi dosezki, ne pokaze pa
njihovih razlogov zanje, ki so lahko: neuspeSnaéntinkovito izvajanje nérta, napéen ali neustrezen dd, ki

ga zato ni mogée uveljaviti in nepoznavanje oziroma nezmoznostnpwanja prihodnjih dogodkov, Se preden
nastanejo (Turk, Kaw¢, Kokotec-Novak, 1997, str. 184).

% Tako Igbal, Melcher in Elmallah (1997, str. 246Jijo med formalnimiin neformalnimimehanizmi nadzora.
Bistvo pomembnejsih, formalnih mehanizmov nadzdraefovani tudi kot nadzor izloZka) je primerjanje
uresnéenih rezultatov z n@tovanimi in s tem omog@nje ustreznih informacij za odlanje poslovodstvu.
Neformalnih mehanizmov nadzora avtorji n&agje ne opredeljujejo. Sanyal (2001, str. 355) iprda se
poslovodstvo posluzuje vmoma neposrednegali posredneganadzora. Pri posrednem nadzoru se poslovodje
zana%ajo na osebne komunikacije, pogoste inSpektijgkrbno izbrane kadre na pomembnih poloZajih, ki
nadzorujejo glavne operacije, medtem ko se pri sigamem nadzoru zanasajo na pogosta in detajlilaor
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Nadzorni mehanizmi, ki so vkigeni v skupinoosebnega nadzora prek centralizacigo
zn&ilni za hierarhijo odldanja, kjer odlditve sprejema najviSja raven poslovodstva v
podjetju, ki nato osebno spremlja njihovo izpol@eje. Birokratski-formalizirani mehanizmi
nadzoraso neosebne oblike mehanizmov nadzora in gatapredpisujejo, obajno v obliki
pravilnikov, zeleno obnaSanje zaposlenih.ngalzor prek socializacije in mrezenyalja, da
poenotenje vrednot in ciljev zaposlenih v odvisnemdjetju v tujini z organizacijsko kulturo
obvladuj@ega podjetja powvelje tudi moznosti enakega obnaSanja v enakih ragmer
Socializacija v tem primeru zmanjSuje potrebo palzoau izlozka. Mrezenje ponazarja
neformalno, nehierarémo izmenjavanje informacij ter formalne medoddel povezave.
Mehanizmi nadzora, ki spadajo v skupinadzora izlozkase razlikujejo od ostalih treh
skupin, saj ne predpisujejo in ne nadzirajo veddrjave poudarjajo pomen doseganja ciljev
in se usmerjajo na dosezZene rezultate. Informgagebne v tem procesu nadzora, so zbrane
v ratunovodskih porgilih, ki lahko prikazujejo bodisi najosnovnejSe dimne kazalnike,
bodisi natatno razdelane podatke o prodaji, proizvodnji in dnugoslovnih funkcijah.
Vidimo lahko, da je vloga tanovodstva (kontrolinga) v procesu poslovodskegdzinanja
povezana prav s prisotnostjo mehanizmov nadzavdkal v podjetju.

Naj omenim Se sistematizacijo mehanizmov nadzotm®&a Jaegera (1984, str. 26). Avtorja

lo¢ita dva ndina nadzora poslovanja odvisnega podijetja, in sicer

» birokratski ali formaliziran nadzor kjer obvladujée podjetje pri odldanju uporablja
pretezno r&unovodske informacije v obliki predranov, por@il o odmikih in uspesnosti
poslovanja ter

» kultiviran nadzor,ki temelji na neformalnih (socialnih) procesih ak tako imenovani
korporacijski kulturt®.

Poudarek, ki je dan posamezni obliki nadzora, psmh od raztinih dejavnikov tako na ravni
obvladuj@&ega kot odvisnega podjetia. Med najpomembnejSejcsodelikost podjetja,
medsebojna odvisnost podjetij ter kompleksnostaegatovost zunanjega okolja. Takedja
multinacionalna podjetjgpogosteje uporabljajo formalizirane postopke vcpsu nadzora, s
¢imer razbremenjujejo vrhnje poslovodstvo. V podgtza katera je zrdna reciprocha
medsebojna odvisnd¥lobalna in transnacionalna podjetja), je sistemdzora Se posebej
kompleksen. Zaradi ¥g kompleksnostiokolja ter veéje negotovostizaradi poslovanja v

39 zZa globalno multinacionalno podjetje je zelo porbem razvijanje mednarodne podjetniske kulture. Roje
organizacijska kulturgpomeni celovit sistem norm, vrednot, predstavppéan; in simbolov, ki doléa n&in
obnasanja in odzivanja na probleme vseh zaposiarsitem oblikuje pojavno obliko nekega podjetja£Ran,
2000, str. 134).

%0 Med medsebojno odvisnostjo podijetij in uporabonfaliziranih mehanizmov nadzora obstaja negativna
povezanost. Standardizirani in formalizirani pokiogo uporabni zgolj v primeraizke (zdruZzene) medsebojne
odvisnosti.Srednjaraven odvisnosti (zaporedna odvisnost) Ze zahtevm koordinacijo aktivnosti v procesu
nartovanja in izvajanja. Nadziranje organizacijskitog za katere je zgi#ina najveja (recipraina) odvisnost, pa
zahteva najuwgo proznost ter uporabo neformalnih mehanizmov oealz
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mednarodnem okolju, se morajo multinacionalna ggd@oleg sistema nadzora izlozkov in z
njimi povezanih r&unovodskih poréil, posluzevati tudi razéinih neformalnih oblik nadzora.

V podjetjih se najpogosteje uporabljajo mehanizamlzora izlozka, saj v tem primeru ne gre
za nadzor vedenja. Nadzor izlozka je tudicnmwez vejih omejitev kombinirati z drugimi
mehanizmi nadzora, ugotovitve pa so v primerjagstalimi mehanizmi bolj oprijemljive, saj
so podprte z izgauni, ki temeljijo na n&tovanih in uresmienih rezultatih. Ob odsotnosti te
skupine mehanizmov nadzora, v multinacionalnem gipdjni mog@e zadovoljivo izvajati
poslovodskega nadziranja odvisnih podijetij v tujini

3.3.5 Uspesnost odvisnega podjetja in uspesnost poslevod;

Cilji ocenjevanja uspesnosti in izbor podatkov, 40 potrebni za oceno uspesnosti, se
razlikujejo glede na to, ali ocenjujemo ekonomslkpagnost odvisnega podijetja v tujini, ali
njegovega poslovodje. Ekonomskapesnost odvisnega podjeti@t mesta odgovornosti
kaze, kako uspesSno posluje odvisno podjetje koarorgcijska enota. Ocena uspesSnosti
odvisnega podjetja predstavlja informacijsko podlagslovodstvu obvladujega podjetja za
sprejemanje odlitev, povezanih z odvisnim podjetjem v tujini (m@dni so najpomembnejSe
odlccitve o (dez)investiranju). V oceno uspesnosti sihuékni vsi odhodki in prihodki, ki so
neposredno povezani z delovanjem odvisnega podjetfatudi pripadajd delez posrednih
stroSkov obvladujgega podjetja. Pri ocenjevanjlelovanja poslovodipdvisnih podjetij pa je

iz ocene uspesSnosti potrebno izklju dejavnike, ki jih poslovodja ne obvladuje. Teh
dejavnikov je pri poslovanju odvisnih podjetij vjitu ve¢ kot pri poslovanju samo v eni
drzavi. Nekaj jih omenjam v nadaljevanju.

Naj za&nem zvplivom spremembe menjalnegad@, ki jo iz analize uspesnosti delovanja
poslovodij izl@&imo ali s primerjavo natovanih in uresrienih rezultatov v lokalni valuti ali
pa z uporabo istega menjalnegéaja v procesu riaovanja in nadziranja (Belkaoui, 1991, str.
139). Nasprotno pa je gibanjecéga lokalne valute v oceni ekonomske uspesSnostisodga
podjetja potrebno upoStevati, saj vpliva na njegmslovni rezultat in s tem na vrednost
multinacionalnega podjetja kot celote.

Problem predstavljajo tudstevilni dogodki ki jih poslovodje odvisnih podjetij v tujini ne
obvladujejo. Mednje sodijo vojne, vstaje, naravresrge, spremembe vladne politike (na

*1 Vsako odvisno podjetje se lahko opredeli kot mestgovornosti. Vendar Hevar (1997, str. 132) pravi, da:
»Vseeno obstaja pomembna razlika med tem, ali jigefje organizirano po mestih odgovornosti ali plwvienih
podjetjih. Kljub temu, da je neko odvisno podjetj&idika poslovodskega uravnavanja poslovanja argiamo
kot stroSkovno ali prihodkovno mesto odgovornosé, mora biti zaradi tainovodskih in zakonodajnih zahtev
vedno organizirano tudi kot datiovno ali nalozbeno mesto odgovornosti. Odvisnajetfad poslujejo kot
samostojni pravni subjekti in morajo zaradi pravinitdavnih razlogov voditi celotno finamo raiunovodstvo.«
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primer nadzor cen, viSje minimalne {a spremembe carin, izvozne takse in olajSave) in
podobno. Vsi ti dogodki lahko dolgafoo vplivajo na delovanje odvisnega podjetja v fujin
vendar pa jih pri ocenjevanju delovanja ne smenqmgati poslovodjem.

Naslednji dejavnik predstavlja dejstvo, da razleni deli multinacionalnega podjetja
medsebojno odvisKi Ce ima katerokoli odvisno podjetje tezave pri poaltju, se ti problemi

odrazajo tudi pri ostalih, od njega odvisnih podjet skupini. Pri pravilnem ocenjevanju
delovanja bi morali zato izKljiti te nenadzirljive vplive enega podjetja na aastaledsebojno

povezana podjetja.

Omenila bi tudirazlike med dagnimi sistemiv razlicnih drzavah incene resursavTako na
primer ¢isti dobiek ni primerno sodilo za ocenjevanje uspesSnostisoeéga podjetja v drzavi z
visoko stopnjo davka od dalia, saj ga obvladufe podjetje zaradi zmanjSanja davkov v
svetovnem merilu sili k prikazovaniim manjSega dobka ali celo izgube. Tudi investicije
multinacionalnega podjetja v tujino, kjer so viengjsi, ugodno vplivajo na oceno ekonomske
uspesnosti odvisnega podijetja. Njihovo vifuanje v analizo uspesSnosti poslovodje pa ni
skladno z néelom obvladljivosti, saj kljub ugodnim poslovninztdtatom poslovodja ne more
biti uspesSence so rezultati ugodni zgolj zaradi nizke cene d#&ki surovin.

Poleg omenjenih dejavnikov, ki jih lahko uvrstim@dndejavnike zunanjega okoljagimo Se
dejavnike notranjega okolja oziroma dejavnike, ki @dvisni od politike obvladujmga
podjetja. Mednje uviamo politiko mednarodnih prenosnih cen in posrestreske, licednine
ter obresti (Noerreklit, Schoenfeld, 2000, str. 417

Politika mednarodnih prenosnih cée, zaradi cilja maksimizacije dafia multinacionalnega
podjetja kot celote, pogosto uporabljena kot oradjegrelivanje dolikov iz drzav z visjimi v
drzave z nizjimi daénimi stopnjami. Todage se pri prenosih med podjetji v skupini ne
uporablja primerljiva trzna cena, nad rezultati lpganja nima nadzora niti poslovodja
odvisnega podjetja, ki kupuje, niti poslovodja @ihega podjetja, ki prodaja. Zato ti rezultati
ne odrazajo dejanskega delovanja poslovodiiinék politike obvladujéega podjetja na
podraiju prenosnih cen je potrebno i2it tudi iz ocene uspesnosti odvisnega podjetjditiRio
prenosnih cen neprilagojena ocena uspesnosti damereposteva povan) dobtka, ki so ga
na raun tega podjetja realizirala druga odvisna podjefjali obvladujge podjetjé>.

Obvladuj@a podjetja, poleg Ze omenjenega manipuliranja $\qa@mi cenami, pogosto
svojim odvisnim podjetjiem zatanavajo tudivisoke licednine in obrestne mere ter nanje
razporejajo véje deleZze posrednih stroSko¥a tovrstne stroSke sicer pogosto obstajajo

*2 poslovanije viine odvisnih podietij v tujini ni neodvisno in sastojno. Zato na njihovo restmo vrednost bolj
vpliva prispevek k delovanju celotnega multinacioega podjetja kot pa njihovo individualno delovanj

3 Ker je politika prenosnih (transfernih) cen zelmko podrdje prowevanja, se v okviru magistrskega dela vanj
ne bom podrobneje spiaa.
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zakonske omejitve, Se posebej na pogrg@renosnih cen, vendar imajo firtam strokovnjaki
Se vedno dovolj manevrskega prostora, da optinpizaabicek ob upoStevanju dorda in tuje
zakonodaje. V procesu ocenjevanja uspesnosti sezpta pojavljajo podobni problemi kot pri
politiki prenosnih cen.

Zgornji dejavniki, ki jih poslovodje ne obvladujejpovzr@ajo tezave pri primerjanju
delovanja poslovodje odvisnega podjetja v eni drzawlelovanjem poslovodij odvisnih
podjetij v drugih drzavah. Tudte se odvisna podjetja ukvarjajo s podobno dejaymost
delujejo v razknih gospodarskih, druzbenih in palitih okoljih, ¢esar se morajo obviaduj
podjetja zavedati, ko primerjajo delovanje odvispdjetij v razlénih drzavah.

V praksi se kot merilo uspesnosti poslovanja odkigodjetij v tujini in njihovih poslovodij
najpogosteje uporabljprimerjava predraunskih ciliev z urestenimi rezultaft®. Taksna
primerjava omogéa, da je vsako odvisno podjetje ocenjevano na s&n, glede na lastni
predr&un, ist@dasno pa se lahko uporabi tudi za primerjavo z iostabdvisnimi podjet;ji.
Osnova ocenjevanja uspesnosti so odmiki, ki ngstaj@ed nértovanim in uresrienim
dobikkom. Tega lahko ra&enimo glede na njegove vzroke na odmik, povezatiaski in na
odmik, povezan s prihodki. V primeru multinaciorega podijetja, v katerem odvisna podjetja
sestavljajo reunovodske predtaine v valuti obvladujgega podjetja, se pojavljajo tudi odmiki,
povezani s spremembo menjalnegéafe, saj je del razlike med ¢réovanim in uresrienim
dobikkom posledica spremembe vrednosti lokalne valypeimerjavi z valuto obvladujega
podjetja.

3.3.6 Pomen kombiniranja fin&nih in nefinaknih meril uspesnosti

Zaradi kompleksnosti povezav v mrezi multinacioegia podjetja, se le-to z namenom
objektivnega ocenjevanja uspesSnosti odvisnih pipdpet tujini in njihovih poslovodij,
posluzujejo finatnih (vetéinoma izpeljanih iz réunovodskih informacij) in nefinamih meril
uspesnosti.Ceprav imajo raunovodska merila precej slabdsti je njihov pomen pri

** Pri dolasanju pomembnosti razhih osnov ocenjevanja uspe$nosti je potrebno upateudi znailnosti
poslovnih okolij, v katerih delujejo odvisna podggetFormalne metode nadzora, vkljw z uporabo predéana
kot standarda, so nandrslab kazalnik uspeSnosti v nestabilnem okoljuakShem okolju je tudi zavzetost za
doseganje predéanskih ciljiev manjSa kot v stabilnih okoljih, sajhko poslovodstvo nepredvidljive zunanje
dejavnike izkoriga kot oprauilo za nedoseganje predumskih ciljev (Merchant, Manzoni, 1989, str. 541).

%> Ratunovodske informacije se razlikujejo od drugih \irfbrmacij po tem, da so izraZene vrednostno. Raav
lastnost pa, poleg prednosti »skupnega imenovalgareni eno glavnih omejitev pri njihovem uporabjia
Tako na primer raunovodska poréla ne podajajo informacij o znanju in sposobnogtiposlenih, o konkureéni
prednosti in slabosti poslovnega sistema, o tréeikeZih, novih proizvodih, o razvoju panoge, o wsthpri delu,
tehnoloSkem razvoju podijetja in podobno.c&R@vodske informacije so le del nujno potrebnitoinfacij za
spoznavanje, analiziranje in uspeSno &dige v zvezi s poslovnim sistemom. d@aovodskim informacijam
moramo zato dodati tudi nétumovodske. Zadnja leta najbolj popularna je metddplana in Nortona (2000)
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ocenjevanju uspesnosti velik predvsem zato, kerifeve pomanijkljivosti mogée omiliti z
vklju¢evanjem kvalitativnin meril uspesSnosti, s katerijgi ma: ugotavljati uspesSnost na
podrajih, ki jih racunovodske informacije ne zajemajo.

Choi in Czechowicz (1983) sta pkmyala vrste informacij, ki jih uporabljajo ameriSka
neameriSka obvladuja podjetja za ocenjevanje poslovanja odvisnih gipdye tujini in
njihovih poslovodij. Ugotovila sta, da se obvladiggodijetja posluzujejo tako finamh kot
nefinartnih meril. Prva so prikazana v Tabeli 5, druga béla6 na nasledn;ji strani.

Iz Tabele 5 izhaja, da ¥ma finartnih meril temelji na r&unovodskih informacijah (izjema je
denarni tok). Vidimo lahko, da je ocenjevanje odihs podjetij in njihovih poslovodij
osredotéeno na zagotavljanje ustrezne ddonosnosti. Med razlnimi kriteriji kot
najpomembnejSa izstopata primerjava med ugesimn in n&rtovanim dobtkom ter
primerjava med urestenim in n&rtovanim prihodkom. Pri oceni uspesnosti podjetjared
pomembnejSimi Se kazalnik dékonosnosti vioZzenega kapitala. Primerjava s pkeoham je
za ocenjevanje poslovodij Se pomembnejSa kot zaj@¢anje odvisnega podjetja. Prefim je
namre& zaveza poslovodstva za doseganje&rtomanih rezultatov, zato je s primerjavo
uresnéenih rezultatov z ratovanimi mogde ugotoviti, v kolikSni meri je poslovodstvo
uresnéilo postavljene cilje.

V sistemu ocenjevanja uspeSnosti poslovodij so éggelgej pomembna nefinara merila
uspesnosti, saj imajo finami kazalniki naslednje pomanijkljivosti: pogosto juklujejo z vidika
poslovodje neobvladljive dejavnike,c@mer sem Ze govorila, poudarjanje zgolj kratkoro
finanénih kazalnikov v sistemu ocenjevanja spodbuja amisticno obnaSanje, poleg tega pa
so usmerjeni v preteklost in niso zmozni napovetgréhodnosti.

