Z upravljanjem denarnih sredstev
vseh povezanih podijetij lahko
podjetje, ki ima v svoji skupini
ve¢ podjetij, ustvari prihranke in
zagotavlja ustrezno likvidnost

Poglabljanje v finan¢ne aktivnosti
pripomore k ugotavljanju Sibkih
tock in odpravljanju le-teh

STROKOVNI PRISPEVKI

Upravljanje z denarnimi sredstvi v
multinacionalnem podjetju
Povzetek magistrskega dela

Na Ekonomski fakulteti Univerze v Ljubljani je februarja letos uspesno
zakljuCila magistrski Studij Biserka Filipan Kraljic. Magistrsko delo je
nastalo na finanénem podrocju in proucuje upravljanje z denarnimi
sredstvi v multinacionalnem podjetju, s poudarkom na primeru Gorenja.
Za doseZen uspeh iskreno ¢estitamo in v nadaljevanju podajamo
zgosceno vsebino.

1. Pojmovanje in pomen upravljanja z denarnimi sredstvi

V osnovi je upravljanje z denarjem zdruzZevanje sredstev in ucinkovito
upravljanje s sredstvi na vseh racunih. Predvsem velika podjetja, ki imajo
svoje racune tudi v tujini, Zelijo obvladovati in nadzorovati svoj celotni
denarni tok, ne glede na to, pri kateri banki imajo racune. Z mozZnostjo
upravljanja sredstev vseh povezanih podjetij lahko podjetje, ki ima v svoji
skupini veC podjetij, ustvari prinranke in zagotavlja ustrezno likvidnost.

Upravljanje z denarjem ni nova naloga financ¢nih delavcev. Nove oz.
spremenjene so okoliscine, v katerih je nalogo potrebno opravljati. V
procesu globalizacije postajajo podjetja vse bolj internacionalna. Poslujejo
v razli¢nih drzavah z razliénimi placilnimi sistemi, razlicno pravno in
davéno regulativo, informacijsko infrastrukturo bank itd. Vsa ta podrocja
niso med drzavami harmonizirana, zato v ciklu zbiranja denarja in
placevanja prihaja do izgub. Gre za Casovne zamike pri transferjih denarja,
za stanja neplasiranega denarja, ki ostanejo na racunih posameznih
podijetij, za neoptimalno uporabo denarja, ker nekatera podjetja znotraj
korporacije razpolagajo s presezki denarja, isto¢asno druga najemajo

tuje vire, ki jih drazje placujejo. PoveCan obseg denarnih tokov povzroca
seveda vecje izgube. ViSina teh pomeni za multinacionalna podjetja
pomemben potencial za optimizacijo in prihranke.

Upravljanje z denarnimi sredstvi pomeni tudi osredotoCanje na financne
aktivnosti. Tak pristop je sorazmerno nov. Podjetja so se Sele zacela
celovito lotevati upravljanja z denarjem, torej poglabljati se v financne
aktivnosti, uporabljati avtomatiziran proces placevanja (»straight trough
processing« — STP) in razvite tehnike upravljanja z denarjem ter izvajati
popolno kontrolo financnih tokov. Poglabljanje v financne aktivnosti
pripomore k ugotavljanju Sibkih tock in odpravljanju le-teh. Posledi¢no je
upravljanje z denarjem stroSkovno ucinkovito in obvladovano.

UcCinkovito upravljanje z denarjem zahteva pravo¢asno in natan¢no
kratkoroCno in srednjero¢no napovedovanje denarnih tokov, kakor tudi
upravljanje odnosov z bankami in upravljanje z informacijami. Naloga
je z vidika multinacionalnega podjetja kot celote Se posebej zahtevna v
narasc¢ajocem podjetju.