Za razliko od finannih, nefinagna merila uspesSnosti zaznavajo dogajanja, ki vigivea
dolgora:no uspesnost podjetja. V Tabeli 6 vidimo, da mefthaatnimi merili za ocenjevanje
odvisnih podjetij v tujini in njihovih poslovodijpbviaduj@a podijetja najv& uporabljajo
informacije o trznih delezih. Za ocenjevanje posidiy odvisnih podjetij se uporabljajo Se
informacije o izboljSanju produktivnosti (kar Sespbej velja za neameriSka podjetja), o
odnosih z vlado, o nadzoru kakovosti proizvodow#zroju in varnosti zaposlenih.

imenovanairavnotezen sistem kazalnik@ngl.: The Balanced Scorecard, BSC). Bistvo nefedda lahko z njo
podjetje prikaze strategijo in poslanstvo s cifjikazalniki, ki so razvi®ni v Stiri skupine: finaéni kazalniki,
kazalniki odnosa do kupcev, kazalniki notranjinlpesih procesov, kazalnikiaenja in rasti (Héevar, 2004a, str.
105-106).
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Tabela 5: Finatna merila za spremljanje poslovanja odvisnih pidjenjihovih poslovodij

Ameriska podjetja Neameriska podjetja Skupaj

Vista finangnega merila uspegnosti Odvlier\o Posllo- Odvlier\o Posllo- Odvlier\o Posllo-

podjetje vodja podjetje vodja podjetje vodja
Dobickonosnost vioZzenega kapitala (ROI) 18 2,2 21 2,2 19 2,2
Dobickonosnost lastnega kapitala (ROE) 3,0 3,0 29 3,0 3,0 3,0
Dobickonosnost sredstev (ROA) 2,3 2,3 2,2 2,4 2,3 2,3
Dobickovnost prihodkov 2,2 2,1 19 2,1 2,1 2,1
Prispevek k dobi¢ku na delnico 2,8 3,2 35 34 3,0 3,2
Denarni tok k odvisnemu podietju 25 2,7 2,2 25 24 2,7
Denarni tok k obvladujoéemu podjetju 2,3 2,8 25 2,6 2,3 2,7
Preostanek dobicka 34 33 34 3,2 34 33
Primerjava uresnicenih prihodkov iz prodaje z naértovanimi 2,0 1,6 19 18 19 1,7
Primerjava uresni¢enega dobicka z nacrtovanim 15 1,4 1,4 1,3 15 1,3
Primerjava uresni¢enega in nacrtovanega ROI 2,3 2,4 2,4 25 2,3 24
Primerjava uresni¢enega in nacrtovanega ROA 2,6 2,7 2,7 2,2 2,7 25
Primerjava uresni¢enega in nacrtovanega ROE 3,1 29 3.2 3,1 3,1 3,0

Opomba: 1 - zelo pomembno, 2 - pomembno, 3 - manj pomembno, 4 - se ne uporablja

Vir: Choi, Czechowicz, 1983, str. 14.

Pomen nedenarno izrazenih sodil je vedngjiveaj so v hitro spreminjajem se okolju
primernejSa za ocenjevanje kot pa sorazmerna:séatehnike ocenjevanja, kot so predna
in nekatera v denarju izrazena sodila.

Tabela 6: Nefinatna merila za spremljanje poslovanja odvisnih pdgdjenjihovih poslovodij

Ameriska podjetja Neameriska podjetja Skupaj

Vrsta nefinanénega merila uspegnosti Oeisie - Pesle | Davieio - Peslen | Qivens - FEse:

podjetie vodja podjetie vodja podjetie vodja
Rast trznega deleza 1,8 1,5 1,7 1,6 1,8 1,5
Kakovost proizvodov 2,2 19 2,4 2,0 2,3 19
Sodelovanje z obvladujocim in drugimi odvisnimi podjetji 24 2,0 2,5 2,1 24 2,0
Odnosi z vlado drzave gostiteljice 2,1 1,8 24 1,9 2,1 1,9
Okoljevarstvena odgovornost 24 2,3 25 24 24 2,3
Razvoj zaposlenih 24 2,0 24 2,2 24 2,0
Produktivnost zaposlenih 2,7 2,5 2,8 2,7 2,8 2,6
Prispevek k lokalni skupnosti 29 2,8 2,8 2,7 3,0 3,1
Izbolj$anje produktivnosti 22 2,1 2,1 1,7 2,0 2,0
Varnost zaposlenih 2,4 2,2 2,2 2,2 2,4 2,2

Opomba: 1 - zelo pomembno, 2 - pomembno, 3 - manj pomembno, 4 - se ne uporablja

Vir: Choi, Czechowicz, 1983, str. 15.

Na podlagi protevanj Stevilnih multinacionalnih podjetij s sedezenZDA
drugim ugotovljeno (povzeto po Radebaugh in Gr@p22 str. 555):
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» da je bila najpogosteje uporabljena primerjavanitesega s predéanom, pricemer so se
uporabljali letni predréuni nalozb in predran poslovanja, ki je vseboval preduaski
izkaz poslovnega izida in bilanco stanja ter projekdenarnih tokov;

* da je bilo ocenjevanje delovanja odvisnih podjgtifujini enako ocenjevanju odvisnih
podjetij v domdi drzavi;

* da se je kot sodilo za ocenjevanje odvisnih pgdjjpogosteje uporabljal kazalnik
donosnosti vioZzenega kapitala;

 da je manj kot polovica podijetij ocenjevala delgeamdvisnih podjetij z uporabo
prevedenih zneskov v ameriske dolarje.

Multinacionalna podjetja imajo na razpolago ré&zdéi standarde uspesnosti, s katerimi lahko
primerjajo rezultate odvisnih podjetij v tujini. T® na primer primerjava s preduaskimi
rezultati, primerjava s preteklimi rezultati, prifava z drugimi odvisnimi podjetji v isti
drzavi, primerjava z odvisnimi podjetji v mé&ti drzavi in drugih drzavah, primerjava s
konkurenti v isti ali drugih drzavah. Z &eo omenjenih moznosti so povezani problemi
dostopnosti in primerljivosti podatkov. Mednarodpamerjavo finagnih meril uspesnosti
otezujejo tudi razéini racunovodski standardi in razlike vétanovodskem por@nju. Problem
primerljivosti finartnih kazalnikov med odvisnimi podjetji v mrezi istegultinacionalnega
podjetjia je mogée reSevati z uporabo istih ¢tmnovodskih standardov v vseh odvisnih
podjetjih. Ker je za konsolidacijo dganovodskih izkazov potrebno cinovodske kategorije
izratunavati skladno z tanovodskimi standardi drzave obvladigga podjetja, takSna
moznost primerjave uspesnosti odvisnih podjetpawezana z visokimi dodatnimi stroski.

3.3.7 Poratanje o poslovanju odvisnih podjetij

Da bi poslovodstvo obvladujega podjetja lahko uravnavalo poslovanje odvisroljgtij,
potrebuje ustrezne informacije. Veliko informaciki jih poslovodstvo uporablja, je
neformalnih, saj jih dobi na podlagi opazovanjaneposrednih pogovorih, na sestankih in
podobno, zaradiesar jih je tezko opisati in razvrstiti. Za posldsko uravhavanje pa so prav
tako pomembne kot formalne informacije. Informacyjeobliki formalnih r&unovodskih
porctil za poslovodstvo pripravlja kontroling ozirom&uwaovodstvo odgovornosti.

Za potrebe poslovodij se nagikeat pripravlja tri vrste formalnih poéd (Hocevar, 1995, str.

215-216):

» informacijska pordila, ki poslovodstvo sproti obveédjo o tekédem poslovanju

* poracila o ekonomski uspesSnosti poslovar§aso osredotena na analiziranje uspesSnosti
poslovanja mest odgovornosti kot ekonomske celotese sestavljajo na podlagi
tradicionalnih rdunovodskih informacij ter

 nadzorna pordla ali porcila o osebni uspeSnosti poslovanja, ki kazejo uspssS
delovanja poslovodij v primerjavi z nekim standardo
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Pripravljalec porail (kontroler) mora zelo dobro poznati organizagijadelovanje posameznih
enot podjetja ter njihov vpliv na upravljanje celegja podjetja. Ne more biti samo strokovnjak
za r&unovodstvo, saj morajo pafita za notranje uporabnike imeti drég@ vsebino in obliko
od porail, ki so zakonsko potrebna. Kontroler kot pripjaldc por@il mora ¢im bolje
razumeti informacijske potrebe odkvalcev, saj le tako lahko pripravi potrebne &ak in
vrste informacij.

Kot sem ze omenila, je naloga kontrolerja tudi,n@aosnovi vseh informacijskih potreb in
zahtev zgradi ustrezen sistem p@mga. To je Se posebej zahtevna naloga v primeru
multinacionalnega podjetja, kjer mora (centralngnkoler organizirati sistem pridobivanja
podatkov od odvisnih podijetij. Na osnovi pridoblfempodatkov mora nato izdelati péiia,
dolcciti prejemnike incasovno razvrstiti izdelavo posameznih pirdskrbeti mora tudi za to,
da uporabniki poréila razumejo. Prejemniki poéd vecinoma niso finatiniki in zato isti izrazi

na primer inZenirju lahko pomenijo kaj drugega (\dk, 1998, str. 11).

Za uspesno tanovodsko porganje odvisnih podjetij je potrebno natan opredeliti osnovna
izhodi&a por@anja. To so vrste pokd, jezik poratanja, réunovodske usmeritve (standardi),
valuta por@anja, oblika, n&n in rokovnik posredovanja pafibh. Vse nasSteto mora biti
zapisano v vsebinskem prérku, ki je redno aZuriran in takSen vedno na vpljoaievalcem

v odvisnih podijetjih.

Podjetja se dangwi svojem pordanju sre‘ujejo z mnogimi tezavani nekaterimi sem se pri
svojem delu v oddelku kontrolinga odvisnih podjetijgala tudi sama. Tako na primer
nekatera odvisna podjetja pogosto nimajo na ragpolsstrezne programske opreme. Poleg
tega se sa@jo z zelo kratkimi roki por&anja, ki jih lahko dosegajo le z nadurnim delom.
Mednarodna povezovanja podjetij ustvarjajo vednolj bkompleksne mednarodne
organizacijske in pokvalske strukture, ki povajejo moznosti za napake in nesporazume pri
zbiranju in analizi finatnih podatkov. Dodatertas in pozornost zahtevajo pripojitve in
prevzemi, ki povéujejo kompleksnost poslovanja in prinaSajo zahtevenovih operativnih,
strateskih in finaénih pogledih na rezultate poslovanja. Tezavo peadist tudi razkorak med
poratanji za potrebe razinih zainteresiranih, kar lahko povZronekonsistentnost med
finanénimi podatki in por¢ili za dawne organe, agencije nadzora, borzo ali pa razlike v
poratanju po slovenskih ali mednarodnihcwaovodskih standardih. Poleg omenjenega se
stalno pojavljajo pritiski s strani lastnikov zaizanje stroSkov oziroma zahteve po opraviljanju
obseznejSega dela z enakimi ali manjSimi viri.

3.4 Konsolidirani r&unovodski izkazi in konsolidiranje

Konsolidirani r&unovodski izkazi predstavljajo finani polozaj in rezultate poslovanja
obvladuj@&ega podijetja in enega ali &¥@dvisnih podjetij, kot da gre za eno samo podjetje
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Podjetja pri konsolidiranju tanovodskih izkazov uporabljajo dékene metode in upoStevajo
temeljne predpostavke konsolidiranja. Konsolidiraatunovodski izkazi imajo predvsem
informacijsko funkcijo. Za njihovo oblikovanje soofpebni dol@eni postopki, ki jih
imenujemo konsolidiranje. Nastanejo z zdruzitvgdunovodskih izkazov posameznih pravno
samostojnih podijetij. Ranovodsko konsolidacijo izvaja oddelek fidgarga rdunovodstva.

Za multinacionalno podijetje je pomembno, da odvipaajetja v tujini tako prilagodijo
ratunovodske izkaze, da ustrezajo predpisom in stdodar ki jih za réunovodske izkaze
uporablja obvladujge podjetje. V ta namen moracumovodstvo obvladujeega podjetja
oblikovati smernice, ki vsebujejo natara navodila o vrednotenju in izkazovanju ekonomskih
kategorij, njihov sestavni del pa je tudi enotemtkd na&rt z natadnim opisom vsebin
posameznih kontov ter &iaa obr&unavanja teh vsebin.

Pred prvim konsolidiranjem mora cianovodstvo obvladujgega podjetja sprejeti naslednje
odlacitve (Vrankar, 1995, str. 27): (1) daltev podijetij, zajetih v skupino ter metode, poekat
se konsolidirajo, (2) dotatev metode prevajanja iz tujih valut, (3) délev metode
konsolidiranja kapitala, (4) izbira primerneg&uaalniSkega programa, (5) izdelava poskusnih
konsolidiranih raunovodskih izkazov, g&imer se pravéasno ugotovijo Sibke e in napake
pri konsolidiranju ter posledice, ki jih imajo posezne izbirne moznosti konsolidiranja na
bilancno politiko skupine ter (6) izbira revizorja za pbse ré&unovodske izkaze in
konsolidirane réeunovodske izkaze.

Uporabniki informacij, ki jih dajejo konsolidiramacunovodski izkazi so predvsem zunaniji
(dolgora:ni investitorji in posojilodajalci, upniki, kupcijavnost), doléeno informacijsko
vrednost pa imajo tudi za poslovodstvo obvladega podjetja. Ker imajo konsolidirani
racunovodski izkazi zaradi velike zg@Enosti podatkov omejeno izpovedno dnee pojavlja
potreba po dodatnih in pogostejSih informacijah a@ihd poslovanja, ki bi poslovodstvu
omogaile boljSi vpogled v poslovanje podjetja, njegoveedanje in izgledov glede
prihodnosti.

Z vidika kontrolinga in poslovodstva multinacionagfa podjetja zato pomembnejSo vliogo od
(letnih) konsolidiranih r&unovodskih izkazov predstavljaj@dni zbirni ra‘unovodski izkazi
(za regijo, drzavo, poslovno skupino) oziroma posam podatki o poslovanju, iz katerih so
izloceni medsebojni odnosi podijetij v skupini

4. Informacijski sistemi kot klju ¢ za doseganje konkuretine prednosti

Poslovne odléitve so se v preteklosti zelo pogosto sprejemal@sravi intuicije, ne pa na
osnovi ustreznih informacij. Te so pogostokrat rkalg, bile neustrezne ali prepozno
dosegljive. Danes oster konkuten boj ne dovoljuje pomanjkanja ustreznih kakovdstn
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informacij za odldanje. Neprimerne odiitve zaradi neustreznih informacij so nathre
predrage. Temu se podjetja skuSajo¢im vedji meri izogniti s skrbno natovanim
informacijskim sistemom, ki lahko oskrbuje vse @@lealce z ustreznimi informacijami.

Reponen (1993, str. 100) informacijski sistekn,je na‘rtovan tako, da prinasa podjetju
konkurew@no prednostimenuje strateski informacijski sistem. Vendadgdinicij strateSkega
informacijskega sistema €. Treven (1997, str. 133) na primer pravi, da jeats&ki
informacijski sistenpomembno konkuréno orodje organizacijeki namesto poenostavljanja
posameznih funkcij in zadovoljevanja informacijskibtreb doldéenih segmentov uporabnikov
zagotavlja strateSko prednost in dviguje konkanest ter poslovno uspesnost organizacije.

4.1 Razvoj informacijskih sistemov

Raunalnistvo je bilo sprva namenjeno avtomatizacijinkcij na operativhem nivoju
organizacije. Rutinska opravila so nadomestili $ektijski sistemi in tako bistveno paadi
ucinkovitost. V z&etnemcasu se je pojaviljala le ena tehnologija in nekdikagpij, ki so
podpirale nekatere oddelke in opravljale enostaperacije. R&unalniStvo se je obravnavalo
kot stroSek. Z razvojem tehnologije se je sprenanfaidi vloga informacijskih sistemov.
Nekatera redna tabelana pordila so se vkljdila v obstojée sisteme in zZ#l se je razvijati
koncept poslovodnih informacijskih sistemov. Na&in so bile podprte aktivnhosti srednjega
poslovodstva. Najwgi poudarek tehnologije aplikacij je bil na pdemju in pridobivanju
informacij.

Ward (1995, str. 4) opredeli razvoj informacijskilstemov s tremi obdobji, ki so ponazorjena

v Sliki 10 na nasledniji strani:

* Obdobje obdelave podatkaza katero je zri@na avtomatizacija obdelave podatkov, ki je
bila namenjena spremljanju poslovanja. Temu obdgmjavimo tudi avtomatizacija
poslovanja.

« Obdobje poslovodnih informacijskih sisterffovnadgrajuje obdelavo podatkov z
oblikovanjem in pripravo informacij o poslovanjg poslovanje in za poslovno odémje.

“ Cavaye in Cragg (1993, str. 128) pravita, dareteski informacijski sistem tisti, ki podpira s&8ko odlganje

ali podpira in oblikuje poslovno strategijo orgeaatge, lahko pa je kombinacija obeh. Strateski rimfacijski
sistem lahko ponuja nove strateSke priloZnostirad direktno vlogo pri implementaciji strategijebbljSanje
ucinkovitosti organizacije pa je lahko doseZena prekidobitve konkuretne prednosti ali z zmanjSanjem te
prednosti pri konkurentih.

47V literaturi vlada na podggu terminologije, povezane s poslovodnim informsidin sistemom, velika zmeda.
Pogosto se izmetio uporabljajo izrazposlovodni informacijski sisteffangl.: management information system,
MIS), stratesSki informacijski sisterfangl.: strategic information system, SiISiateski poslovodni informacijski
sistem (angl.: strategic management information systeM|S$ ali strateSko upravljanje informaci{angl.:
strategic information management, SIM).
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Temelji na dvigu osebne produktivnosti in neposesdrnvkljutevanju uporabnikov, zato
temu obdobju pravimacinkovitost poslovanja

* Obdobje strateskih informacijskih sistemdv temelji na sodobnih konceptih omreznega
racunalnistva in v Zelji po g uspesnosti vkljauje uporabo sodobnih informacijskih
orodij, interneta, elektronskega poslovanja in ufpaaja z znanjem. Zato temu obdobju
pravimouspesnost poslovanja

Slika 10: Razvoj informacijskih sistemov

Obdobje strateskih informacijskih sistemov>

Obdobje poslovodnih informacijskih sistemov

Obdobje obdelave podatkov

\VAY,

1960 1970 1980 1990

Vir: Ward, 1995, str. 4.

Za danasnijtas je znailno intenzivno vlaganje informacijsko tehnologijos katero so podprte
aktivnosti strateSkega poslovodstiaformacijski sistemimajo pomembno viogo pri podpori
odlotanja in pridobivanju konkuré€ne prednosti (Fidler, Rogerson, 1996, str. 211-212)

Napovedovanje prihodnosti v primeru informacijskehrologije je zaradi hitrega razvoja
skoraj nemogée. Podjetja se bodo morala prilagoditi novemu akdtgr ne bo lahko. Obseg
razpolozljivin informacij nenehno raste, potrebn@ lmbvladovati nove organizacijske
strukture, stalna fleksibilnost pa bo Kina za obstoj v novem, hitro spreminggm se
poslovnem okolju. Medtem ko podjetja rastejo intpago vse bolj kompleksna, postaja tudi
upravljanje informacij in upravljanje z informadqs tehnologijo, vse pomembnejSe.

4.2 Poslovodni in r&aunovodski informacijski sistem

Danes, v 21. stoletju, so informacije Zivljenjskggamena za proces poslovodenja. Glavni
dejavniki, ki informacijski sistem v moderni orgaaciji postavljajo v ospredije, so:

* moznost, da z informacijskim sistemom pridobimo kaertno prednost

» prodornost informacijske tehnologije v organizatija

» kriti¢na odvisnost organizacij od dnevnih operacij infacijskega sistema

» rast medorganizacijskih sistemov in
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* integracija telekomunikacij s funkcijami informasliega sistema (Fidler, Rogerson, 1996,
str. 212).

Zaopredeljevanje vloge informacijskega sistevriaodjetju se pogosto uporablj@uaovodska
opredelitev, ki podjetje pojmuje kot poslovni smteki ga raZlenimo na izvajalni in
poslovodni podsistem, ter informacijski podsisteot gosrednika med njima (glej poglavje
3.1). Gradisar in Resinavi(2001, str. 338) pa na primer informacijski sistepredelita kot
sistem, v katerem se ustvarjajo, shranjujejo ingikago informacije. Najbolj splosno bi lahko
rekli, da informacijski sistemi reSujejo tri vrsfgoblemov: probleme premostitw@sovne
pregrade, probleme transformacije podatkov in gnalel premostitve prostorske pregrade.

Ratunovodstvo je v vsaki organizaciji eden od pomen#inalelov celotnega informacijskega
sistem&®. Racunovodski informacijski sistefahko opredelimo kot dejavnost vrednostnega
spremljanja in pretevanja pojavov, ki so povezani s poslovanjem kalExovnega sistema.
Ratunovodski informacijski sistem preoblikuje denarnorazene podatke v finéne
informacije za namene zadovoljevanja potreb takimangh (poslovodno novodstvo) kot
zunanjih uporabnikov (finamo raunovodstvo). Ker so tanovodske informacije izrazene v
denarnih enotah, omogao povezovanje in primerjavo ragiih poslovnih aktivnosti ter
oblikovanje kompleksnih meril uspesSnosti z velikpotabno vrednostjo. Prav zaradi te
prednosti raunovodskih informacij pred drugimi vrstami kvantit@ih in kvalitativnih
informacij, obstaja nevarnost zanemarjanja slednploslovodskem uravnavanju.

Vzpostavitev optimalnega ¢anovodskega informacijskega sistema v multinaciosal
podjetju je zelo zahtevna naloga, saj informacijenformacijski sistem prispevajo vse
organizacijske enote, prav tako pa jih v obliki lr&@h vrst porgil koristijo vse ravni
poslovodstva multinacionalnega podjetja na ta#h lokacijah. Poleg tega mora informacijski
sistem ohraniti proznost in se prilagajati zahtey@slovodstva po novih vrstah informacij, ki
jih potrebuje za odkanje. Splosno pripottjivega ratunovodskega informacijskega sistema,
primernega za vsa podjetja in v vseh pogojih, peglve znailnosti so odvisne od razmer, v
katerih podjetije deluje. V primerjavi z lokalno dgkim podjetjem, vzpostavitev
racunovodskega informacijskega sistema v multinaciogral podjetju otezujejo predvsem
porast stroSkov zaradi obsezne podatkovne podlamenjSevanje informacijske vrednosti
racunovodskih pordl, prevedenih v valuto obvladujega podjetja in vpliv kulturnih
zn&ilnosti na informacijski tok in na potrebe po infaicijah.

Poleg r&unovodskega informacijskega sistema moram omeaifpaslovodni informacijski
sistem ki ga Cushing in Romney (1987, str. 12) defirdrkbt sistem, v katerem se zbirajo in

“8 Razunovodske informacije (pretezno kvantitativne) smnemben del informacij za odianje. Zelo so koristne
za kontroling, nikakor pa niso zadostne niti nemaéstljive (Debeljak, 1998, str. 12). Poslovodje ajorzato
poznati osnovna tanovodska ngla in vedeti, kako uporabljati danovodske informacije, da bi bilo njihovo
poslovodenje&im bolj uéinkovito.
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procesirajo informacije, ki jih poslovodstvo vselvmi odla@anja uporablja pri ratovanju in
nadziranju. Poslovodni informacijski sistem multinacionalnegadjetja lahko podobno
definiramo kot sistem, ki preskrbuje informacije,jik vrhnje poslovodstvo v obvladujem
podjetju potrebuje za gdovanje, organiziranje, vodenje in nadziranjeitgormacije, ki jih
poslovodstvo raztnih ravni odl@anja potrebuje za sprejemanje poslovnih &ithe (Mueller,
Gerner, Meek, 1994, str. 124). Povezano&timavodskega in poslovodnega informacijskega
sistema je prikazan v Sliki 11.

Slika 11: Povezanostdanovodskega in poslovodnega informacijskega sistema

PosLOY QDR IMF O EMACLISKT SISTEM

ELIMARI LUIPC REABMIK] MOTRARI PO RABMIE]

RACUNOWODSK IMFORMACHISKI SISTEM

Legenda

[:::::::::]ﬁnanﬁneimhnﬂacﬂe
[ 1]

nefinandne irfarmacie

Vir: Wilkinson, 1989, str. 4.

Vidimo lahko, da poslovodni informacijski sistem,a zrazliko od raunovodskega
informacijskega sistema, pripravlja informacije ljgkno za notranje uporabnike, poleg
finan¢nih pa vsebuje tudi nefina&ne informacije.

Poslovodni informacijski sistem bi lahko opredelkat jedro kontrolinga, ki mora vsem
odlo¢evalnim ravnem zagotavljati prat@sne in primerne informacije, tako po obliki kot
vsebini. Zelo je pomembna njegova ustrezna izgeadm@azvoj in vzdrZevanje, saj je
ucinkovitost vseh aktivnosti kontrolinga v nagyie meri pogojena ravno z ustreznostjo
informacijskega sistema ter kakovostjo razpoloiijmformacij.

Poslovodni informacijski sistem v multinacionaln@adijetju je povezovalni sistem, v katerem
se zbirajo podatki o @aovanih in uresmienih aktivnostih, znalnostih ekonomskih in
politicnih okolij, zakonskih omejitvah, interesih zunangleleznikov, kulturnih in socioloskih
zn&ilnostih drzav, v katerih podjetje posluje in ohgvih spremembah. Podatke v poslovodni
informacijski sistem multinacionalnega podjetjaspevajo predvsemoslovodstva odvisnih
podjetij v tujini, ki imajo boljSi vpogled v lokat razmere in zato tudi lazje predvidevajo
spremembe v lokalnem okolju, vk§ino s spremembami obrestnih mer, inflacije, menalni
tecajev, politeninh razmer in potrosSniskih navad. #ilaost Wwinkovitega poslovodnega
informacijskega sistema je preoblikovanje podatkowmformacije, ki omog®ajo primerjavo
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med n&rtovanimi in uresrienimi aktivnostmi, primerjavo ¥asu, analiziranje posameznih
programov in ocenjevanje uspesSnosti mest odgovorn@s prav@asno posredovanje
pomembnih informacij o spreminjajt se notranjih in zunanjih razmerah, ki jih posidstvo
na razlénih ravneh odldanja potrebuje za sprejemanje ditiev.

4.3 Informacijska tehnologija ter njena uporaba

Informacijska tehnologija vsebuje vse vrste tehgiplpa zajemanje, obdelavo, komuniciranje,
predstavitev, uporabo in pretvorbo podatkov v infacije. Tako vkljduje ra&unalnisko
opremo, naprave, povezane zumalniki, komunikacijske naprave in omrezja¢uaalnisko
vodene stroje in robote.

Za zd&etek naj, zaradi pravilnega razumevanja besedil@m poglavju, pojasnim pojme
podatek, informacija in znanjdodatekje definiran kot neko dejstvo, ki opisuje d&dm
dogodek. Je neobdelana informacija in sluzi za i@nje informacij.Informacija predstavlja
obdelane podatke, je namensko usmerjena in im@a@abnika nov pomen.dasih se termina
podatek in informacija uporabljata kot sinonimar, janap&no. Strokovna literatura poskusa
opredeliti pojem informacija bolj tmo, vendar zaenkrat med strokovnjaki ni konsenza o
definiciji informacije. Obstajajo le bolj ali manpodobne definicij€. Tudi znanje in
informacija sta tesno povezana, vendar nista smaninformacija sama po sebi Se ni znanje.
To postane, ko je analizirana, strukturirana in ggana z drugimi, Se nepoznanimi
informacijami. Tako za informacije kot tudi za zfafe zn&ilno, da se v nasprotju z drugimi
viri ne izrpata,ce ju posredujemo drugim. Ravno nasprotno, mnogasgav interakciji z
drugimi oplemenitita in nadgradita.

Davenport (2000, str. 5-9) na podlagi opraviljendziskav pravi, da wena poslovodij
danasnjih informacij ne Steje za boljSe od tistihpreteklosti. Poslovodje lahko sedaj
avtomatsko dobijo podatke o vseh vidikih in deldgsjovanja. Toda te podatke je Sele potrebno
oblikovati v informacije. Trditev, da vsako podgtjki uporablja sodobno informacijsko
tehnologijo razpolaga tudi z dobrimi informacijami znanjem, ne velja vedno. Podjetja se
morajo zato od vlaganja v informacijsko tehnologijeusmeriti k oblikovanju informacij.

Zakaj torej v realnosti tehnologija prevlada nadarmacijo in ne obratn® Eden od razlogov
je izjemno navduSenje ljudi nad hitrim razvojendu@alniStva, komunikacij in programske
opreme. Drugi razlog so vplivni ponudniki programsktrojne in komunikacijske opreme, ki
prepréujejo potencialne kupce, da bodo z nakupi nove dklgije reSili vse svoje

9 Damij (Damij, 1993, str. 1) na primer definiradnfnacije kot podatke, postavljene v kontekst, kpnagniku
pri kreiranju odl@itev pomenijo novo znanje. GradiSar in Resita\i993, str. 39) pa definirata informacijo kot
obvestilo o danem znakovnem sistemu, ki je: siitaktpravilno, ima nedvoumno sema&nty vsebino (pomen)
in ima za upravljalca pragmatio vrednost, kar pomeni, da je v upravljalnem psacamiselno uporabna.
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informacijske tezave, kar at@jno ne drzi. Naslednji razlog, zakaj v podjetjilrasnici ne
upravljajo informacij je dejstvo, da se ne zavedaoisti, ki bi jih od tega dejansko imeli
(Davenport, 2000, str. 6).

Klju¢ do dobrih informacij so ljudje in ne tehnologifaTo dejstvo danes ¥ma poslovodij e
vedno le stezka razume. Tisti, ki ga, pa pogostoaveajo v skladu s tem. Lahko bi sicer
nadaljevali s staro prakso in upravljali informacg velikimi vlaganji v tehnologijo, lahko pa
bi nasprotno usmerili pozornost nélovesko plat« informacije. Nenazadnje so ljudjdi,tisi
transformirajo podatek v informacijo in prav igtidje imajo od takSne informacije tudi koristi.
Informacijska tehnologija sicer igra pomembno vlogo sredini Zivljenjskega ciklusa
informacije (skladi&enje, glavna vsebina in prenos podatkov), todaigiwarjanju in uporabi
informacije nam ni v veliko ponéo(Davenport, 2000, str. 9).

Velik napredek v zvezi z razumevanjem povezangetieka in informacij je pomenil pojav
upravljanja z znanjem(angl.: knowledge managemeti)In dobra novica je, da vima
upravljalcev znanja (angl.: knowledge managersykinso tehnoloski usmerjenosti svojega
podjetja prepozna pomembnost omenjene povezanosti.

Pricakovanja vodje informatike in vrhnjega poslovodstpadjetja glede investicij v
informacijsko tehnologijo se razlikujejo. Zato mpdéakovanji enih in drugih nastane vrzel,
kar Marchand, Kettinger in Rollins (2000, str. 1@henujejo paradoks produktivnosti
informacijske tehnologijéangl.: information technology productivity parajloMedtem, ko je
na eni strani glavna skrb vodije informatike uskiadiinvesticij v informacijsko tehnologijo s
strategijo podjetja, je na drugi stani skrb vrhajggoslovodstva podjetja le, koliko te iste
investicije prispevajo k poslovnemu rezultatu ptjejé

* Po mnenju ameriskega svetovalca Toma Petersapehusri upravijanju z informacijami v 95 odstotkih
¢loveski dejavnik in le v 5 odstotkih posledica telogije. Kljub temu v vé&ini podjetij poslovodstvo informatike
ne potroSi niti enega odstotka svojégaa in sredstev za analidloveskega faktorja (Davenport, 2000, str. 6).

*l Neke enotne definicijaupravljanja z znanjemmi. Gre za zelo Sirok pojem, ki se nanasa na kultu
organiziranost podjetja, na politiko upravljanja &oveSkimi viri, spodbujanje motivacije zaposlenih,
izobraZevalne procese, nagrajevanje in podobno.z@rmtelektualni kapital podjetjdNajpomembnejSe pojme
upravljanja z znanjem predstavljajo ljudje, tehrgija in kultura. Uspesnost podjetja je v veliki meri odvisna od
tega, kako je znanje posameznikov ufeno in kako se s tem znanjem upravlja. Upravljanjgnanjem
pojmujemo kot n&tno usmerjeno aktivnost v podjetju, ki zajema p@m@mvanje kljgnega znanja v podjetju,
oblikovanje novega potrebnega znanja ter aktivema$anje le-tega med zaposlenimi v podijetju.

*2 Raziskava v preko 100 multinacionalnih podjetgitppkazala, da lahko vrhnja poslovodstva podjasfielimo
na tri skupine glede na njihov pogled adnos med informacijami in poslovnim rezultatom jeta. V prvo
skupino spadajo tisti, ki verjamejo, da bo izpopaha informacijska tehnologija zadostovala za pBenge
poslovne tinkovitosti (iz prakse pa vemo, da to ni dovolj).dvugi skupini so tisti, ki verjamejo, da le dobro
upravljanje informacij pripelje do boljSih poslotniezultatov. Vrhnji poslovodja piakuje boljSe informacije, ki
pa jih vodja informatike ne more zagotoviti, sajmispeva le novo informacijsko tehnologijo. Talastane vrzel
med préakovanji enega in drugega. V zadnjo skupino ¢amio tiste, ki menijo, da je (poleg dobrih informpci
kljuénega pomena za boljSe poslovne rezultate tudi @mj@$udi in njihove vrednote (kot na primer degsali
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Po mnenju Wande Orlikowski (2000, str. 257) paradgkoduktivnosti informacijske
tehnologije izhaja iz dejstva, da podjetja v svedpravijo milijarde dolarjev za informacijsko
tehnologijo, ki pa vidno ne izboljSa poslovnih rkatov. Avtorica tudi meni, da je paradoks
nap&no razumljen, saj bi morali povrnitev investicijanformacijsko tehnologijo p¢akovati
od njeneucinkovite uporabén ne od tehnologije sartie

V podjetjin bi morali zato stalno vlagati v izobesanje in Siriti ustrezno kulturo ter tako
zaposlenim omogiati, da bi z&eli tehnologijo @inkovito uporabljati. Prav tako bi morali
stalno spremljati pravilno uporabo tehnologije iagraditi tistega, ki bi razvil inovativhe
naine uporabe informacijske tehnologije.

4.4 Konkurertnost podjetja v informacijski dobi

Eden izmed pogojev za uspesno in konk&émenposlovanje vsakega podijetja je sodoben, to je
integriran, kakovosten incinkovit informacijski sistem, ki omoga premisljeno zbiranje in
hranjenje podatkov, njihovo preoblikovanje v kakstve informacije ter usmerjeno
posredovanje do k&nih uporabnikov, ki informacije uporabijo pri odkmnju.

Nove, r&unalniSko podprte tehnologije komuniciranja, naazja poslovanja ter v zadnjem
¢asu podpore pri odéanju nudijo podjetjem vedno e konkurewne prednosti, ki jih nobeno
podjetje ne sme ¥ezanemarjati¢e Zeli ostati uspesno.

Informacijski sistemi in informacije vse bolj pog@ kljuéni dejavnik uspesSnega poslovanja
podjetja. Iz Slike 12 je razvidno, da so bili Wetku 20. stoletja previladujodejavniki uspeha
poslovanja najprej finance, d@novodstvo, nato nabava, proizvodnja in prodajaktcno
informacijski sistemi.Ce poenostavimo, lahko demo, da so bila v 2atku pomembna
financna sredstva, nato delo in na koncu informacije.

ljudje verjamejo drug drugemu dovolj, da si medagedtelijo informacije). Ker vodja informatike prispa le
dobro informacijsko tehnologijo, med gakovanji obeh nastane vrzel, ki je Sefjae(Marchand, Kettinger,
Rollins, 2000, str. 16).

3V zvezi s tem se avtorica sklicuje na delo znarskov Chrisa Argyrisa in Donalda Schona (Orlikoivg000,
str. 257), ki razlikujeta meprevzeto tehnologijéangl.: espoused technologies), to je tisto, kigdjetja le kupijo

in tehnologijo v uporab{angl.: technologies-in-use), to je tisto, ki jppsleni dejansko uporabljajo. Podjetje, ki
na primer investira v hakup programa za skupingdo,dahko na podlagi velikega Stevila uporabnigkiistopov
oceni projekt kot uspeSen. Tod# v resnici nile ne uporablja tehnologije, ne moremo govoriti arptku
investicije.
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Slika 12: Dejavniki uspeha podjetja skoas
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Vir: GradiSar, Resinov] 1993, str. 4.

Namen informacij v poslovnem procesu je, da ontagoali vsaj olajSajo odt@nje. Da bi bilo
odlo¢anje optimalno, morajo biti informacije primernetapaasne in téne, ustrezne in
popolne. Za zagotavljanje kakovosti informacij pbuje podjetje ustrezno orodje za njihovo
pripravo. To mu omog@ sodoben informacijski sistem, katerega bistveslaga je na eni
strani ¢imprejSnje zbiranje ter hranjenje podatkov in nagdrstrani¢im hitrejSe generiranje
uporabnih informacij ter njihovodinkovito posredovanje uporabnikom. Pri tem bi pauda
da pomeni preoblikovanje podatkov v informacije teaho strokovno delo, ki Se zdalei
zgolj tehnténega zn&aja, temve zahteva tudi dobro poznavanje speéadéiga strokovnega
podraja.

Recem lahko, da informacijski sistem podjetja nimagg#runaloge in cilja, kot da posreduje
pravo informacijo na pravo mesto ob pravéamsu. NajboljSi informacijski sistem je tisti, ki te
funkcije opravlja hitro in &inkovito s ¢im nizjimi stroski. LEinkovitost informacijskega
sistema lahko sodimo po njegovi integriramtsgnostavnosti uporabe in prilagodljivosti.

> Informacijski sistemi so sestavljeni iz &vened seboj povezanih podsistemov. Integriranosirinécijskih
podsistemov zagotavlja nemoten pretok podatkovniorimacij po poslovnem sistemu. Da bi to zagotovili
moramo pri graditvi podsistemov uposStevati zahteveilje podjetja kot celote (tudi strateSkih) ie te ciljev
njegovih posameznih delov.
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4.5 Informacijski sistemi v razénih organizacijskih oblikah multinacionalnega pajje

V odvisnosti od organizacijske strukture multina@tmega podjetja mora biti ustrezno
organiziran tudi poslovodni ((anovodski) informacijski sistem. Poslovodjem orgaaijskih
enot mora omogti dostop do informacij, ki jih potrebujejo pridgreovanju in nadziranju.

Obseg, vsebina, pogostost in smer pretoka infojnvaoultinacionalnem podjetju v smislu
poraanja odvisnih podjetij regijskemu oddelku, funkkim oddelkom, divizijam ali
neposredno obvladujemu podjetju o doseganju rezultatov, je odvisna stdpnje
decentraliziranosti odt@nja v multinacionalnem podjetju, od njegove orgaaijske strukture
in od velikosti odvisnega podjetja. Od organizaajstrukture podjetja je odvisno, do katerih
informacij mora imeti za dinkovito odlaianje dostop posamezna raven ¢dlga v podjetju in
kolikSen je obseg informacij, ki potujejo po postomem (r&unovodskem) informacijskem
sistemu v smeri od spodaj navzgdiim veija samostojnost pri odéanju o poslovnih
funkcijah je dana lokalnemu poslovodstvu, tem maSbseg informacij, ki jih potrebuje
vrhnje poslovodstvo.

Izmed vseh oblik organizacijskih struktur zahtewagbnlj razvit informacijski sistermatricna
organizacija, v kateri poteka vzporedno p@amje dvema ali trem nadrejenim ravnem
odlotanja (regijskemu, produktnemu in/ali funkcijskemwody). Posledice neprimernega
informacijskega sistema v taksni organizacijskulsturi se kazejo v podvajanju informacij,
pocasnem pretoku informacij in poslédo zmanjSani zmoznosti hitrega odzivanja na
spremenjene trzne razmere.