2. Upravljanje z denarnimi sredstvi

Upravljanje z denarnimi sredstvi je povezano z ve¢ podrocji. Za upravljanje
Zz denarnimi sredstvi so pomembni:

Instrumenti in infrastruktura

Orodja in tehnike

Struktura raCunov

Bancni koncepti

Davcna in pravna ureditev

Organizacija upravljanja z denarnimi sredstvi
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Za postavitev uspesnega sistema
upravljanja z denarjem je poleg
poteka placilnega procesa
potrebno poznati Se zmoznosti in
omejitve obstojece infrastrukture

Sodobne in zmogljive aplikacije

omogocajo procesiranje placil za
celotno multinacionalno podjetje
direktno na banke skozi en kanal
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2.1. Instrumenti in infrastruktura

Za izvajanje dnevnega upravljanja z denarjem je potrebna dolocena
infrastruktura. Elementarni deli infrastrukture so:

® banke in bancni racuni,

@ pladilni standardi,

® placilni sistemi v domacem in ¢ezmejnem poslovanju,

® pladilni instrumenti in

® komunikacijski kanali.

Za postavitev uspeSnega sistema upravljanja z denarjem je poleg poteka
placilnega procesa potrebno poznati Se zmoznosti in omejitve obstojeCe
infrastrukture. Da bi podjetje lahko izkoris¢alo dane moznosti in zahtevalo
od bank v danem trenutku najboljSe resitve, mora biti seznanjeno tudi

z razvojem in spremembami, ki potekajo na tem podrocju. Poznavanje
smernic isto€asno omogoca tudi laZjo izbiro bank za izvajanje storitev
upravljanja z denarjem.

Banke, bancni racuni, placilni sistemi in standardi

Banke, banc¢ni racuni in placilni sistemi so podroéja, kjer potekajo izrazito
hitre spremembe v smeri standardizacije. Za banke je izredno pomemben
Basel Il in proces standardizacije placilnih sistemov znotraj Evropske unije
(SEPA - Single European Payment Area). Projekt SEPA poteka pod okriljem
EPC »European Payment Council«. Namen je razviti harmoniziran placilni
sistem, ki bi deloval kot domaci za celotno Evropo. Zajema standardizacijo
vseh oblik placevanja, ki bo pripomogla k izboljSanju, tj. krajSim preto¢nim
¢asom v placilnem procesu in znizanju stroskov.

Do leta 2008 oz. 2010 naj bi EPC razvil tudi pravila za placilne sheme pri
kreditnih transferjih (Credeuro), sistem prioritet pri transferjih (Prieuro),
shemo za panevropske direktne odobritve (PEDD) in kartice. Pri kreditnih
transferjin gre za postavljanje standarda za procesiranje placil med
bankami, pri ¢em bi zagotavljali izvrSevanje placila najvec v treh delovnih
dneh od prejema naloga. Pri prioritetnih transferjih je cilj izvrsitev v istem
dnevu. Pri direktnih obremenitvah gre za postavitev novega enotnega
panevropskega sistema s skupno zakonodajno regulativo v celotni evro
coni.

V podporo hitrejSem transferju placil je razvita "SWIFTNet«, platforma, ki
omogoca internetne povezave, in »\SWIFTNet FileAct, storitve prenosa,
ki omogocajo procesiranje placil direktno na banke skozi en kanal. S
tem je enostavneje centralizirati domaci in cezmejni placilni promet
multinacionalnega podjetja.

Resitev »SWIFTNetMACUGs (Member Administered Closer User Groups)s,
je razvita z namenom, da se omogoci direkten dostop do omrezja
podjetjem, ki inicirajo placila. Seveda se v tem primeru uporablja
standardizirani »SWIFT« format »MT 103+« Ze iz podjetja, kar omogoca
avtomatizacijo placilnega procesa. Tak nacin ne samo da omogoca vecjo
kontrolo nad placevanjem, temvec znizuje stroSke in pospesSuje izvrSitev
placila. Sistem omogoca tudi poznejsi skrajnji rok za procesiranje placil

- »cut off«,

Glede na to, da se v svetu poleg »SWIFT-a« uporabljajo tudi drugi
standardi, »SWIFT« skupaj z ostalimi organizacijami (TWIST,0AGi

IFX), dela na oblikovanju usklajenega, globalnega XML placilnega
standarda. Uporaba razli¢nih placilnih standardov je namre¢ vzrok za
nizko kompatibilnost in medsebojno operativnost. Za velika podjetja,
ki poslujejo z vecjim Stevilom bank, je namrec to pretvarjanje placilnih
informacij med razlicnimi sistemi zelo zamudno in drago.