V primerumednarodnega oddelkaformacije o poslovanju potekajo od oddelkov regpdno
na najvisjo raven odt@anja. Posledica takSne organizacijske struktur&ateri ne obstaja
mesto odgovornosti ali poslovodja, ki bi bil odgoso za koordinacijo donddn in tujih
aktivnosti, je v izoliranosti mednarodnega oddekaterega podrejeni oddelki kmalucnajo
razvojno zaostajati za dokieni tekmeci.

Ce je multinacionalno podjetie organizirano pooizvodnih linijah imajo veliko ma
odlocanja oddaini (linijski) poslovodje, ki so odgovorni za &réovanje in nadzor vseh
aktivnosti, povezanih s proizvodno linijo v svetewm merilu. M@ oddetnih poslovodij se
zrcali v poslovodnem (tmnovodskem) informacijskem sistemu podjetja, v iate tok
informacij poteka neposredno od odvisnega podpitjanddetnega poslovodje, ki mu je bila
dodeljena odgovornost za proizvodno linijo odvisnegdjetja.

Informacijski tok vgeografsko organiziranih podjetjipoteka nekoliko ptasneje kot v ostalih

organizacijskih strukturah, saj se informacije n@jpstekajo na ravni regije, od koder so v
zbirni obliki poslane v obvladu§e podijetje.
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4.6 Odlacitev o lastnem razvoju ali nakupu programske resitv

Uvajanje in izbira ustreznega informacijskega sigteni enostavna odidev. Visoki stroski in
nevarnost, da projekt sploh ne bi bil zakgn, so razlog, da se je potrebno izbire resitvé lot
Se toliko bolj previdno in naté&no.

Ko podijetje analizira svoje potrebe in Zelje tevysr zunanje, notranje in tehnolosSke omejitve
pri zasnovi informacijskega sistema, se mora &tilaali bo kupilo Ze izdelano programsko
reSitev, ki je trenutno na tr&g, ali bo nar¢ilo zunanjemu partnerju izdelavo ustrezne
programske reSitve, ki bo pokrivala njegove potrebk pa bo podjetje samo izdelalo
programsko reSitev s porEjo svojega lastnega kadks je le-ta seveda dovolj usposobljen.

Nakup ze izdelane reSitvge za podjetje ponavadi cenejSa izbira. Predrnestnoznosti so
skrajSantas uvedbe novega sistema, zagotovljeno vzdrzewamjekumentacija ter izdelava s
strani strokovnjakov, ki so specialisti ha svojeodmju. To je v danasSnjendasu hitrega
napredka na podéu informacijske tehnologije Se posebej pomembrav@a slabost se kaze
v moznosti nepokrivanja vseh potreb podjetja, kantanjSalo njegovo konkuréno prednost.

Podjetja delujejo v razinih panogah, so razho velika, zato imajo speatiie zahteve, ki so
prisotne predvsem v procesu poslovodenja indai@. Podjetje mora zato preveriti, kako je z
moznostjo dodelav in sprememb informacijskega siateda zadovolji vsem svojim potrebam.
Ker danes na trzi8 obstaja mnozica ponudnikov programskih reSitegrarpodijetje vsako
skrbno proditi in se odl@iti za tisto, ki jo je mo najlaze prilagoditi zahtevam uporabnikov v
podjetju. V tem primeru je klftnega pomena sodelovanje svetovalcev zunanjegalizagri
implementaciji reSitve s podjetjem.

Druga moznost pri postavitvi informacijskega sistéefe pogodbeno nardlo zunanjemu
podjetju, ki je predvsem drazja, je pa izdelana po #&@ikmvih zahtevah in potrebah. Zunanje
programiranje je potrebno Se posebej pretehtatakgre za Siroko paleto zahtev in potreb
podjetja. Podjetje lahkodeé programsko resitev, ki pokriva le Ke& njegovega poslovodnega
informacijskega sistema, ali pa reSitev, ki bo Zdla za spremljanje celotnega poslovanja.

Podjetje se lahko odig da boizdelalo lastho programsko reSitavokviru svoje sluzbe za
informatiko. V tem primeru podjetje lahko pakuje zelo visoke stroSke razvijanja resitve,
visoke stroske vzdrzevanja, dolge razvojne fazekaiproduktivnost zaposlenih, saj jih ni
mogaie kontrolirati. Prav tako tudi tvega pri kakovdstinénega proizvoda, saj nastala reSitev
lahko odstopa od @eovane. Poleg tega mora podjetje razpolagati 2otainm Stevilom
usposobljenih strokovnjakov.
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V praksi se podjetja naj¢eposluzujejo prve moznosti, saj je ekonomsko ngjoptavicena.
Tretja moznost je danes prisotna predvsem v bidé#avnih velikih podjetjih, kjer so na
veliko zaposlovali ljudi v oddelke avtomatske olziel podatkov.

GrobelSek (2002, str. 81-82) v svojem prispevkuasbava moznosti izbire za slovensko
podjetje, ko se le-to odda za vpeljavo celovite programske resitv@odjetje se lahko odib
za izdelek katerega od pomembnejSih tujin ponudnikbso samostojno ali prek zastopnikov
prisotni tudi pri nas (SAP, Baan, Navision, Scdlaacle), bodisi za katerega od daiha
ponudnikov (Kopa, Perftech, Maop, Liko Pris, Edicalj pa za lasten razvoj ustrezne
programske opreme. Prednosti, slabosti, priloZznastinevarnosti posameznih moznosti
GrobelSek opredeli kot je prikazano v Tabeli 7 aalednji strani.

Katero pot torej ubrati? Preprostemu vpraSanjungasledi preprost odgovor. Najmanj tezav z
izbiro imajo seveda podjetja, ki v resnici moznaghire sploh nimajo. To so v prvi vrsti
kapitalsko odvisna podjetja in podruznice tujih jetigl prav tako pa tudi podijetja, ki @e
delez celotnega prihodka ustvarijo s prodajo enéuojemu) kupcu. V teh primerih ndoejSi
partner (Ze zavoljo preprostejSega povezovanja)efjadzapovegigav in kakSen sistem naj
vpelje®.

Tista podjetja, ki i&jo cenovno ugodnejso reSitev in se lahko breastedaovedo nekaterim
funkcionalnostim velikih sistemov, gotovo ne bodosegala po drazjih sistemih velikih
svetovnih ponudnikov. Tista podjetja, ki zahtevagojo funkcionalnost, véreferenc in boljSo
povezljivost sistema terd8jo trdnejSa zagotovila, da bo ponudnik sistemaquaprisoten tudi
dolgora:neje, pa bodo raje kupovala drazje sisteme.

%5 Celovite programske resitveziroma v domé in tuji literaturi najpogosteje imenovasistemi ERP(angl.:

Enterprise Resource Planning) so informacijskiesigt ki upravljajo z vsemi razpoloZljivimi viri, edstvi in

aktivnostmi v doléenem podjetju. Ahlin in Zup&it (2001, str. 283) celovite programske resitve defta kot

komercialne programske pakete, ki oméajo integracijo poslovnih postopkov celotnega ptidjga tudi celotne
oskrbovalne verige, ki lahko sega skozt yeodjetij. Te sisteme tvorijo moduli kot so matér@ poslovanje,
prodaja, nabava, finance, kontroling in drugi,ikijg mogde vpeljati posantno ali skupaj.

%%V Sloveniji je priakovati, da se bo s 3e tesnejim strateskim poaeem veéjih slovenskih podijetij s tujimi
partnerji ma tujih ponudnikov pri nas Se paievala.
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Tabela 7:

Primerjava med tremi vrstami ponudnikelwitih programskih reSitev

Priznani tuji ponudniki

Domaci ponudniki

Lasten razvoj

Prednosti reference sistema  ugodna cena sistema in uvajanja « dobro poznavanje potreb in
z nakupom takega sistema « hitrejSa in lazja uvedba posebnih zahtev podjetja
podjetje lahko pridobi tudi znanje « blizina ponudnika sistema (ki je * ni potrebe po spreminjanju nacina
dobrih podijetij, ki so sistem hkrati razvijalec) in tako hitrejSa poslovanja in prilagajanju
uvajala pred njim odzivnost pri podpori standardom, ki jih dolo&a kuplien
vedji sistemi obiCajno delujejo na « prilagodljivost sistema kupcu (vsak informacijski sistem
razli€nih operacijskih sistemih in kupec je za domacega ponudnika = dober vpogled v delovanije sistema
bazah sistema pomembna stranka)
integriranost in Siroka
funkcionalnost reSitev

Slabosti vi§ja cena sistema in uvajanja « nekatere resitve ne pokrivajo * niizkuSenj z graditvijo sistema pri
mozne tezave z lokalizacijo; nujno vseh zahtevanih funkcijskih drugih (sorodnih) podjetjih
nekatere resitve tujih ponudnikov podrogij; lahko se postavi tudi ¢ pogosto zahteva ve¢ ¢asa za
niso poslovenjene vprasanje povezanosti in izpeljavo projekta
pri nekaterih je podpora za integriranosti aplikacij « potrebna sta mogan oddelek
uporabnike v Sloveniji slab$a * sistem pogosto deluje le na enem informatike v podjetju za razvoj in
veliki tuji ponudniki zaostajajo pri operacijskem sistemu in eni vrsti nato vzdrZevanje sistema
ponudbi primernih reSitev za baz
manj$a podjetja « malo ali ni¢ referenénih

uporabnikov za nekatere panoge
< manj povratnih informacij od
uporabnikov

Priloznosti zaradi razSirjenosti izdelka na « nadaljnje sledenje specificnim ¢ mozen nadaljnji razvoj posebnosti
svetovnih trgih je bodoge razvojnim potrebam uporabnika v poslovnih procesih, ki so lahko
povezovanje s tujimi partnerji konkuren¢na prednost podjetja
podjetja uporabnika lazje
ponudnikovo stalno nadgrajevanje
sistema je lahko spodbuda tudi za
nadaljnji razvoj podjetja

Nevarnosti dvigovanje cen licenc in podpore « nekoliko manj$a gotovost, da bo * neupoStevanje vseh stroskov

pri tujih ponudnikih, ki nimajo
pomembnega trznega deleza pri
nas, bi odhod s slovenskega trga
lahko pomenil konec slovenjenja
prihodnijih razlicic reSitev

ponudnik obstal na trgu tudi dalj
Casa (prevzem ali propad
podjetja), kar lahko pomeni drag
prehod na nov sistem

lastnega razvoja

morebitna pomanjkljiva
dokumentacija lahko povzroCi
nepredvidene in visoke stroske pri
naknadnem spreminjanju in
nadgradnji sistema

razvoj posebnosti lahko ovira
povezljivost podjetja navzven

Opomba: Primerjalne tabele zaradi posploSenih ugotovitev ni mogoce docela uporabiti za konkretnega tujega ali domacega ponudnika

Vir: GrobelSek, 2002, str. 82.

4.7 Dejavniki uspeha pri uvajanju informacijskih sistam

Projekt vpeljave oziroma razvoja informacijskegastesna se smatra kot uspeséa,so bili
dosezenicasovni termini,ce ni bil presezen planiran obseg sredstev¢enrazvit oziroma
implementiran informacijski sistem ustreza kvaiitaim zahtevam natmika, pri¢emer imajo
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slednji najvé tezav z opredelitvijo kakovosti, ki jo mora infaajski sistem oziroma
programska oprema dosegati.

V zvezi z neuspehom projekta lahko govorimo o aliseim ali relativnem neuspehu. O prvem
govorimo, ko je projekt zaklien pred koncem oziroma je prekinjen in kadar jeokalkt
produkta tako slaba, da ga sploh ni smiselno ufjatal® relativnem neuspehu pa govorimo v
primeru, da smo med izvedbo projekta bistveno paKo planiran obseg sredstev, da smo
ob¢utno prekordili terminsko izvedbo projekta, ter da je dobljemagramska oprema zelo
slabe kakovosti.

Rezultati krajSe ankete (povzeto po GrobelSek, 26804 36) nakazujejo na nekaj kijh

dejavnikov uspeha projekta uvajanja novega infoijsle@ga sistema v podjetju. Ti so:

* podpora vodstva v vseh fazah projekta

e azuren prenos in vnos obsttifepodatkov

» dovoljcasa za prehod v zZivo

e angaziranost in izobrazevanje zaposlenih, predyszsprememba njihovega razmisljanja
(zaradi spremenjenega delovanja informacijskegerse je treba namtereorganizirati
tudi n&in dela) in

* znanje in izkuSenost uvajalcev skupaj z znanjergakimajo zaposleni v podjetju.

Strokovnjaki med ponudniki celovitih programskihSitev navajajo Stevilne napake pri
vpeljavi informacijskega sistema in razloge zargkoraj vsi pa kotpogostega krivca za
neuspeh navajajo prav vodstvo podjetja, ne posvéa dovolj pozornosti projektu in se
premalo angazira tako pri postopku izbire kakor kabneje pri nadzoru izvajanja projekta.
Nezanimanje vodstva podjetja je Se toliko nevamel®r se Siri ha zaposlene in s tem na
kljucne uporabnike. Poleg tega notranji odpor do sprdmenpodjetju Zze sam po sebi
prepogosto ogroza uspesno izpeljavo projekta. Pdmamloga vodstva podjetja izhaja Ze iz
strategije podjetja, ki je osnova za srednjam in kratkor@no strategijo na podéu
informatike, ki mora podpirati razvoj oziroma rasidjetja (GrobelSek, 2002, str. 80).

Projekti uvedbe informacijskih sistemov socv@ma predragi in prevezahtevni, da bi bili
lahko prepu&eni le posameznim oddelkom podjéfjavied n&rtovanjem in pripravo projekta
zato ni dovolj le dobro poznavanje tehnologije, tetn morajo ¢lani projektne skupine

> Strokovnjaki opozarjajo, da podjetja v velikidir primerov podcenjujejéas in stroske, ki jih podjetjie porabi
za integracijo sistema. Pogosto je treba vloZithal truda, da se Ze dela@resSitve povezejo z novo celovito
programsko resitvijo ali/in da se raii Sifranti in drugi pomembni podatki spremenijmevo obliko. Prav tako
ni redko, da se podjetje odioza nakup reSitev drugega ponudnika. Na primerjgijgd ki uporablja celovito
programsko reSitev podjetja SAP, se @dlta modul kontrolinga nekega drugega podjetjav®mmedo pa lahko
povzraijo razlicne zdruzitve in prevzemi, tako da imajo velika svel podjetja zaradi tega tudi po pet i€ ve
takSnih informacijskih sistemov (GrobelSek, 20G2, 80).
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razumeti tudi potrebe podjetja in njegove poslopnecese vodja nértovanja pa mora imeti
pregled nad celotnim projektom uvajanja.

Pri testiranju novega informacijskega sistema jen@mbno, da sereizkusi z dejanskimi
podatkiin preveri, kako deluje v resmem svetu. Najbolje je tudi, da ga ze v testnenobjud
uporabijo zaposleni, ki bodo kasneje njegovi glaupiorabniki. Vse to sicer ni poceni,
vsekakor pa ceneje od kasnejSih zapletov in népitigresengenj, ko gre zares.

Ker informacijski sistemi pogosto "prezivijo" mataterega od zaposlenih v informatiki in
¢lanov projektne skupine, je nadvse pomembno, ddojaimentacija skrbno urejena ob
spremembah sistema tudi sprotno dopolnjena. Le sakdahko podjetje zagotovi, da ga v
kasnejSih letih ne bodo udarile po Zepu nepotrelmtatne drage svetovalne ure, ki jih bodo
porabili zunanji izvajalci, da razpredejo kibt

Ena najpogostejSih napak ob uvajanju novih infoijekitn sistemov je tudi, da podjetja
preprosto pozabijo, dse morajo zaposleni na novdma dela privaditi Poskrbeti je potrebno
za izobraZzevanje zaposlenih, saj je Se t@kaovit informacijski sistem, za katerega podijetje
odsteje milijone, lahko brez vsake vredno&#,ga zaposleni, ki se radi oklepajo datieega
n&ina dela in zato upirajo spremembam, ne 0svojijo.

Zaradi zahtevnosti projektov uvajanja novih infooigkih sistemov, podjetja pogosto
najemajo zunanje svetovalne ekipe in podjetja,ekukvarjajo s sistemsko integracijrez
ustreznega projektnega ¢réa ni dobrega vodenja projekta brez vodenja lahko svetovalne
ure dodobra oskubijo prafan za izpeljavo projekta. Poznavalci pripéa, da se v pogodbah
pozorno doldijo rezultati oziroma cilji in zmogljivost sistema tehnéno specifikacijo,
nenazadnje pa tudi roki izvedbe ter cilji internémgbrazevanja.

Multinacionalna podjetja si Zze od nekdaj prizadevajpeljati globalni standardiziran
informacijski sistem v svojih poslovnih enotah peetsl. Prvi projekti postavitve takSnih
sistemov so bili uspesni Sele v letu 1990. Po mnéfgMullena in Feenya (2000, str. 152) je
razlog za to boljSe upravljanje projektov. V pojliepostaja vse pomembnejSa ali celo nujna
podpora vodstva druzbe takSnim projektom, ter e@plest delniarjev. Oboji imajo interes, da
so tovrstni projekti dobro upravljani.

%8 pogosto se dogaja, da so informacijski sistemkatca implementirani, ko pride do spora med izvaal in
naratnikom glede lastnosti informacijskega sistema. Zatgotrebno pred zatkom projekta jasno definirati
osnovne lastnosti, ki naj jih informacijski sistéma. Pri definiranju funkcij, rokov in cene @hjno ni tezav,
zatakne pa se pri dafanju kakovosti. Pri definiranju kakovosti informpgiega sistema zgolj kvalitativni opisi
(kot na primer informacijski sistem naj bo prijazdn uporabnika in podobno) ne zadostujejo, saj reved
nejasni. Da se izognemo nejasnostim in s tem pomezsporom, je treba daldi lastnosti sistema kvantitativno.
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5. Zasnova informacijskega sistema za potrebe kontraliga odvisnih podjetij

Glavni namen magistrskega dela je praki prikaz zasnove informacijskega sistema za
potrebe kontrolinga multinacionalnega podjetjabki v nadaljevanju omenjeno kot podjetje
Alfa. Informacijski sistem, o katerem bom govorija,namenjen ganovodskemu por@nju
odvisnih podjetij centralnemu kontrolingu, sluzdjrbi kot enotna baza podatkov o poslovanju
podjetij ter omogdal izdelavo analiz in potd za notranje uporabnike informacij. V
nadaljevanju bom na kratko predstavila podjetjeaAliato pa se osredoila na konkreten
primer projekta uvajanja informacijskega sistema.

Razlog, zakaj v delu govorim le o zasnovi informsa@ga sistema in ne o njegovi uvedbi je v
tem, da projekt ni bil do konca izpeljan. Zaustewlje bil v zaklj¢ni fazi izgradnje oziroma
pred fazo testiranja aplikacije. Vzrok za neuspedgita pa ni bil nobeden izmed dejavnikov,
o katerih sem govorila v poglavju 4.7, teriye bila zaustavitev projekta posledica povezave
podjetja Alfa s tujim strateSkim partnerjem. Vlogadjetja Alfa se je v novi organizacijski
strukturi tako spremenila. Poleg tega, da ima gjekalno Se vedno viogo obvladdgyga
podjetja, pa je v okrilju tujega strateSkega pagtva postalo tudi eno izmed odvisnih podjetij,
ki porata obvladujéemu podjetju v tujini. Podjetje Alfa in njegova asiva podjetja so tako
priSla v situacijo, ko niso ¥eimela moznosti izbire kateregakoli informacijskegjatema.
Informacijski sistem in s tem sistem po&anja jim je bil delegiran s strani obvladégga
podjetja v tujini.

Zasnova informacijskega sistema za potrebe kongaliodvisnih podijetij, ki je predmet

magistrskega dela, se nanasa na multinacionalnetpodlfa, kakrSno je bilo pred strateSko
povezavo.

5.1 Predstavitev podjetja Alfa

Podjetje Alfa deluje v farmacevtski panogi. Orgamaizo je kot poslovna skupina, ki ima
podjetjia in predstavnistva na najpomembnejsih trgih, na katerih dosega de8irir vse

%9 Osnovna razlika med podjetjem in predstavnistjena ima podjetje status pravne osebe, ki ojaravlojo
dejavnost v skladu z zakonodajo drZzave kjer je Beauedjetja, predstavniStvo pa ima po zakonu splosno
pooblastilo, da nastopa v imenu obvladejga podjetja in za njegovdaen. Pri dejavnosti predstavniStev med
posameznimi drzavami ni bistvenih razlik. dfeoma velja, da jesnovna naloga odvisnih podjetijtujini ¢im
uspesnejSe plasiranje izdelkov obvladega podjetja na tujih trgih. Taka dejavnost pa pada medhaloge
predstavniStevsaj le-ta lahko samo organizirajo in izvajajoiskave trga, zbirajo in obvladujemu podjetju
posredujejo pomembne informacije, sodelujejo ztunsfami in ministrstvi, sodelujejo pri realizacipvesticij v
tujini, oblikujejo n&rt kadrov in sodelujejo pri kadrovanju, nabavljagnovna sredstva in drugi material v skladu
s planom, opravljajo pripravljalna dela za izvagapyodaje in drugih komercialnih dejavnosti v skiadletnim
nartom, izvajajo promocijske aktivnosti v skladu znien na&rtom, vodijo finagno administrativno poslovanje
ter opravljajo obréun in interno kontrolo.
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prodaje. Glavne dejavnosti podjetja oziroma postoskupine so razvoj, proizvodnja in trzenje
zdravil. Osnovni farmacevtskirogram kamor spadajo farmacevtski izdelki in farmacestsk
uc¢inkovine, dopolnjujejo izdelki za samozdraviljenjeeterinarski izdelki, medicinski
pripomaiki in kozmetEni izdelki. Poleg dom&ga trga so prednostni trgi podjetja predvsem
hitro rast@i trgi srednje in vzhodne Evrope. Gre za tako invame tradicionalne trge, na
katerih je bila druzba v zadnjih letih Se poseld@ijvaa pri prevzemih podjetij in ustanavljanju
predstavniStev. V poslovni skupini je bilo¢asu uvajanja novega informacijskega sistema 24
odvisnih podjetij v 15 drzavah.

Podjetje Alfa je multinacionalno podjetie z matd organizacijsko strukturo, v Kkateri

poslovodja odvisnega podjetja, lociranega v nekiadr, vzporedno pot@a trem nadrejenim

ravnem odléanja:

. regijskemu poslovodji, odgovornemu za regijo, \ekiase drzava nahaja

. vsem poslovodjem programov, ki jih proizvaja ozieoprodaja njegovo odvisno podjetje
ter

. poslovodjem nekaterih poslovnih funkcij (firnare, kadrovske).

Nekatere poslovne funkcije, kot so nabava, prodajdecentralizirane, druge, kot so fitiaa,
kontrolinSka, pa so centralizirane.

5.2 Potreba po novem informacijskem sistemu

Z rastjo in vse v§o kompleksnostjo poslovanja podjetja v zadnjilihlsb narasle tudi zahteve
po poraanju, ki jin obstoj&e programsko orodje (ki je bilo zasnovano na MicfbAccessu)
ni moglo ve& pokrivati. Z&asno so bile zato uvedene vzporedne oblike sprejal@oslovanja
odvisnih podjetij, predvsem v obliki Excelovih tdbdo je dodatno obremenjevalo tako
poraievalce v odvisnih podjetjih kot centralni kontrairv obvladujéem podijetju. Zaradi
dodatno zahtevanih podatkov, ki jih ni bilo énekljuciti v obstoje&o aplikacijo, ni bilo veé
enotne baze podatkov. To je otezevalo izdelavacrahl analiz in poréil, ki so se vedno bolj
pripravljala r@no. Ve&ino ¢asa smo tako kontrolerji porabili za pripravo ggltonamesto za
analizo odmikov. Poleg omenjenega je v stari apljkazaradi preobsezne baze podatkov, vse
pogosteje prihajalo do telimih napak in napak v iz¢anih (predvsem pri pretanavanju
valut).

Postopek rednega mesega pordanja odvisnih podjetij obvladujemu podjetju o
uresnéenih poslovnih rezultatih je v starem programskeodp potekal takole. Potevalci iz
odvisnih podjetij so réno izpolnili vnosne tabele v aplikaciji. Nato scegene podatke izvozili
ter jih v obliki tekstovne datoteke po elektronglasti poslali v centralo. V centralnem
kontrolingu smo morali vsako poslano datoteko (@ako podijetje, za vsako obdobje) ponovno
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uvoziti v aplikacijo, kjer je bila centralna bazadatkoV’. Podobno je bilo pri planskem
procesu, pri katerem so odvisna podjetja svofeteanajprej naredila v Excelu, ko pa so bili le-
ti potrjeni s strani vrhnjega poslovodstva, je bgotrebno vsak podatek (vsako postavko
podjetja, za vsak program, za vsak mese&haovnesti v aplikacijo. 1z povedanega ni tezko
zakljweiti, da je bilo Zze samo pri vzdrzevanju baze podattocnega dela zelo veliko.

Dodaten trud in napor sta terjala Se izdelava nogopordil in njihova distribucija kotinim
uporabnikom ter nenehno preverjanje pravilnosiéciznov v aplikaciji. Postopki potanja,
nartovanja in analiziranja so terjali ogromno truaac¢asa, kar je bil tudi razlog, da je bil
projekt uvedbe novega informacijskega sistema nresinp prioritetami v podjetju in je imel
mocno podporo vodstva druzbe.

Postavitev novega informacijskega sistema za petrkbntrolinga odvisnih podjetij je

predstavljal le en del SirSega projekta prenoverktinga poslovne skupine. Celotni projekt je

bil namre sestavljen iz vepodprojekto¥* in je zajemal:

» postavitev novega informacijskega sistema za kéngambvladuj@ega podjetja (uvajanje
celovite programske reSitve SAP, modul za kontgp(iBAP-CO));

» postavitev novega informacijskega sistema za kbntgradvisnih podjetij (v nadaljevanju
imenovan kot projekt Planet, prva faza);

» posledéno vzpostavitev kontrolinga poslovne skupine in tpaisev ra&unovodske
konsolidacije (v nadaljevanju imenovan kot projekinet, druga faza).

Namen projekta Planet je bil, preliti uporabniSkedateve, ki so bile preverjene tudi z vrhnjim
poslovodstvom, v eno, sistematizirano in uporabngkijazno aplikacijo, ki bi omog@la
nadzorovan vnos in prenos podatkov ter avtomatimiiadelavo standardnih pa@ibs pregledi
po programih in drzavah kot dveh osnovnih dimemzgaremljanja in upravljanja poslovanja
poslovne skupine.

Projekt Planet sta sestavljali dve fazi. V prvkateri t&e beseda v magistrskem delu, je bil cil;
zamenjava obstajega informacijskega sistema za namene @@ odvisnih podjeti]
obvladuj@&emu podjetju ter pripravo patib notranjim uporabnikom informacij. V drugem
delu projekta naj bi se aplikacija razSirila naoteb poslovno skupino, kar pomeni, da bi se v
sistem zajeli tudi podatki o poslovanju obvladigga podjetja, z istim orodjem pa bi
nadomestili tudi obstofe orodje za r&unovodsko konsolidacijo. Terminski plan posameznih
(pod)projektov prikazuje Slika 13.

% vedno pogosteje se je tudi dogajalo, da smo meadiatke kak3nega odvisnega podjetja v aplikacijmo
vnaSati v oddelku centralnega kontrolinga, sajgeehniénih napak v aplikaciji prihajalo tudi pri njih. Pattke so
nam v taksSnih primerih poslali v Excelovi datoteki.

81 po potrebi se projekti uvajanja informacijskihtsimov delijo v podprojekte po merilih velikosti d@lcije, casu
uvajanja ter razpoloZljivosti virov sredstev projaktu.
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Slika 13: Terminski plan SirSega projekta prenogetkolinga poslovne skupine

Letol Leto 2002 Leto 2003

Mesec| Jan Feb Mar Apr May Jun Jul Aug Sep Oct Nov Dec|Jan Feb Mar Apr May Jun Jul Aug Sep Oct Nov Dec
Kontroling obvladujo¢ega podjetja (SAP-CO)
- splo$ni stroski (CO1)*
- kalkulacie in ekonomika (CO2) T e
-analizadobitkonosnosti (CO3) | T _
Kontroling poslovne skupine (Planet)
- kontroling odvisnih podjetij (1. faza)

- kontroling poslovne skupine (2. faza)

- racunovodska konsolidacija (2. faza)

* Projekt je Ze zakljuCen

Vir: Interni: Zagonski elaborat.

5.3 Izbira najustreznejSe programske reSitve

Za uspesno vpeljavo novegag¢uaalnisko podprtega informacijskega sistema steepot dva
oshovna pogoja: izbira primerne programske resitwestrezen postopek uvajanja.

Sprva je bilo predvideno, da se podpora kontrolingede s celovito programsko resitvijo
SAP, z modulom za konsolidacijo (SAP-CS). Vendarosma osnovi predstavitve in
izobrazevanja ugotovili, da funkcionalnost orodg ustreza zahtevam. Osnova za nadaljnji
izbor so bile programske reSitve treh ponudnikadijetij Hyperion, Cognos in Concept. Vsak
ponudnik je s konkretnim primerom predstavil svgpeogramsko orodje in njegove
funkcionalnosti. Na osnovi predstavitev in referemkaterih podjefif smo ocenili prednosti
in slabosti posamezne programske reSitve, ter kfjirimernejSo izbrali reSitev Hyperion
Financial Management (v nadaljevanju HFM) podjetygerion.

Razlogi za izbiro tega programskega orodja so pdleg njegovih znalnosti, o katerih bom
govorila kasneje (glej poglavje 5.7), predvsem doleference v farmaceviskem podjetju
Sanofi Synthelabo ter dejstvo, da je Hyperion vaalipodjetje v svetu na podia poslovne
inteligence. Za svoje aplikacije, ki jih stalno gaajuje in izboljSuje, je osvojilo Ze y@magrad.

V ¢asu izbiranja ustrezne programske reSitve, je ditmje HFM med paleto Hyperionovih
programskih orodij novost, zato je bilo zelo tezttabiti izkuSeno skupino svetovalcev. V
nasem primeru so to bili svetovalci iz Italije, 40 za zé&etek pripravili prototip aplikacije na
konkretnem primeru odvisnih podjetij druzbe Alfaro®tip je bil osnova za dokoéno
odlacitev glede izbire ponudnika in za deitev datuma z&etka projekta.

62y zivo smo si ogledali programska orodja vseh mimikov: Hyperionov Enterprise (ki je predhodnik kape
izbranega orodja Hyperion Financial Management)odj@tju Sanofi Synthelabo in v Gorenju, konkufen
orodje Cognos Finance v podjetju Bridgestone & $tore Europe, starejSo ra&itio orodja Corporate Manager
druzbe Concept pa trenutno uporabljamo v podjetjteinovodsko konsolidacijo.
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Implementacija programske reSitve je potekala panddrdizirani metodologiji uvajanja
programskih reSitev podjetja Hyperion, ki se imen8jTAR (angl.: Structured Techniques for
Assured Results, »strukturiran pristop za zagotovipzultat«).

Pri pripravi uporabniskih zahtev in pri izvedbi @kta so bile upoStevane usmeritve vrhnjega
poslovodstva, zahteve ostalih uporabnikov informigeidrugih nosilcev aktivnosti z razhih
nivojev odgovornosti v poslovni skupini. Definirenuporabniskin zahtev je predstavljalo
klju¢no fazo v projektu. Tej fazi namenjam poglavje 5.5.

5.4 Zagonski elaborat projekta Planet

Osnovni dokument, v katerem smo zasnovali projektigtavlja zagonski elaborat. V njem
smo definirali cilje projekta, projektno organizaci terminski plan posameznih korakov
projekta po metodologiji STAR, ocenili stroSke @kia ter njegove omejitve in rizike.

5.4.1 Cilji projekta Planet

V z&letni fazi projekta je bilo potrebno osnovati teragdyojekta in sprejeti oditive v zvezi z
njegovo realizacijo. Zgetna faza projekta je pomenila snovanje vizije olothnje ciljev
projekta. 1zhodi& projekta so predstavljatamenski cilji Ti opredeljujejo stanje, ki smo ga s
projektom Zzeleli dosg. Ustrezni namenski cilji predstavljajo tudi »metgrojekta. Ker
dolocitev namenskih ciljev ni bila dovolj, smo délb Se objektne cilje projekta, ki iz
namenskih izhajajo in dotajo, na kakSen an namenske cilje doge Cilje projekta Planet
smo definirali v samem #Zatku projekta in jih takole zapisali v zagonskeiabekratu:

Namenski cilji (N) projekta Planet:

N1: Prenova kontrolinga odvisnih podjetij.
N2:  Prenova kontrolinga poslovne skupine.
N3: Prenova raunovodske konsolidacije.

Objektni cilji (O) projekta Planet:

O1: Definiranje uporabniskih zahtev za kontrolingsiovne skupine, odvisnih podjetij in
obvladuj@ega podjetja.

0O2: Nadomestitev in nadgradnja obstega informacijskega sistema za kontroling
odvisnih podijetij s tehtinega in vsebinskega vidika z orodjem HFM.

0O3: Vzpostavitev sistema pa@anja odvisnih podjetij centrali ter priprava navoda
njihovo por@anje.

O4: Poenotenje kategorij (kontnegacma, stroSkovnih mest, metodologije, iGmaa
ekonomike) za celotno poslovno skupino.
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O5: Vzpostavitev kontrolinga poslovne skupine istemna pordanja poslovodstvu na
nivoju poslovne skupine v orodju HFEM.

0O6: Nadomestitev in nadgradnja obstega informacijskega sistema za‘umaovodsko
konsolidacijo z orodjem HFM.

V prvi fazi projekta Planet, ki je predmet magikéga dela, se realizirajo objektni cilji O1, O2,
03, O4. Cilja O5 in O6 se realizirata v drugi fazi.

5.4.2 Projektna organizacija

Eden izmed pogostih razlogov za propad projektowjifgova slaba organizacija. Kijnega
pomena pri definiranju organizacije projekta je emjwlitev avtoritete, odgovornosti in
dolznost?.

Za dolaen projekt je potrebno izbrati takSne udeleZzenceémkjo najboljSe moznosti, da s
svojim delom prispevajo h kar se da dobrim rezaitaprojekta. Osnovne z&inosti dobro
izbrane projektne skupine so motivirani in angaiitdani, dobro projektno vodenje in jasni
cilji. Pri izbiri pravih ljudi je potrebno upostetrastrokovnost, medsebojno spostovanje, vizijo
in sposobnost reSevanja problemov, odprtost inapusst podpiranja odétiev skupine.

Vse omenjeno smo pri postavitvi projektne orgarijeacpoStevali. Z njo smo definirali
razmejitve med nadzornim, vodstvenim (vodja pr@gkt izvajalnim delom projekta (notraniji
in zunanji izvajalci). Projektno organizacijo v petju prikazuje Slika 14 na nasledn;ji strani.

Nadzorna skuping@rojekta je predstavljala predpostavljeno instavmdji projekta in projektni
informacij novo postavljenega informacijskega sisde Nadzorna skupina je bila odgovorna za
potrjevanje oziroma dotanje ciljev, virov, stroskov in rokov. Med njeneloge so spadale
opredelitev cilijev in glavnih nalog, potrditev iromirola projektnega w©aa, mejnikov in
porctil o poteku projekta, sprejemanje Kijh odlaiitev na projektu, reSevanje sporov ter
potrditev s strani vodje projekta predlagadidnov projektne skupine. Nadzorna skupina se je
redno sestajala ob zakiku vsakega koraka projekta.

83 Avtoritetaje pravica in moZznost odianja, ukrepanja in ukazovanja ter moznost in peaxhtevati in izsiliti
od drugih ljudi izvedbo ukazovbdgovornostpomeni prevzem dolZnosti za izvedbo dodeljenegwlio s tem
posledic te dolznosti ne glede na to, ali so ugadineeugodne. Naloga, ki je zaupathanu projektne skupine, je
njegova dolznost Projektna organizacija pomeni déikev zadolZitev, odgovornosti in avtoritete, v tgm
razmerij, strukture ali funkcij tako ravnatelja fkta kot ravnateljev delov projekta ali posamezaéjavnosti,
kot tudi vgraditev projekta v organizacijsko stukt podjetja.
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Slika 14: Projektna organizacija v podjetju Alfa

Nadzorna skupina projekta:
 predsednik Uprave

¢ ¢lan Uprave

« vodja sektorja ekonomika

* vodja sektorja informatika

Zunanji svetovalci: Vodja projekta: Strokovna skupina projekta:
« projektna skupina Hyperion sodelavec kontrolinga « vodja kontrolinga obvladujo¢ega podjetja
« svetovalec Delloite &Touche odvisnih podjetij « vodja kontrolinga odvisnih podjetij
« svetovalec za konsolidacijo * vodja ra¢unovodstva
Projektna skupina: o Aplikativni skrbnik:
4 sodelavci kontrolinga odvisnih podjetij vodja enega izmed
* 1 sodelavka s podrocja racunovodske konsolidacije oddelkov iz sektorja
* 2 sodelavki kontrolinga obvladujo¢ega podjetja informatika

» 1 sodelavka sektorja informatika
1 vodja financ izbranega odvisnega podjefja

Vir: Interni: Zagonski elaborat.

Klju¢cno osebo pri projektu je predstavijabdja projekta ki je imel ustrezno strokovno,
metodolosko in vodstveno znanje ter sposobnostigdija naloga je bila predlagati cilje in jih
zapisati kot delovne naloge projekta, preverjatisutljivost ciljev projekta glede na pogoje,
predlagati organizacijo projekta, voditi sodelaveg&rtovati roke in stroske, poskrbeti za vire,
natrtovati in nadzorovati potek projekta, delegirasiloge, odldati o spremembah, patati
nadzorni skupini, motivirailane projektne skupine in podobno.

Strokovno skupinoprojekta so sestavljali strokovnjaki s pogjeo kontrolinga oziroma
racunovodstva. Zadolzeni so bili za strokovno znanjenformacije s podr&a kontrolinga ter
za preizkuSanje resSitev projektne skupine. Strokogkupina se je sestajala na zahtevo
nadzorne skupine.

Kot zunanji svetovalciso sodelovali svetovalci podjetja Hyperion (njiaowprojektna
organizacija je prikazana na Sliki 15), svoje stnako znanje pa so prispevali Se strokovnjaki
podjetja Delloite & Touche ter svetovalka z&uaovodsko konsolidacijo.

Clane projektne skupineki jih je predlagal vodja projekta, je potrdiladzorna skupina. V
projektni skupini smo sodelovali predstavniki izzlrénih podr@ij poslovanja podjetja.
Nekateri smo pri projektu sodelovali polni delovéas, drugi le obasno, odvisno od
posameznikove vloge v projektu ter faze, v katefjiesprojekt nahajal.
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Slika 15: Projektna organizacija svetovalcev Hymeri

Vodja projekta
I I I |
APLIKACIJA INTEGRACIJA SOLANJE INFORMACIJSKA
TEHNOLOGIJA
Vodja
svetovalcev Strokovnjak HFM Tehniéni
za integracijo — ucitelj svetovalec
Visji
svetovalec Ucitelj za
porogila in
analize
Aplikativni L
svetovalec

Vir: Interni: Zagonski elaborat.