Komunikacijski kanali

Komunikacijski kanali med podjetjem in banko so poti, po katerih banke
in podjetja medsebojno komunicirajo oz. prenasajo podatke. Razlikujemo
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Danes gre predvsem za nujnost
avtomatizacije placilnega procesa
znotraj podjetja, med podjetjem in
banko in med bankami samimi

Slika 1: Zdruzevanje z nicelnim
stanjem podracunov
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tri sisteme elektronskih povezav med podjetjem in banko:
1. »desk top« sistem,

2. direktna povezava,

3. internetna povezava.

Danes gre predvsem za nujnost avtomatizacije placilnega procesa znotraj
podjetja, med podjetjem in banko in med bankami samimi. S tem se
skrajSuje Cas od posiljanja denarja do prejema tega na racun prejemnika.
Trendi so, da se posSilja podatke na banko v sveznju za vsa podjetja skozi
en kanal. Banka potem sama razdeli placila in poiS¢e najboljSe poti.
TakSne zmoznosti trenutno ima omejeno Stevilo bank.

2.2. Orodja in tehnike

Med najbolj znane tehnike upravljanja z denarjem sodijo:

® “cash pooling”- zdruZevanje denarnih sredstev,

® “netting“- tehnika kompenzacije,

® ostale tehnike (“reinvoicing”,“leading”, “lagging”, koncentracija
sredstev...).

Za ucinkovito dnevno upravljanje z denarjem je pomembno Se

napovedovanje denarnih tokov ter kratkoro¢no zadolZevanje in

investiranje.

2.2.1. ZdruzZevanje denarnih sredstev

Zdruzevanje denarnih sredstev je lahko:

a) efektivno, kadar gre za dejanske prenose denarnih sredstev s
posameznih racunov;

b) fiktivno, kadar gre zgolj za obradunsko zdruZevanje zaradi
kompenzacije obresti.

Efektivno zdruZevanje

A/ ZdruZevanje z ni¢elnim stanjem podracuna -» zero balancingc
ZdruZevanje z ni¢elnim stanjem podracunov je tehnika, s katero se
sredstva zbirajo na glavnem racunu. Vsi racuni vkljucenih podjetjih pa
imajo po kon¢anem zdruZevanju dnevno stanje ni¢. Poznane so razliice:

” o u ” o u

“target balancing”, “constant balancing”, “triger balancing”.

Pred zdruzevanjem Po zdruzevanju
Glavni racun Glavni racun
+120 +190

LRSS AAw

B) ZdruzZevanje sredstev z enim racunom - “single legal account pool*
Zdruzevanje denarnih sredstev preko enega legalnega racuna je
specificna vrsta zdruZzevanja. Gre za skrito administracijo. Legalno obstaja
samo en, tj. glavni bancni racun, na katerega so vezani Stevilni »skriti«
divizijski racuni.

C) Vecévalutno zdruzevanje - “multicurrency pool“

Vecvalutno zdruzevanje se izvaja v primeru, ko so v proces vklju¢ena
podjetja, ki poslujejo z veé razlicnimi valutami.
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Slika 2: Fiktivno zdruzZevanje
sredstev

Slika 3: Prikaz tehnike
kompenzacije
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Fiktivno zdruZevanje - “notional pool“
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Obracun obresti stanje 190

2.2.2. “Netting“

»Netting« je tehnika, ki dovoljuje kompenzacijo terjatev z obveznostmi
med podjetji korporacije. Uporablja se praviloma za upravljanje tokov med
podjetji korporacije. Princip pri bilateralni in multilateralni kompenzaciji

je isti. Razlika je samo v Stevilu udelezenih podjetij. Pri kompenzaciji

se placuje samo neto vrednost. Informacije zbira »netting« center, ki

vodi vse transakcije, kalkulira neto zneske za vsako podjetje v procesu
kompenzacije, in obvesca le-to o znesku placila ali prejema na koncu
kompenzacije.

Pred kompenzacijo Po kompenzaciji

Podjetie Podjetie Podjetie Podjetie
1 2 3
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Podjetie
1

Podjetie
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“Netting” center
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" Podjetje
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4 5 6

2.2.3. Ostale tehnike
(“reinvoicing” - vmesno fakturiranje, “leading”- pospesevanje placil,
“lagging”- zadrzevanje placil, koncentracija sredstev)

2.3. Ucinkovita struktura racunov

Podjetja lahko uporabljajo razlicne tehnike upravljanja z denarjem
in vzpostavijo razlicne strukture banc¢nih racunov. Kaksne so le-te,
je odvisno od izbrane tehnike, banCnega koncepta in organiziranosti
multinacionalnega podjetja.

2.3.1. Strukture zdruZevanja sredstev

Podjetja uporabljajo razlicne opcije zdruZevanja sredstev in jih kombinirajo

z namenom ucinkovitega upravljanja bancnih racunov. LoC¢imo:

1. zdruZevanje sredstev v drZavi, kjer se stanja vseh domacih racunov
bodisi efektivno ali fiktivno saldirajo na glavni racun;

2. ¢ezmejno zdruzevanje sredstev, kjer so mozne razlicne alternativne
kombinacije.
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Cezmejno zdruZevanje sredstev

Ena prvih odloGitev pri ¢ezmejnem zdruzevanju je, kako bo potekalo, oziroma

ali je:

a) zdruZevanje sredstev po drzavi - sredstva posameznih odvisnih podjetij
zdruzujejo na nacionalni glavni racun;

b) zdruzevanje po podjetju - sredstva podjetij iz razlicnih drzav se
zdruzujejo na nivoju podjetja.

Pri cezmejnem zdruZevanju sredstev se lahko uporabijo razlicne

moznosti. Kombinacije doloca izbira tehnike efektivnega in/ali fiktivnega

zdruZevanja sredstev in nacina zdruzevanja, tj. zdruzevanja na nivoju

drzave ali nivoju podjetja.

Slika 4: ZdruZevanje po drzavi

Drzava 1 Drzava 2
ZdruZevanje v drzavi !r' "‘1‘ !r' "‘1‘ Zdruzevanje v drzavi

,,,,, VA A
(\EodjetjeD Godjetje/l?,\) @djetjeb Godjetje/l?:\)

--------- e C— — C—

Slika 5: ZdruZevanje po podjetju

Podjetje A Podjetje B

N

Drzava 1 Drzava 2

2.3.1.3. Mozne kombinacije cezmejnega zdruZevanja

Zap. Resitev Globalna tehnika

st.

1. Cezmejno in domaée zdruZevanje sredstev z ZdruZevanje z nicelnim stanjem
nic¢elnim stanjem podracunov -po drzavi podracunov

2. Cezmejno zdruZevanje sredstev po podjetjiu  ZdruZevanje z nielnim stanjem

podracunov

3. Cezmejno zdruZevanje sredstev z nigelnim  ZdruZevanje z nigelnim stanjem
stanjem podracunov in domace fiktivno podraunov
zdruZevanje

4, Cezmejno fiktivno in domaée zdruZevanje Fiktivno zdruZevanje sredstev

sredstev z ni¢elnim stanjem podracunov

5. Cezmejno fiktivno zdruzevanje po podjetju  Fiktivno zdruzevanje sredstev

6. Cezmejno in domage fiktivno zdruZevanje Fiktivno zdruZevanje sredstev

2.4. Bancni koncepti zdruZevanja sredstev

Pri izbiri bancnega koncepta ne gre za vprasanje, ali bo podjetje
uporabljalo smo eno banko ali ne. Ve€¢inoma jo tudi ne. Vprasanje je,
kateri bancni koncept bo izbralo, oziroma kateri ban¢ni koncept lahko
podpira obe strani, lokalno in globalno.
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Kljucno vprasanje je, kateri bancni
koncept bo izbralo podjetje,
oziroma kateri bancni koncept
lahko podpira obe strani, lokalno
in globalno

Organizacija financnega
upravljanja mora biti zastavljena
tako, da ne podpira le sedanjega
poslovanja, ampak tudi bodoce

Odsotnost usklajenosti davéne in
pravne regulative med drzavami
zapleta in omejuje izvajanje
zdruZevanja denarnih sredstev v
multinacionalnem podjetju
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Za potrebe upravljanja z denarnimi sredstvi so banke razvile naslednje
koncepte:

e vecbancni koncept,

® koncept »overlay« strukture racunov,

® enobancni banéni koncept.