Vloga aplikativhega skrbnikge bila predvsem v Zatni fazi izbiranja, nakupa programskega
paketa ter pogajanj v zvezi z nakupom. Poleg dvetigtavnikov iz sektorja informatika, ki sta
v projektni organizaciji imela tudi formalno vliogge pom@ pri projektu nudilo Se nekaj
drugih sodelavcev iz omenjenega sektorja.

5.4.3 Uvajanje informacijskega sistema po metodologijART

Implementacija programske resitve je potekala sidasl standardiziranim postopkom uvajanja
programskih reSitev podjetja Hyperion, ki omégaupravljanje z obsegom projekta, njegovim
tveganjem in kakovostjo. Implementacija program&&tve je v skladu z metodologijo STAR
obsegala sedem korakov, znotraj katerih so tekleampezne aktivnosti. Terminski plan
klju¢nih korakov projekta prikazuje Slika 16 na nasledtrpni.

Pri implementaciji programske reSitve smo sodeloypabjektna skupina podjetja Alfa in
strokovnjaki podjetja Hyperion. Skozi celoten p@&k implementacije so potekala
izobrazevanja projektne skupine in Kijuh uporabnikov aplikacije.

Po vsakem ka¥fanem koraku so bile predvidene kontrolneék&y kjer smo definirali status
projekta, pregledali rizike in potrdili smer razaoprojekta. Vse ugotovitve in aktivnosti
posameznega koraka smo dokumentirali v girpki je vkljuéevalo trenutni status projekta,
natargen opis aktivnosti svetovalcev ter definiranje kong ki sledijo. Za dokumentacijo sta
bili odgovorni vodji obeh projektnih skupin. Spremige glede urnika in obsega posameznih
nalog so se nadzorovale in posredovale tekom penjéksak korak projekta so sestavljale
Stevilne aktivnosti, ki jih povzemam v Tabeli 8 staani 69.
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Slika 16: Terminski plan projekta Planet po Ehih korakih metodologije STAR

foraki Meser September 2002 Oktober 2002 Mowermnber 2002 Decemter 2002

Teder| &4 | %45 1620 2527 30 14 TA1 A8 21-25 28-81 | -3 1116 1522, 28.-200 246, 845 1620, 2%-2d

. |Analiza zahtey
. | Planirarje

.| Oblikavanje

.|lzgradnja
. | Testiranje

. |Uporaba

it =2 T IR - R L B

.| Precled

Hyperionowa projeking skupina
Projekiria skupina pocjeta Alfa

Vir: Interni: Zagonski elaborat.

Za cas po zakljgku prve faze projekta (v prvergetrtletju leta 2003) smo predvideli Se
posamezne poprojektne aktivnosti, katerih nosiicbib projektna skupina podjetja Alfa ter
nosilci por@anja v odvisnih podjetjih. Slo je za vnose podatkpehan, prenosi zgodovinskih
podatkov), prilagoditve potanja in prilagoditve informacijskih sistemov v osiwih podjetjih,
pripravo vmesnikov in drugo.

5.4.4 Ocena stroSkov projekta

Klju¢ni dejavnik pri postavitvi informacijskega sistempeedstavljajo stroSki njegove uvedbe
ter cena licenc in vzdrZzevanje sistema v prihodnBstmembno vlogo je cena predstavljala ze
V procesu izbire najustreznejSe programske resWvelaboratu smo ocenili stroSke nakupa
programske in strojne opreme, potrebne za postagpékacije, strosSke nakupa uporabniskih
licenc (tako za obvladuje kot za odvisna podjetja), vmesnikov ter ceno axadhih dni
svetovalcev.

Ocena stroskov projekta v zagonskem elaboratu huddvala ocene dni resursov podjetja
Alfa in morebitnih dodatnih vlaganj v informacijskésteme odvisnih podjetij zaradi dodatnih
poraievalskih zahtev. Ocene teh stroSkov ni bilocmarediti v planski fazi projekta, zato naj
bi jo naredili v kasnejSih fazah. Prav tako takse ni bilo m@é oceniti stroSkov
komunikacijskih linij, saj zaradi nepoznavanja koega obsega izmenjanih podatkov nismo
mogli oceniti potrebnih kapacitet podatkovnih voddWbstojei vodi in komunikacijska
infrastruktura (zagotavljanje varne, Sifrirane prase) naj bi zadostovali zacaek dela vsaj v
vecini primerov. Morebitne nadgradnje naj bi se izeedlprvem letu uporabe aplikacije, tako
da v tej fazi Se niso bile cenovno opredeljene.
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Tabela 8: Aktivnosti projekta po posameznih korakigtodologije STAR

Korak | Naziv koraka Aktivnosti Izdelek Obremenjenost skupin
Korak 1 | Analiza zahtev - analiza uporabniskih zahtev Definirane uporabniske in Intenzivno za celotno
(angl.: Requirements | «  analiza tehniénih zahtev tehni¢ne zahteve. projektno skupino
Analysis) «  $olanje administratorjev* podietja.
« izdelava porocila, kontrola in potrditev faze
Korak2 | Planiranje projekta | «  dologitev dejavnikov uspeha projekta (natanéno dologeni | lzdelani in potrieni zapisnikio | Administratorja in
(angl.: Plan) operativni cilji projekta) instalaciji strojne in projektni vodja, Clani
e izdelava plana potrebnih resursov programske opreme, skupine ob Solanju.
«  dolocitev rokovnika kljuénih dogodkov v projektu zakljucenem Solanju clanov
«  3Solanje ¢lanov projektne skupine projektne skupine, izdelana
« izdelava finanéne analize projekta financna analiza projekta ter
«  namestitev potrebne strojne in programske opreme ter rokovnik kfjuénih dogodkov
pregled njene ustreznosti projekta (izdelan Zagonski
« izdelava porocila, kontrola in potrditev faze elaborat projekta).
Korak 3 | Oblikovanje *  ponovni pregled uporabniskih zahtev Zapisniki o posameznih Intenzivno za celotno
(angl.: Design) «  oblikovanje aplikacije v orodju HFM aktivnostih, oblikovana projektno skupino
« analiza podatkovnih inputov struktura aplikacije po podietja.
«  oblikovanje posameznih dimenzij in njenih atributov dimenzijah in atributih.
« oblikovanje in analiza podatkovnih outputov
« analiza moznosti integracije podatkov v HFM
« postavitev aplikacije za analize in poro€anje — Hyperion
Analyzer
« izdelava porocila, kontrola in potrditev faze
Korak4 | lzgradnja »  izgradnja strukture aplikacije v skladu s fazo oblikovanja | Zgrajena aplikacija v skladuz | Administratorja in
(angl.: Build) « izdelava vnosnih mask v orodju za poro&anje (web, nasimi zahtevami projektni vodja v
Excel) povezavi z ostalimi.
¢ izdelava porocil in zbirk porodil
« izgradnja vmesnikov, konverzij, dodelav in prilagoditev
¢ izgradnja formul za razli€ne preraCune
« postavitev zaCite aplikacije (web, Windows NT zas¢ita,
avtorizacije)
« priprava uporabniskih navodil za konéne uporabnike
« izdelava porocila, kontrola in potrditev faze
Korak 5 | Testiranje  testiranje vmesnikov Zapisniki o opravljenih Administratorja in
(angl.: Test) « testiranje pravilnosti prenesenih podatkov posameznih testih in projektni vodja na
« testiranje pravilnosti preracunov morebitne ugotovljene napake | zacetku faze, kasneje
« testiranje ustreznosti izdelanih porodil ostali v skupini.
« demo predstavitev aplikacije nadzorni skupini
« izdelava porocila, kontrola in potrditev faze
Korak6 | Uporaba «  pridobiti soglasje nadzome skupine za uvedbo aplikacije | IzSolani konéni uporabniki, Intenzivno za celotno
(angl.: Roll-Out) Vv Zivo zagetek rednega delovanja projektno skupino
«  $olanje konénih uporabnikov sistema podjetja.
* izvajanje podpore konénim uporabnikom
¢ dolociti odgovornosti in pristojnosti
e zaCetiv Zivo, vzporedno s staro aplikacijo
« izdelava porocila, kontrola in potrditev faze
Korak7 | Pregled «  pregled vseh faz implementacije Porocilo koncnega pregleda | Celotna projekina

(angl.: Review)

tekoCi nadzor

odpravljaje problemov

pregled dolgoroénih zahtev

izdelava porocila, kontrola in potrditev faze

projekta, potrjeno konéno

poro€ilo s strani nadzorne
skupine projekta, uvedena
raCunalniska aplikacija.

skupina podjetja.

* Administrator je v podjetju tista oseba, ki ima najvecja pooblastila za upravijanje z aplikacijo. Predvideli smo dva administratorja.

Vir: Interni: Zagonski elaborat.
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Nakup programskih orodij in licenc ter nakup dveddatnih streznikov, aplikacijskega in
omreznega, je predstavljal investicijsko vlagamjgel bil zato prikazan med neopredmetenimi
dolgorainimi sredstvi, vsi ostali stroski projekta so preafali tekaie stroske.

5.4.5 Omejitve in riziki projekta

V zagonskem elaboratu smo opredelili tudi predvedemejitve in rizike projekta. Med njimi
naj omenim vsebinske omejitve, ki izhajajo iz matiene)ustrezno definiranih uporabniskih
zahtev Le-te so namkeklju¢nega pomena za projekt, saj d@mw Sirino in globino podatkov v
aplikaciji.

Pri projektu je veliko tveganje predstavljalo zéd@tko obdobje Stirih meseceki smo ga
imeli na razpolago za zakljgk prve faze projekta. Po izkuSnjah svetovalcey,bndaksni
projekti trajali priblizno eno leto. Zaradi §e angaziranosti razpoloZljivih notranjih kadrov, k
SO Vv ¢asu trajanja projekta opravljali tudi vse svojenedhaloge, bi se utegnili povisati
planirani stroski. Poleg tega bi utegnila utrujegndsnov projektne skupine vplivati na
kakovost njihovega dela, tako rednega kot projeidne

S kadrovskega vidika so tveganje predstavljali tudanji svetovalci za programsko orodje
saj lokalnih svetovalcev ni bilo na voljo. Sodeloja s tujimi svetovalci pa, poleg visjih
strosSkov, pomeni tudi manjSo odzivnost.

Glede na to, da se je vsako odvisno podjetfasu planiranja projekta nahajalo na raali
stopnji razvitosti svojega informacijskega sistenpa, bilo zelo tezko vnapre] predvideti
potrebne aktivnosti v zvezi s prilagoditvami njimownformacijskih sistemowna dodatne
poraievalske zahteve. V povezavi s tem je omejitev visidln podijetjih predstavljala tudi
ocena stroskov izdelave vmesnikov za avtomatiza@mos podatkov. V planski fazi projekta
teh aktivnosti Se ni bilo ngorealno oceniti.

5.5 Definiranje uporabniskih zahtev

Definiranje uporabniskih zahtev je predstavljalbadiZe projekta, zato smo tej fazi namenili
veliko ¢asa.Organizirali smo vé delavni¢ kjer smo podrobno préili obstojete procese in
naloge kontrolinga (procese dneovanja, nadziranja, informiranja, rokovnike p&anja). Na
delavnicah smo sodelovali predstavniki sektorjanekoika (v okviru katerega so organizirani
oddelki r&unovodstva, kontrolinga obvladdjga podjetja ter kontrolinga odvisnih podijetij),
vkljucili pa smo tudi predstavnike nekaterih odvisnih jeaif v tujini ter svetovalca iz
svetovalne agencije Deloitte & Touche.
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Omenjene delavnice so bile osnova za pripravimtaavjuje s klju@nimi uporabniki informacij
v podjetju.Intervjuje smo opravili z vodji posameznih prog@amn regij, z vodji prodajnih
oddelkov ter Se z nekaterimi drugimi uporabnikiormhacij. Namen intervjujeye bil pridobiti
mnenja uporabnikov o obstégm delu kontrolinga, predvsem v smislu ustreznagrmacij,
ki jih le-ta zanje pripravlja ter izvedeti, kakSse njihove dejanske zahteve po informacijah.

Intervjuje smo sicer prilagodili vsakemu uporabnikéormacij posebej, vendar se je njihova
vsebina v vseh primerih nanaSala na ob&&jpor@éanje (predvsem redno p@anje o
uresnéenih rezultatin) ter na predloge za njegovo izlawijé v prihodnje. Beseda je tekla
predvsem o:

» ustreznosti rokovnikov potanja

» vsebinski in oblikovni primernosti obstdja porail

* n&inu razdeljevanja in podajanja poio

» obsegu pordil

» kakovosti informacij v poralih in

* 0 procesu natovanja.

Intervjuje smo izvajali sistem&ho na podlagi vhaprej pripravljene predloge, kammio si
zapisovali tudi vse ugotovitve in zakike. Primer predloge intervjuja sem uvrstila med
priloge (glej Prilogo 1).

Potrebe raztinih uporabnikov informacij se razlikujejo skladno rgihovim podr@jem
poslovanja in njihovim nivojem odgovornosti. Raglike nanaSajo predvsem na nivo detajla, ki
je zajet v pordilih ter na valuto, v kateri so pafita pripravljena (tako na primer vodje regij
Zelijo podatke o poslovanju odvisnih podijetij v &bk in transferni valuff, vodje programov
pa v enotni valuti, to je v slovenskih tolarjif§kupne ugotovitve, ki izhajajo iz intervjujev,
povzemam v nadaljevanju.

Vecina uporabnikov informacij je bila mnenja, da seén& (meséna,cetrtletna, polletna, letna)
porctila pripravljajo prepozno Poleg tega jih je motilo, da se m&sa pordila o uresnienih
rezultatih pripravijajo v dveh defii kar je neracionalno tako za pdewalce v odvisnih
podjetjin kot za nas kontrolerje. Zaradi zgoraj ojeaih razlogov in zaradi nezaupanja v
porctila, ki jih je pripravljal kontroling, so si v nelexih oddelkih zamislili lastno informatiko.
Posledica tega je bilo nenehno ugotavljanje razlpodatkih enih in drugih, kar je bilo zelo

% Transferna valuta je tista, v kateri se izvr&iima poslov. Vé&inoma sta to evro in ameriski dolar.
% Prvi del pordila, ki je zakljizen osmi delovni dan v mesecu, se nanasa na pradgtye, zaloge in Stevilo
zaposlenih. Drugi del potda, ki je zakljwen dvajsetega v mesecu, pa na stroske.
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zamudno, predvsem pa je powatm slabo voljo na obeh straneh. V novem rokovruku
redno mes&o por@anje smo zato predvideli le en datum in zelo kratke porganja®.

Naslednja ugotovitev je bila, da sbstojea poraiila za konkretnega uporabnika preobsezna
zaradicesar jih le-ta pogosto ni v celoti pregledal. Zataga smo naredili nat&no revizijo
obstoj€ih porciil, kar pomeni, da smo z uporabniki pregledali marctila, nepotrebna
izlocili, dolocena pa le preoblikovali skladno z zeljami uporabnik namenom oskrbeti
uporabnika le s poudi, ki so v njegovem interesu, smo pripravili bstiporabnikov in poral,

ki jih posamezen uporabnik Zeli.

V obstoj&em por@evalskem procesu je, kljub enotnim usmeritvam glpdexanja, zaradi
razlicnih lokalnih standardov prihajalo do razlik v mestahijah, vrednotenjih in zajemanju
podatkov s strani odvisnih podijetij. Nekatera @deo odvisnih podjetij in obvladugega
podjetja metodolosko niso bila usklajen&ar je oteZzevalo konsolidacijo in medsebojne
primerjave podatkov. Odvisna podjetia se morajo goratanju natatno drzati navodil
obvladuj@ega podjetja, zaradiesar smo za namene bddga pordanja pripravilivsebinski
prirocnik. Le-ta je natatno dolaal ratunovodske standarde, metodologije @hreavanja
posameznih postavk in tudidia izpolnjevanja posameznih tabel. Pénk bi moral biti redno
azuriran in prek spletnih strani stalno dostopeno@valcem v odvisnih podjetjih. Poleg
vsebinskega prikmika je bil v pripravi tuditehniéni prirocnik (pripravijali so ga svetovalci
Hyperiona) ki naj bi vseboval tehtiha navodila za uporabo nove aplikacije.

Nekateri uporabniki, predvsem iz prodajnih sluzbna intervjujih izrazili Zeljo pgorocilin o
prodaji po posameznih preparatih (izdelkih) in gidv kupcih Omenjene (prodajne) podatke
so si do takrat zagotavljali sami. Na tej stopmjiosseclani projektne skupine morali vprasati,
kako Siroko bomo v novem informacijskem sistememggli podatke. Odlli smo se, da je za
namene kontrolinga zajemanje podatkov po prepamtikupcih prevé podrobno, zato smo
projekt (aplikacijo) zamejili in kot najnizji nivgpodatka doléili program. Poréanje po
proizvodih (angl.: product reporting), pa bi bildjub temu m& naknadno vzpostaviti v
enakem programskem orodju z aplikacijo, ki bi bdanticna prvi in zato z njo popolnoma
zdruZljiva.

Uporabniki so v obstojegh porciilih pogreSali razline vrste gratinih prikazoy pritoZzevali pa
so se tudi nad neustrezno strukturiranimi stroski, iz njih niso bile razvidne dalene
postavke (na primer stroski strokovnih sodelavceskviru marketinskih stroskov). V novih

% Tako naj bi podatke o poslovanju odvisna podjetiaredovala centralnemu kontrolingudgrti delovni dan v
mesecu za pretekli mesec. Zaradi tako kratkih rddaworala podjetja vsak mesé&aon bolje oceniti (vkalkulirati)
postavke in poslovne dogodke, kicasu por¢anja Se niso bili zavedeni vaanovodskih evidencah. Omenjen
postopek imenujemo postopek »hitrega zakdjianja raunovodskih evidenc« (angl.: fast close procedurejaj

bi bil v vseh odvisnih podijetjih tudi ustrezno pseal/ljen.
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porctilih smo zato predvideli razine vrste grafinin prikazov in pripravili predlog nove
strukture stroskov, ki je upoStevala zelje uporkbwi

Zaradi vse kompleksnejSih razmerij med podjetjpoglpvni skupini, se je pojavila tugbtreba
po sledljivosti blaga in izdelkovOdvisna podjetja v tujini imajo nandrgazlicne funkcije.
Nekatera podjetja le prodajajo, druga so proizvodmdja pa se ukvarjajo tako s proizvodnjo
kot s prodajo (podjetja s celovitim poslovanjemh 8m po eni strani podjetje lahko prodaja
izdelke obvladujdega podjetja, lastne proizvode, izdelke drugegasoega podijetja ali celo
izdelke tretjih osel. Na drugi strani podjetje te izdelke prodaja tamth kupcem v razéinih
drzavah. Tako lahko prodaja izdelke tretjim osebalinpodjetiem v poslovni skupifft
Opisane relacije ponazarjam v Sliki 17.

Slika 17: Prodaja po poreklu blaga in kupcu
Poreklo blaga Kupec Dréava

lzdelki obvladujofega podjeta ¥ doradi dréavi
Trefa /
lzdelki odvishega podjetia B ] o 0sehd  f oy drawi
TT——_*  0dvisno podjetje A / \.\\

lzdelki odviznega podjetia & ——® f ,-r"|=-"':} W drEawi x

|zdelki odvizhega podjetia X 'j:." ple. :
= ﬁ-"—-—-_ Tl U domadi drZavi
ul E |2
Blago tretiib ozeb \ I} /

nslowre
pshupine " U drFavi L

Lazina proizwodnja

WodrZaw ®
Vir: Lastni.