Vecbancni koncept poleg banke, preko katere bo potekalo zdruzevanje
denarnih sredstev na globalni ravni, vkljuCuje Se eno lokalno banko iz
vsake drzave. Zdruzevanje poteka tako, da lokalne banke zdruzujejo
sredstva na racun globalne banke.

»Overlay« koncept, prav tako kot veCbancni, vkljuCuje globalno banko in
lokalne banke v posamezni drzavi. Koncept je zastavljen tako, da globalna
banka odpre narezidentni »overlay« racun v vsaki drzavi. Te racune lahko
odpre bodisi v svojih podruznicah, partnerski banki ali lokalni banki.

Enobanéni koncept je v primeru, ko zdruzevanje poteka preko ene
banke, ki je hkrati lokalna in globalna. Koncept ene banke je primeren
za multinacionalna podjetja, ki imajo organizirane centralizirane
administrativne enote za placilni promet.

2.5. Organiziranost upravljanja z denarnimi sredstvi

V globaliziranem okolju morajo multinacionalna podjetja upravljati
tveganja v celoti za vse dislocirane enote. Aktualno je centraliziranje
aktivnosti finanCnega upravljanja. Prednosti so: uporaba, koordinirane in
centralne baze podatkov, izboljSano porocanje, standardizirane procedure,
osredotocenost na osnovne aktivnosti, koncentracija znanja, strokovno
znanje, pozitivni efekti zaradi ekonomije obsega. Vendar centralizacija ni
vedno najbolj primerna in ni vsepovsod mozna.

Organizacijske oblike finanénega upravljanja:

1. decentralizirana organizacija,

valutni center - »multicurrency centers,

zbirni center »cash concentration centers,

centralna enota za placilni promet »payment factorys,

centralna enota za financno administrativne posle »shared service
center«.

a0

Organizacija finan¢nega upravljanja mora biti zastavljena tako, da ne
podpira le sedanjega poslovanja, ampak tudi bodoce. Ponavadi se
spreminja po korakih, in sicer od decentralizirane oblike financnega
upravljanja in upravljanja z denarjem do popolnoma centralizirane.

2.6. Davcna in pravna ureditev upravljanja z denarnimi sredstvi

ZdruZevanje denarnih sredstev vkljucuje Stevilne lokalne in meddrzavne
transakcije, kar pomeni obvezno upostevanje davéne in pravne regulative
posamezne drzave. Odsotnost usklajenosti med drzavami dodatno
zapleta izvajanje. Znotraj davéne ureditve je potrebno je upostevati: davke
po odbitku, transferne cene, tanko kapitalizacijo, davéno obravnava
dolgorocnega dolga. Znotraj pravne ureditve pa; kreditno poslovanje med
povezanimi podjetji, pravico kompenziranja, takse, predpise centralne
banke, mednarodni racunovodski standardi.

E.Ih LETNIK 16 ST. 02-03/2007



E STROKOVNI PRISPEVKI

3. Upravljanje z denarnimi sredstvi v Gorenju

3.1. Posnetek stanja

Upravljanje z denarnimi sredstvi v Upravljanje z denarnimi sredstvi v Gorenju je decentralizirano. Vsako
Gorenju je decentralizirano, vsako podjetje skrbi za lastne denarne tokove, izvaja placila in skrbi za prilive.
podjetje skrbi za lastne denarne Podjetja samostojno skrbijo tudi za stanja na lastnih racunih in za ureditev
tokove, izvaja placila in skrbi za limitov na racunih. Pogoji poslovanja z bankami se urejajo delno na

prilive centralnem, delno na lokalnem nivoju.

Iz analize podatkov je razvidno, da Gorenje:

® posluje s 76 bankami;

® ima odprtih 116 bancnih racunov;

® nima poenotenih pogojev z bankami za vsa podjetja;

® na racunih podjetij ostajajo dnevno neplasirana sredstva (dnevno

povprecje 7,4 mio EUR za celoten sistem - podatki iz stanj po podjetjih

konec meseca - izguba cca 250 T EUR letno);

nima vzpostavljene kontrole nad denarnimi tokovi za celoto;

® nima standardiziranih in avtomatiziranih postopkov placevanja kot
celota;

® ima decentalizirano izvajanje upravljanje z denarnimi sredstvi.

Slika 6: Delezi bank v plac¢ilnem

prometu Skupine Gorenje za leto
2005 Skupaj ostale banke 21,10%
/ Bancna skupina 1  36,64%

Bancna skupina 6  4,71%
Bancéna skupina5 5,87%
Bancna skupina 4  10,26%

\ Bancna skupina 2  11,60%
Banéna skupina3  9,82%

Posamezne banke so del bancnih skupin. Okoli 70 % denarnih tokov
Skupine Gorenja procesirajo Stiri bancéne skupine.

Tabela 1: Zastopanost
najpomembnejsih bancénih skupin

po podjetjih in drzavah Banéna Bancna Bancna Bancna
skupina  skupina skupina  skupina

1 2 3 4

Gorenje d.d. Slovenija X X X X

Gorenje GTI Slovenija X X

Gorenje Notranja oprema  Slovenija X

Gorenje IPC Slovenija X

Gorenje Tiki Slovenija X X X

Gorenje Indop Slovenija X

Gorenje Glin Slovenija X X

Gorenje Gostinstvo Slovenija

Gorenje Orodjarna Slovenija X X

Kemis Slovenija X

Linea Slovenija X X

Biterm Slovenija X

Opte Ptuj Slovenija

Gorenje Austria Kuechen Avstrija X

Gorenje Beteiligungs Avstrija X X

Gorenje Austria Avstrija X X

Gorenje Vertriebs Nemc¢ija X X
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Gorenje France

Francija

Gorenje Koerting

Italija

Gorenje UK Velika Britanija

Gorenje Skandinavien Danska

Mora Moravia Ceska X X

Gorenje Spol Ceska X X

Gorenje Kuchyne Spol Ceska X

Gorenje Slovakia Slovaska X X

Gorenje Real Spol Slovaska X X

Gorenje Polska Poljska X X

Gorenje Budapest Madarska X

Gorenje Zagreb Hrvatska X

Gorenje Commerce BIH X X

Gorenje d.o.o. Srbija X

Gorenje Podgorica Crna Gora X

Gorenje Skopje Makedonija

Gorenje Bolgarija Bolgarija X X X

Gorenje Romania Romunija X X
EU z EUR EU brez EUR EU pridruzene ¢l. brez EUR

Trenutno nobena od stirih najvecjih bank v sistemu Gorenje ne pokriva
popolnoma vseh drzav evroobmocja. Gorenje posluje v vseh svojih
podjetjih z 76 bankami. Nekatere od njih so del bancnih skupin. Za takSno
poslovanje je potrebe izrazito velik potencial za urejevanje odnosov,
razlicna IT podpora, pogoji itn.

3.2. Predlagane spremembe

Analiza je pokazala, da mora podjetje nujno racionalizirati poslovanje, in

sicer:

® zmanjSati Stevilo bancnih racunov - (zmanjSati na en racun na podjetje,
Z izjemo mati¢nega podjetja);

® racionalizirati Stevilo bank - (prioriteta so banke banc¢ne skupine
izvajalke zdruzevanja denarnih sredstev);

® poenotiti bancne pogoje za Gorenje (provizije, obrestne mere itd.);

uvesti sistem zdruZevanja denarnih sredstev;

® (cash pooling, fiktivni in efektivni, Cezmejno zdruzevanje po drzavi, vsi
bancni koncepti);

® organizirati centralno enoto za placilni promet - standardizirati in
avtomatizirati placilni proces.

Za Gorenje bi bilo primerno postopno uvajanje sprememb. Scenariji so
lahko razli¢ni in so predmet odlocCitve najviSjega vodstva.

Eden moZnih scenarijev bi potekal na naslednji nacin:

centralizacija placilnega prometa in fiktivno zdruzevanje v Sloveniji;
fiktivno zdruZevanje sredstev v evroobmocju;

razsSiritev centralizacije placilnega prometa;

efektivno zdruZevanje za evro obmogje in fiktivho zdruzevanja sredstev
po principu vecvalutnega zdruzevanja za podrocje EU.