Z intervjuji smo tudi ugotovili, da je w&a uporabnikov Se vedno najbolj vajena prejemati
tiskana portila. Le redki so izrazili zeljo poon-line« pordgilih, kar bo nov informacijski
sistem tudi omogal. Na tem mestu bo potrebno nekaj dodatnega naptwati v
spreminjanje navad uporabnikov informacij.

Na podlagi zakljgkov intervjujev smo izdelali akcijski plan, v kagen smo doléili
posamezne aktivnosti, njene nosilce in predvideke za zakljgek aktivnosti. Kot rezultat
intervjujev so nastali tudi predlogi novih péiip ki so bila osnova zgaripravo vnosnih tabelz
njimi smo morali zajeti vse potrebne anélig podatke, iz katerih se bodo oblikovala gdao

®7|zraz tretje osebe uporabljam za ekonomske suhj&knisoclani poslovne skupine.
88\ zvezi s tem govorim o prodaji po poreklu blag&upcu.
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5.6 Osnovna izhodig por@anja odvisnih podjetij

Za nemoten proces pa@@nja smo moralopredeliti osnovna izhodia poratanja. Dologili
smo vrsto pordil, jezik poratanja, r&unovodske standarde, valuto p&anja, obliko in n&n
poratanja ter rokovnik por&anja za prihodnje poslovno leto.

Vrsto por@il smo definirali na osnovi zahtev uporabnikov. Rayjala se bodo predvsem
rednamesgna, etrtletna, polletna in letn@bracunskaporazila®.

Poratanje bo potekalor angleSkem jezikukontna pord@ila uporabnikom v obvladuj@em
podjetju pa se bodo pripravljala v slovenskem jezik zvezi z angle$no kot jezikom
porctanja bi lahko naleteli na tezave glede razlik &ureovodskem zargonu med britansko in
amerisko angleégno. Temu smo se izognili s pripravo vsebinskegeopmika, v katerem smo
med drugim tudi vnaprej oblikovali enotno poimengea ra&unovodskih kategorij v
angleskem jeziku. S tem smo si zeleli olajSati del® samo pri pripravi medletnih péiio
ampak tudi v kasnejSih fazah — pri pripravi kongiohinih r&unovodskih izkazov. Po potrebi
bi v aplikacijo lahko dodali tudi opise v drugilzjkih.

Odvisna podjetja v tujini so pri poslovanju omejenkalnimi r&unovodskimi standardi in
lokalno zakonodajo. Glede na to, da mora odvisndjgtie izpolnjevati tudistandarde
obvladuj@’ega podjeth (v naSem primeru Slovenskecuaovodske standarde), bo moralo
racunovodske izkaze sestavljati v dveh razhh.

Podjetja bodo podatke o poslovanju p@da v svojih,lokalnih valutah Na osnovi ustreznih
menjalnih téajev, se bodo podatki v aplikaciji avtonéaid prergunavali v ustrezne valute (v
skupno valuto, ki je slovenski tolar ali v ustreznansferno valuto). V tem primeru se pojavi
vprasanje izbire primernega menjalnegaje.

Oblika in na’in porocanja sta definirana ze s samo aplikacijo. Reralci iz odvisnih podijetij
bodo do aplikacije (in tudi do konih porail) dostopali preko spletnih strani v skladu s
pooblastili posameznih skupin uporabnikov. To pomea lokalne instalacije programske
opreme niso potrebne. Zamm izpolnjevanjerf’ vnosnih tabel na spletnih straneh in z enim
pritiskom na gumb, bodo podatke poslali neposredre@ntralno bazo podatkov. PosSiljanje
porcil preko elektronske poste ali celo telefaksovt@hav v zvezi s tem) bo le Se preteklost.

% Za redna porgla velja, da so nosilcem odianja predloZena v rednih, vnaprej danih rokih. Glavni namen
obraunskih porgil pa je obravnavanje Ze nastalih poslovnih dogedko prikazovanje Ze izmerjenih
ratunovodskih kategorij.

0 Sprva naj bi porgevalci podatke v vnosne table vnaSakimo, kasneje pa bi se prenosi podatkov iz lokalnih
ratunovodskih evidenc w@oma avtomatizirali z uporabo vmesnikov.
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Pri oblikovanju rokovnikaza redna obrainska pordila je bilo kljucno, kdaj uporabniki zelijo
razpolagati z informacijami. Omenjeni datum je izthodige za dolditev rokov poréanja
odvisnim podjetjem. Seveda smo si v centralnemrkbngu pustili Se nekatasa za analizo
rezultatov in pripravo pota, ki se bo z novo aplikacijo ustrezno skrajsal.

Pogostost in vrsto @novodskih podatkov in informagcki jih bodo v skladu s projektom

odvisna podjetja posredovala obvladigmu podjetju, sem povzela v Tabeli 9.

Tabela 9: Pogostost in vrsta informacij odvisnildjetij obvladuj@emu podjetju

Pogostost informacij

Vrsta informacij

Prejemnik informacij v
obvladujo¢em podjetju

Dnevne informacije

Stanje denarnih sredstev

Sektor finance

Mesecne informacije

Neto prodaja (po drzavah, programih, po kupcu in poreklu blaga)
Bruto / neto prodaja
StroSki po funkcionalnosti
Terjatve
- kratkorocne terjatve do kupcev
- zapadle kratkoro¢ne terjatve do kupcev in njihova starostna struktura
- terjatve do podijetij v skupini
Obveznosti iz poslovanja
Konéno stanje zalog po nabavni vrednosti (lo€eno za carinsko in redno
skladisce)
Stevilo zaposlenih po programih
Mesecni denarni tok

Kontroling

Sektor finance

Cetrtletne informacije

Polletne informacije

Letne informacije

Poleg zgoraj navedenih Se:
- izkaz poslovnega izida (stopenjski izkaz z ustreznimi prispevki pokritja)
- bilanca stanja
- izkaz finan¢nega izida

Kontroling

Vir: Lastni.

5.7 Oblikovanje in zgradba aplikacije

Naj za zaetek navedem nekaj glavnih lastnosti novega progkaga orodja, ki so bile tudi
odlagilne za njegov koéni izbor:

» Siroka funkcionalnost in fleksibilnost (moZnost nakinega spreminjanja dimenzij);

» sodobna, uporabniku prijazna,cdamenzionalna aplikacija;

» orodje, prilagojeno potrebam velikih podjetij Zuesoc uporabniki,

» sposobnost procesiranja velike kKolie podatkov;

* enotna baza podatkov, ki zagotavlja »eno verzgoise;

« vkljuenost orodij za pot@nje in analize, ki so enostavna za upofabo

" To pomeni, da so oblikovana tako, da uporabniknjitiovi uporabi ne potrebuje powicinformatikov ali
programerjev.
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Orodje odlikujejo tudi raztine funkcije za finatno konsolidacijo in por&anje. Omogdeno je
avtomaténo izlotanje postavk, in s tem skrajSevanje postopka kafemje, ki so posledica
odnosov med podjetji znotraj skupine, avtomatizirge tudi prerdunavanje podatkov v
razlicne valute, seveda na osnovi vnesenih menjalddjee.

Arhitektura programskega orodjgoni na medmrezjis¢imer je uporabnikom omogen hiter,
enostaven in varen vnos podatkov ter hiter dostopkdipnih finatinih informacij s katerekoli
lokacije. Relacijsko shranjevanje podatkov (angtlational data storage) omagp da so
klju¢ni podatki dostopni uporabnikom Kkjerkoli, kadarkoWplikacijo je ma@ centralno
upravljati (centralni kontroling) preko internetatraneta ali extranetale s pomgjo spletnega
brskalnika. Uporabniki so tako pa enotnemu pogledu v kateremkoli trenutku. Nova
aplikacija predstavlja centraliziran finam informacijski sistem, ki lahko generira poia
tako za notranje kot za zunanje uporabnike¢@mer je zagotovljena konsistentnost podatkov.

Programsko orodje je mie@nostavno integrirati v obstdjéenformacijski sistem podjetja, saj je
ob pomdi adapterjev popolnomadruZzljivoz razlénimi celovitimi programskimi reSitvami. Z
uporabo standardnih orodij in programskih vmesnik@s ma enostavno razsiriti
funkcionalnost aplikacijéz namenom resiti spedifie zahteve hitro in stroSkovnginkovito).

5.7.1 Dimenzije aplikacije

Kot sem Ze omenila, gre zaddémenzionalno programsko orodje z moznostjo obléma do
(najve’) dvanajst dimenzij. Od tega jih osem d@aze sam sistem, do Stiri dimenzije pa se
dodajo poljubno. Dimenzije, ki jih dota sistem, soscenarij leto, obdobje entitetg vrednost
postavkanotranji odnosiin pogled

Scenarij (angl.: Scenario)v tej dimenziji dol@dgimo vrsto podatkov, ki se bodo zbirali (na
primer realizacija, plan, napoved, ocena in poddbStevilo scenarijev v dimenziji lahko
dolo¢amo poljubno. V aplikaciji smo oblikovali nasledngeenarije: mes@a realizacija,
Cetrtletna realizacija, napoved, ocena, letni ptlmamini plan, interni plan.

Leto (angl.: Year):Ze pri dol@éanju profila aplikacije (v samem &stku izgradnje) moramo
navesti Stevilo let, za katera bomo zbirali podafaikacijo smo (za vsak staj) definirali za
36 let, od leta 1995 do 2030, saj kasneje te difjeenzve mac spreminjati.

2 Islovar (terminolo$ki slovar informatike) opredsé internet ali medmreZj&ot svetovno omreZje omrezij, ki
uporablja protokole in storitve odprtih standardpredvsem sklada protokolov TCP/IP. Je globalrorimiacijski
sistem.Intranet je notranji informacijski sistem neke natan dolgiene skupine uporabnikoekstranetpa je
skupni notranji informacijski sistem dveh ali¢veatagno dol@enih skupin uporabnikov, ki temelji na uporabi
storitev in protokolov Interneta [URlhttp://www.islovar.org/iskanje _enostavno.psp
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Obdobje (angl.: Period)tasovna obdobja smo uskladili s standardnim koledarjeto smo
razdelili nacetrtletja in mesece, in sicer smo v okviru letneganarija oblikovali trinajst
period — mesecev. Zadnji, trinajsti mesec, bi kamenjen prilagoditvam konec leta. V
aplikaciji ne bi bilo podatkov za obdobja, kraj3h enega meseca. Obdobja smo v aplikaciji
oblikovali hierarhéno kot kaze Slika 18.

Slika 18: Hierarhija dimenzijebdobje

LETO SKUPAJ
KVARTAL 1

JANHUAR
FEERLIAR
MWAREC

KVARTAL 2

APRIL
A
JUML

KVARTAL 3

JULL
AYGLUST
SEPTEMEER

KVARTAL 4

[ oicrosEr |
[Novewser |
[ DEcemBeR |
[ wesec |

Vir: Lastni.

Entiteta (angl.: Entity):dimenzija se nanaSa na enote, ki so del orgafskacstrukture
podjetja. Entiteta je lahko divizija, oddelek, mwodni obrat, regija, odvisno podjetje, oddelek
in podobno. V naSem primeru entitete predstaviggjuisna podjetja. Njihova hierarhija sledi
geografskemu kriteriju regija — drzava — enotapt&kt je razvidno iz Slike 19 na naslednji
strani. Pridruzena podjetja (angl.: associated @mgs) so v aplikaciji obravnavana kot tretje
osebe in ne katlani poslovne skupine.

V primeru dimenzijeentitetagovorimo o tako imenovani zdruzevalni dimenzigrkpomeni,
da se podatki na osnovi vnaprej definirane hiejarhdruzujejo po dokenem kriteriju, v
nasem primeru geografsko. V tej dimenziji je pot@ldefinirati vse medsebojne odnose med
entitetami v organizaciji. Entiteta je tako lahkdvsna (je v lasti druge entitete), osnovna (je
najnizje v hierarhiji in ne more posedovati drugpitete) ali mattna (lahko poseduje eno ali
vec odvisnih entitet, ki so ji neposredno podrejene).
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Slika 19: Hierarhija dimenzijentiteta

POSLOVHA - .
SKUPINA Alfa REGIIA DRZAKA DRUZRA
SL0 Slovenija
| Slowenija
| Obwladujote podjste |
| Qdvisno podjede v Sloveniji 1 |
CVE Certralna-vzhodna Evropa
Poliska
| Qchvisno podiefie na Poljskem 1 |
| Qchvisno podiefie na Poljskem 2 |
Hriragka
‘ | odisno podjete na Hrvadkem 1 |
JYE JuZna-wzhodna Evropa
Wakedonija
‘ | oudwisho podjetie v Matedonij 1 |
Fomunija
| Odvisho podjetie v Romuniji 1 |
Vir: Lastni.

Vrednost (angl.: Value)dimenzija pomeni vrednost postavke, ki je lahkazena v katerikoli
valuti. Entitete v kombinaciji z dimenzijorednostpredstavljajo edini del aplikacije, ki se
lahko konsolidira. Vse ostale dimenzije, katerianeénti so organizirani hieratmo in imajo
nadrejenilen, se lahko le zdruzujejo oziroma agregirajo.

Postavka (angl.: Accountseznam postavk, ki ga sestavlja nabor vseh pgstavkatere se v
aplikaciji zbirajo podatki, predstavlja najkomplekgso dimenzijo. Vse postavke smo v
aplikaciji hierarhéno razvrstili in vsaki od njih dotdli ustrezen tip. Tip postavke dala, na
kakSen n&in se podatki posameznih postavk med seboj zdrie?tije/saki postavki smo,
poleg njenega tipa, dal Se ostale atribute, kot so Stevilo decimalniesinpostavke, ali gre

Dolocanje tipa postavke je zelo pomembno za pravilnecigravanje zbirnih postavk. Na primer, izkaz
poslovnega izida smo v aplikaciji zasnovali kotrai&ijo postavk, njihovo pravilno premanavanje pa dol@ata
hierarhija in tip posamezne postavke. Novost pnogiega orodja, o katerem govorim, je ravno lastnost
zdruzevanja postavk preko hierarhije. P&aremvanje tako ne poteka na osnovi zapisanih foridajpogosteje
smo v aplikaciji uporabili naslednje tipe postasktiva, pasiva, prihodek, odhodek.
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za postavko medsebojnih razmerij podjetij v skypiivo detajla postavke (na primer delitev
po programih) in podobrid V primeru, da postavke ne Zelimo naprej podrodnagleniti, to
dolocimo s posebno »nevnosno« formulo (angl.: non-ithpgits).

Za potrebe kontrolinga poslovne skupine smo sezmpastavk razdelili v tri sklope v
odvisnosti od vrste poanja:

* meseéne postavke (vsebuje postavke, ki se paj@ meseéno);

» (Cetrtletne postavke (vsebuje postavke, ki se gmoaetrtletno) in

* ratunovodske postavke (vsebuje postavke, potrebna&aaavodsko konsolidacijo).

Postavke smo oztéi z alfanumerénimi, tako imenovanimi govodami Siframi. Primer
hierarhije seznama postavk za izkaz poslovnega fitkazujem v Sliki 20.

Slika 20: Hierarhija postavk izkaza poslovnegaazid

0 40 |CISTI POSLOVNIIZID

0_30 |CELOTNIPOSLOVNIIZID

Q10 |POSLOVMI IZID IZ REDWEGA DELOWVANIA

[ 011 |POSLOVMIIZID IZ POSLOVANIA

Prihocki iz posiovanja

Spremernba vrednost zal. Proizy. in nedok. proizvodnje
\madnoed usredsteenih kstih proizvodoy in kst stortew
Foslovni ocdhodki - pofunkcionalnost

| [ 012 |PRIHODKI 0D FINANCIRANIA

[ 0 22 |ODHODKI OD FINAMCIRANIA

[ —

0_20  [POSLOWNI IZID ZUNAJ REDMEGA DELOWANIA

| [To1z Jerecni prinocki
| [o_2z Jierechi oohooki
Diavek Iz dobicka

Vir: Lastni.

" Seznam vseh postavk z njihovimi atributi smo i v Excelovi datoteki, ki smo jo nato (v teksto obliki)
uvozili v aplikacijo. S tem smo v aplikaciji krelr&ifrant postavk, ki ga lahko nadalje¢r® urejamo neposredno
v aplikaciji.
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Notranji odnosi (angl.: intercompany, ICPRJimenzija se uporablja v kombinaciji z dimenzijo
postavka Pri vsaki postavki med atributi naletimo tudi aaibut ICP, ki ga izberemo v
primeru, da zelimo za neko postavko imeti podatékrn na del, ki se nanaSa na odnose med
podjetji v skupini (na primer prodaja odvisnega jegd drugemu odvisnemu podjetju) in na
del, ki se nanaSa na odnose do tretjih oseb (maepmprodaja odvisnega podjetja kaemu
kupcu).

Na osnovi ustrezno definiranih postavk aplikack#oanaticno izloti odnose znotraj poslovne
skupine in naredi potdo o narejenih izlgitvah. V primeru, da se izkazani zneski o
medsebojnih odnosih dveh podjetij razlikujgjgih aplikacija zapise na tako imenovane konte
razlik (angl.: plug accounts), ki omogmo, da je na primer bilanca stanja kljub razliké«n
naj jih ne bi bilo) izravnana.

V Sliki 21 na naslednji strani prikazujem primerestavk (v okviru prihodkov iz poslovanja),
za katere Zelimo imeti podatke &enjene na del, ustvarjen znotraj poslovne skufiirena
del, ustvarjen izven poslovne skupihelz slike je nadalje razvidno, da moramo podatke
postavk, ki se nanaSajo na odnose v skupini napzgeliti po podjetjih iz skupine in po
programih. V teh primerih se postavke kombinirajdimenzijamaentitetain progran®, kar
prav tako doléimo med atributi postavke. Glede na to, da Zelinnodgjo spremljati po
drzavah, moramo podatke o prodaji &oim kupcem razdeliti tudi po drzavah.

V seznam postavk smo vkéili tudi kontrolne postavke, katerih namen je pmgmee
konsistentnosti vnesenih podatkdw primeru, da podatki niso konsistentni, jih nodposlati
v centralo. Na ta i se nepravilnosti reSujejo Ze v postopku parga.

Pogled (angl.: View):v tej dimenziji definiramo razlne poglede, ki so lahko me&se
kumulativni. Kombinirajo se z dimenzigbdobje

Poleg dimenzij, ki jih dolta ze sam sistem, smo definirali Se dve dimenzijmawi. Prva je
program druga pa vkljauje Stiri poddimenzijf€: koreni kupec, pridruzena podjetja, stopnja
izobrazbe Dimenzije po meri pomenijo moznost nadaljélenitve podatka neke postavke, kar
moramo prav tako definirati med atributi postavke.

5 Na primer, da odvisno podijetje A izkazuje terjatievodvisnega podjetja B v drugeem znesku kot izkazuje
odvisno podijetje B obveznost do odvisnega podetja

® Na kar nakazujérka G (angl.: group, skupina) v $ifri konta; medkatti konta izberemo okence ICP.

" Na kar nakazujerka T (angl.: third party, tretie osebe) v Sifrirka; med atributi konta ne izberemo okenca
ICP.

8/ nadaljevanju bomo videli, da je dimenzija Pragrdolaiena kot dimenzija po meri.

"9 Na primer vsota odhodkov po funkcionalnosti mataemaka vsoti odhodkov po vrstah.

8 Aplikacija dopusa oblikovanje v& poddimenzij v okviru ene dimenzije po meri, todavlprimeru, ko se med
seboj ne krizajo. Na primer postavke, ki se namaSaobrazbo zaposlenih, ni smiselno kombinirgtiidruzenim
podjetjem.
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Slika 21: Primer kombiniranja postavk z dimenzijaandétetain program

011 |POSLOVHI IZID IZ POSLOVANIA Dimenzija enbtata Dimenzija program
— ) A A
Q1 Prihocki iz poslovanja - ~ / \
0111 |Prihodki iz prodaje
Q11 |Prihodki iz prodaje blaga - —
Oclvisno podjetie A
0 111 1_G |Prihocki iz prodaje blaga - v skupini. ——— Ocvisno podjele B /
Q111 1_T |[Prihodki iz procaje blaga - izven skupine . R Pragratn 2
", Oclvisno podjete 3
Q_111_2  |Prihodki iz prodaje proizvodoy ) \ ‘?‘
Q_111_2 G |Prihodki iz prodaje proizvodoy - v skupini
Q_111_2_T |Prihadki iz prodaje proizvadoy - izven skupi A
e -
Driava 2 .
Q1112 |Frihodki iz prodaje startey B "=un g | | FroGram &
Q_111_2_G |Prihodki iz prodaje storitew - v skupini
0 111_2_T |Prinodki iz prodaje storitey - izven skupine

Vir: Lastni.

5.7.2 Prer&unavanje valut

Pri izbiri valute poréanja ima podjetje na voljo tri moznosti: lahko zbimed valuto
obvladuj@ega podjetja, lokalnimi valutami odvisnih podje8]i tretjo valuto. SploSnega
pravila, katera moznost je najboljSa ni. Podjegensora o poré&evalni valuti odl@iti na
podlagi svojih potreb.

V naSem primeru potevalno valuto odvisnih podjetij predstavlja lokalmaluta drzave, v
kateri se podjetje nahaja. Glede na zahteverkbnuporabnikov informacij, se vrednosti
postavk v aplikaciji ustrezno prémavajo v skupno in/ali v transferno valuto. P¢arevanje
valut poteka na osnovi vnesenih menjalnitajev in dol@éene metode pretanavanja valut.

Aplikacija ze sama po sebi vkfuje dve metodi za prefane valut, tako imenovani PVA in
VAL metodi. Prva prer&una vsak mesai podatek z ustreznim mesem tetajem (uporablja
se za postavke toka), druga metoda pa prevede hktivmd oziroma ko¥ne vrednosti z
ustreznim kotinim tetajem. Primer pretaina po obeh metodah prikazujem v Tabeli 10.
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Tabela 10: Prikaz metod PVA in VAL

JAN. FEB. MAR. MAR.

Mesecni Mesecni Mesecni Kumulativa

podatek podatek podatek
Prihodki (lokalna valuta) 10 10 10 30
Terjatve (lokalna valuta) 10 10 10 10
Povprecni te¢aj 2 3 4
Kon¢ni tecaj 21 2,8 42
Prihodki (enotna valuta) - PVA 20 30 40 90 90 = 20+30+40 in ne 120 = (10+10+10)*4
Terjatve (enotna valuta) - VAL 21 28 42 42 42=(10%4,2)

Vir: Interni.

Prer&unavanje vrednosti postavk v drugo valuto lahkegate do teéajnih razlik, ki izhajajo iz
pretvorbe posameznih prihodkov in odhodkov po peyprm menjalnem t@ju ter sredstev in
dolgov po kotinem deviznem t@ju.

MRS na primer dokgajo (MRS, 2001, str. 518), da naj obvladiggodjetje pri pretvarjanju

racunovodskih izkazov odvisnih podijetij v enotno valufposSteva naslednje postopke:

» sredstva in dolgove, tako denarne kot nedenarrjdy kha podijetje v tujini, naj pretvori po
koncnem teaju;

» posamezne prihodke in odhodke v podjetju v tujagi pretvori po menjalnih t&jih, ki so
veljali na dneve posldV. Ce je valuta poréanja valuta hiperinflacijskega gospodarstva,
mora posamezne prihodke in odhodke pretvoriti pgkem t€aju in

* vse té&ajne razlike je treba razvrstiti kot kapital, dakiesta finar€na nalozba ni odtujena.

6. Sklep

Namen dela je bil ugotoviti viogo in pomen kontngla v multinacionalnem podjetju pri
zagotavljanju informacij za odtanje razlénim ravnem poslovodstva, s poudarkom na nalogah
kontrolerja, ki jih ima pri izgradnji, razvoju inzdrZzevanju notranjega informacijskega sistema
ter pri izvajanju informiranja.

Za lazje razumevanje obravnavanega pgdreem najprej predstavila teotegia izhodiga v
zvezi z nastankom multinacionalnega podjetja terZmeooblike njegove organizacijske
strukture. Za multinacionalno podjetie so & predvsem nacionalna struktura,

81 7a pretvarjanje posameznih prihodkov in odhodkeggsto uporabljamo &ej, ki je blizu dejanskim menjalnim
tecajem, na primer povptai menjalni t€éaj za obdobje (MRS, 2001, str. 519). Kadar se nhainjacaji zelo
spreminjajo, je uporaba povgreega téaja v obdobju precej nezanesljiva.
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organiziranost po geografskih podjib in matricna struktura. Njihove osnovne zilaosti so
visoka raven fleksibilnosti, zmanjSevanje ravni agddhja v podjetju ter dodeljevanje
odgovornosti tudi najnizjim ravnem v hierarhiji. primeru zelo velikih multinacionalnih
podjetij je m@ opaziti tudi kombinacijo dveh ali ¥estandardnih organizacijskih struktur.

Vse ve&ja internacionalizacija poslovanja nedvomno prinasai vejo kompleksnost
upravljanja in vodenja, pemer zelo pomembno viogo igra kontroling. Njegovamprna
naloga je ravno v podpori vodstvu pri vodenju iimesjanju podijetja. Vloga kontrolinga
obvladuj@&ega podjetja kot osrednjega objekta procesa kamgal v multinacionalnem
podjetju je dvojna: kontroling v dordam, obvladujéem podjetju, ter odgovornost za zasnovo
in vpeljavo kontrolinga v vseh odvisnih podjetjih.

Jedro vsakega kontrolinga predstavlja ustrezen rnmdoijski sistem, ki mora vsem
odloevalnim ravnem zagotavljati prat@sne, primerne, toe in popolne informacije. Zelo
pomembna je njegova ustrezna izgradnja, razvojzdraevanje, saj je dnkovitost vseh
aktivnosti kontrolinga v naju@ meri pogojena ravno z ustreznostjo informacigkesistema
ter kakovostjo razpolozljivih informacij. Za uspeSwodenje odvisnih podjetij so pomembne
predvsem kakovostne informacije, ki so izrazenestveznih nartih, obraunih in nadzornih
porceilih.

Vzpostavitev optimalnega informacijskega sistemamultinacionalnem podjetju je zelo
zahtevna naloga, saj informacije vanj prispevaje @gjanizacijske enote, prav tako pa jih v
obliki razlicnih vrst porail koristijo vse ravni poslovodstva multinacionafj@e podjetja na
razlicnih lokacijah. Poleg tega mora informacijski sistehraniti proZznost in se prilagajati
zahtevam poslovodstva po novih vrstah informadijjitk potrebuje za odkanje. Pri tem bi
poudarila, da pomeni preoblikovanje podatkov v linfacije zahtevno strokovno delo, ki Se
zdale& ni zgolj tehnénega zn&ja, temveé zahteva tudi dobro poznavanje speéciéiga
strokovnega podega. Re&em lahko, da informacijski sistem podjetja nimagérunaloge in
cilla, kot da posreduje pravo informacijo na prammesto ob praventasu. NajboljSi
informacijski sistem je tisti, ki te funkcije oprga hitro in winkovito, s¢im nizjimi stroski. Ob
tem se je potrebno tudi zavedati, da so&ljio dobrih informacij ljudje in ne tehnologija.
Nenazadnje so ljudje tisti, ki transformirajo pagav informacijo in prav isti ljudje imajo od
takSne informacije tudi koristi.

Obseg, vsebina, pogostost in smer pretoka infojnvaoiultinacionalnem podjetju v smislu
poraanja odvisnih podjetij regijskemu oddelku, funkkim oddelkom, divizijam ali
neposredno obvladujemu podjetju o doseganju rezultatov, je odvisna stdpnje
decentraliziranosti odt@nja v multinacionalnem podjetju, od njegove orgaaijske strukture
in od velikosti odvisnega podjetja. Od organiza@jstrukture podjetja je odvisno, do katerih
informacij mora imeti za ¢inkovito odlatanje dostop posamezna raven ¢diga v podjetju in
kolikSen je obseg informacij, ki potujejo po infoaijskem sistemu v smeri od spodaj
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navzgor. Cim veja samostojnost pri odianju o poslovnih funkcijah je dana lokalnemu
poslovodstvu, tem man;jSi je obseg informacij, kigiotrebuje vrhnje poslovodstvo.

Od vseh oblik organizacijskih struktur, zahtevabidj razvit informacijski sistem matma
organizacija, v kateri poteka vzporedno p@me dvema ali trem nadrejenim ravnem
odlotanja (regijskemu, produktnemu in/ali funkcijskemwody). Posledice neprimernega
informacijskega sistema v taksni organizacijskulsturi se kazejo v podvajanju informacij,
pocasnem pretoku informacij in poslédo zmanjSani zmoznosti hitrega odzivanja na
spremenjene trzne razmere.

Uvajanje in izbira ustreznega informacijskega sigtani enostavna odidgev. Visoki stroski in
nevarnost, da projekt sploh ne bi bil zakgn, so razlog, da se je potrebno izbire resitvé lot
Se toliko bolj previdno in nat&no. Podjetje se lahko odiioza nakup Ze izdelane programske
reSitve, ki je trenutno na tr&ig, lahko nardi izdelavo ustrezne programske reSitve zunanjemu
partnerju ali pa podjetje samo izdela programskitee s pomgo svojega lastnega kadra. V
praksi se podjetja najggrosluzujejo prve moznosti, saj je ekonomsko ngajbptavicena. A
odlacitev, kaj je v konkretnem primeru najboljSe, je ysej kot lahka. Najmanj tezav z izbiro
imajo seveda podjetja, ki v resnici moznosti izlspoh nimajo. To so v prvi vrsti kapitalsko
odvisna podjetja in podruznice tujih podjetij, prako tudi podjetja, ki wgi delez celotnega
prihodka ustvarijo s prodajo enemu (tujemu) kup¢uteh primerih moénejSi partner, Ze
zavoljo preprostejSega povezovanja, podjetju zapogav in kakSen sistem naj vpelje.

Ne glede na to, za kateridia vpeljave informacijskega sistema se podjetjedid|e potrebno
postavitev informacijskega sistema organizirati podjekt z vsemi njegovimi zgd@nostmi.
Klju¢ni dejavniki uspeha projekta uvajanja novega infacipskega sistema v podjetju
predstavljajo podpora vodstva v vseh fazah projektauren prenos in vnos obsibje
podatkov, dovolgasa za prehod v Zivo, angaziranost in izobrazewaapeslenih, predvsem pa
sprememba njihovega razmisljanja, in znanje teu§ekost uvajalcev skupaj z znanjem, ki ga
imajo zaposleni v podjetju.

Z neustreznim informacijskim sistemom za podporatiaingu odvisnih podijetij in podjetja
kot celote se je s@alo tudi multinacionalno podjetje Alfa. Vedno b&fmpleksno poslovanje
podjetja je namrezahtevalo sodobnejSe in zmogljivejSe programskdjer Podjetje se je zato
odlctilo za nakup aplikacije Hyperion Financial ManageméHFM), ki jo odlikuje Siroka
funkcionalnost in fleksibilnost ter sposobnost gsicanja velike koliine podatkov. Gre za
sodobno, uporabniku prijazno,dtBmenzionalno aplikacijo, ki je prilagojena potrabaelikih
podjetij z ve& tisa¢ uporabniki. Poleg tega vkijuje orodja za poanje in analize, ki so zelo
enostavna za uporabo, odlikuje pa jo tudi enotrea lodatkov, ki zagotavlja »eno verzijo
resnice.
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Za uspesno vpeljavo novegag¢uaalnisko podprtega informacijskega sistema je gpatbire
primerne programske reSitve potreben Se ustrezestopek uvajanja. Postavitev nove
aplikacije smo v podjetju organizirali kot projeltaterega namen je bil preliti uporabniske
zahteve v eno, sistematizirano in uporabniku pnigaaplikacijo, ki bo omogtla nadzorovan
vnos in prenos podatkov ter avtomatizirano izdelatandardnih pokil s pregledi po
programih in drzavah kot dveh osnovnih dimenzijphesljanja in upravljanja poslovanja
poslovne skupine. Osnovni dokument, v katerem smsnavali projekt, je predstavljal
zagonski elaborat kjer smo definirali cilje projektprojektno organizacijo, terminski plan
posameznih korakov projekta po metodologiji uvaamprojektov STAR, ocenili stroSke
projekta ter njegove omejitve in rizike.

Pomembno se mi zdi, da podjetja v sodobnem postoveeetu vedno bolj razmisljajo o
ucinkoviti umestitvi informacijskih sistemov v poslanje podjetja, saj meje med poslovanjem
in informatiko vse bolj izginjajo. Tudi prenova orfnacijskega sistema za potrebe kontrolinga
odvisnih podjetij je bila v podjetju Alfa nujna, jsai danes lahko podjetje z uspeSnim
upravljanjem in inovativho uporabo sodobnih infooiekih orodij ob primerni organizacijski
obliki zagotovi pomembno konkur&mo prednost.
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Priloga 1: Predloga intervjuja z uporabniki informa cij kontrolinga podjetja Alfa

PREDLOGA ZA INTERVJU Z UPORABNIKOM INFORMACIJ
KONTROLINGA ODVISNIH PODJETIJ

Ime in priimek intervjuvanca:
Organizacijska enota:
Delovno mesto:

Komu por@a:

Naloge, dolznosti, odgovornosti intervjuvanca:

Predstavitev projekta Planet.

1. Kako potreben je po vaSem mnenju projekt? (1 =tmepen, 5 = zelo potreben)

=)

Nepotreben  Zelo potrebe
1 | 2 ‘ 3| 4| 5

2. Kako pogosto pregledujete pdia, ki jih za vas pripravlja oddelek kontrolinga?
O redno O oktasno O ne pregledujem

3. V primeru, da ne pregledujete poilaoddelka kontrolinga, navedite razlog(e).

4. Alisi v oddelku pripravljate tudi lastna paita? Ce da, katera in zakaj.
O da O ne

5. Ali se vam zdijo pordila, ki jih trenutno pripravlja oddelek kontrolingastrezna?
O da O ne

6. Ce ne, kaj vas moti pri obst@jé porasilih:
O oblika O vsebina O rokovnik O vse naSteto



7. V kateri valuti zelite prejemati potta:
O v lokalni valuti
O v transferni valuti (EUR, USD)
O vSIT

8. Ali so podatki v por¢ilih oddelka kontrolinga enaki vasim (ali so zafegP
O da, vedno O vetinoma O veckrat so razkini

9. Kaj menite atasovni (ne)ustreznosti pait? Poraila so podana:
O prepozno O v ustreznendasu

10. Ali bi zeleli prejemati pordila prej (na primer osmi delovni dan v mesecu)agam
nekoliko manjSe wnosti podatkov?

O da O ne

11.Katerega dne v mesecu bi zeleli prejemati:
* redna mesma pordila:

* rednacetrtletna poréila:

12.Nacin distribucije porgil, ki vam najbolj odgovarija:

O on-line O tiskana O poslana po e-posti

13.Koliko ljudi v vaSem oddelku bi potrebovalo dostbp nove aplikacije in pord?
O eden O dva

O tri O ved

14.Pregled obstojgh meseénih porail, ki jih pripravlja oddelek kontrolinga:

OPOMBE in PREDLOGI glede

oblike poraila in graficnih vsebine pordila (postavke,
Porciila prikazov kazalniki...)

Zbirna meséna poraila:

Prodaja po podijetjih in
programih

Stroski po podijetjih in
programih




OPOMBE in PREDLOGI glede

Poraila

oblike poreila in graficnih vsebine poréila (postavke,
prikazov kazalniki...)

Prodaja in stroski po podjetjih

Terjatve po podjetjih

Zaloge po podijetjih in programi
loéeno za redno in carinsko
skladige

-

Obveznosti po podjetjih

Stevilo zaposlenih po podjetjih
in programih

Mesena poraiila za posamezno odvisno podjetje:

Pregled poslovanja podjetja

Casovna vrsta prodaje, zalog in
terjatev

Analiza prodaje in terjatev

Prodaja po poreklu blaga in
kupcu

Bruto — neto prodaja po
programih

Kratkoraine terjatve do kamih
kupcev

Prikaz stroSkov po vrstah
stroSkov

Meseni denarni tok

Stevilo zaposlenih po funkcijski
shemi

Stevilo zaposlenih v prodaji in
marketingu




15. Pregled obstojgh cetrtletnih porctil, ki jih pripravlja oddelek kontrolinga:

OPOMBE in PREDLOGI glede

oblike poreila in graficnih vsebine poréila (postavke,
Poraila prikazov kazalniki...)

Zbirna cetrtletna pord@ila za vsa odvisna podjetja:

Izkaz poslovnega izida po
podijetjih in programih

Konsolidiran izkaz poslovnega
izida po programih za drzavo

Konsolidirana bilanca stanja za
drZzavo

Cetrtletna pordila za posamezno odvisno podijetje:

Izkaz poslovnega izida po
programih

Bilanca stanja za podjetje

Struktura stroSkov v neto prodaji

Porciilo o zneskih pokritja

16. Kateri je najnizji nivo podatka, ki ga Zelite v poilih o prodaji?

O program O preparat O izdelek

17.Ce je najnizji nivo podatka preparat ali artikel,kadiko njih Zelite spremljati prodajo?

O za prvih 1@ za prvih 3@ za vse

18.Za koliko drzav Zelite spremljati prodajo?

O za prvih 10 O zavse

19. Katere podatke o prodaji si trenutno pridobivat@i®a




20.Drugo v zvezi s spremljanjem prodaje:

o

O program O preparat O izdelek

22.Ce je najnizji nivo podatka preparat ali artikel kadiko njih Zelite spremljati zaloge?
O zaprvih 1@ za prvih 3@ za vse

23.Kaj vas zanima:
O fizicno spremljanje zalog
O vrednostno spremljanje zalog

O oboje

24.Kaj vas zanima:
O zaloge po prodajni vrednosti
O zaloge po nabavni vrednosti 0z. po stalnih cenah

O oboje

25. Ali vam kot podatek o povpteem stanju zalog zadostuje igua povpréja iz zaetnega
in korgnega stanja zalog obdobjé@ ne, kakden naj bi bil po vase iara povprénih
zalog?

O da O ne

26.Ali zelite spremljati zaloge keno za redno in carinsko sklatB®
O da O ne



27.Drugo v zvezi s spremljanjem zalog:

28.Kateri podatki derjatvahiz poslovanja vas zanimajo:
O le terjatve iz prodaje

O vse terjatve iz poslovanja

29. Ali Zelite podatek o terjatvah iz prodaje po kugoite da, za koliko oziroma za katere?
O da O ne

30. Ali zelite podatek o starostni strukturi terjatev?
O da O ne

31.Drugo v zvezi s spremljanjem terjatev:

32.Kaksno delitewstroSkovzelite:
O stroSke po vrstah stroskov (obstaj@lelitev)

O stroSke po funkcionalnosti

O oboje

33.Drugo v zvezi s spremljanjem stroSkov:




34.Spremljanjeobveznostiz poslovanja:

35. Spremljanjekadrov.

36. Spremljanjanvesticij

37.1zkaz poslovnega izida

38.1zkaz stanja

39.1zkaz finadnega izida

40.Kateri kazalniki iz obstojgh porciil so za vas najpomembnejSi? Katere kazalnike
pogreSate?




41.Ali vam ustreza primerjava podatkov o poslovanplasom in preteklim letom?
O da

O ne, zelim Se

Glavni zaklju ¢ki:

Udelezenci intervjuja :

V Ljubljani, dne