PONPE

V okviru naloge je izdelan model zdruZevanja denarnih sredstev z uporabo
tehnik fiktivnega in efektivnega zdruzevanja in zgrajena struktura racunov
po principu zdruzevanja po drzavi. Za podporo zdruzevanja denarnih

sredstev za Gorenje kot celoto so predvidene vse vrste banc¢nih konceptov.
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Slika 7: Bancni koncepti

v ! Drzavan Banéna skupina
zdruzevanja sredstev izvajalka zdruzevanja
(CERACIELLE))
/ I ‘ S
Drzava n / ‘ Drzava n \\\ Drzava n
BS izvajal BS izvajall BS izvajalka BS izvajalka Lokalna
Slovenija drzava 1 drzava n drzava n banka
i
Podjetje 1 Podjetje 1 Podjetje 1 T | L Podjetje n
v
Podjetje 2 Podjetje n Podjetje n Lokalna banka
Podjetje n t Podjetje n
Enobancni koncept “Overlay”’koncept Vecbancni
koncept

3.3. Uvajanje novega koncepta upravljanja z denarjem

Uvajanje novega koncepta upravljanja z denarnimi sredstvi je potrebno
zastaviti kot projekt in ga izvajati z orodji projektnega vodenja. Za projekt
je narejena »work breakdown structure, tj.oWBS« projekta, ocenjeni

S0 potrebni resursi, zastavljena je cost/benefit analiza in dolocen je
terminski plan. Posamezne aktivnosti so podrobno obdelane. Oblikovan je
tudi nacin obvladovanja tveganj.

Slika 8: WBS struktura projekta

Projekt Upravljanje
z denarnimi sredstvi

Oblikovanje vizije Izbor banke

in strategije

lzdelava plana
uvedbe

Uvajanje in kontrola

Definiranje ciljev RFP vprasalnik Definiranje aktivnosti Formiranje projektne

skupine

Izbor ban¢nega Primerjava podatkov Izdelava terminskega
koncepta, tehnike plana

upravljanja podjetij in

Izvajanje aktivnosti

drzav organizacije Pogajanja in odloGitev i
gajan) Dolocanje resursev gglnelgtev pogodbe z
Davéni in pravni pregled
Kreiranje
procesa/procedur
Ocena stroSkov in koristi
Odpiranje racunov

Zbiranje podatkov

podjetja

Zbiranje bancnih podatkov

Primerjava stroskov in
prihrankov

Namescanje in testiranje
bancnega programa

Usposabljanje in testno
uvajanje

Formiranje projektne
skupine

Strategijo projekta doloCi najviSje vodstvo in se opredeli do naslednjih
vprasanj:
ali bodo finance znotraj multinacionalnega podjetja centralizirane ali

1.

aorown

decentralizirane;

kaksna bo banéna struktura upravljanja z denarjem;

katero tehniko upravljanja z denarnimi sredstvi bo podjetje uporabilo;
katere podjetja oz. drzave bodo vklju¢ene v sistem upravljanja;

ali bodo v upravljanje vkljucene obstojeCe banke ali se izbere nova

banka itn..

Pricakovani rezultati novega sistema upravljanja z denarnimi sredstvi so:
® vecja preglednost nad denarnimi tokovi celotnega podjetja;
® odprava stanj neplasiranega denarja na racunih;

H.IJ:I LETNIK 16 ST. 02-03/2007



El

Multinacionalno podjetje glede

na znacilnosti in zahteve postavi
zase, v danih okoliS¢inah, ustrezen
model upravljanja z denarjem

in pri tem sledi cilju, da uporabi
najboljSo kombinacijo razvitih
reSitev
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ucinkovita uporaba denarnih sredstev;

znizanje finan¢nih odhodkov zaradi nizjih stroSkov obresti, banc¢nih
provizij in hitrejSe dostopnosti denarja;

znizanje administrativnih stroskov zaradi manjSega Stevila kadrov;
® zmanjSanje tveganj procesiranja placil, valutnih tveganj;

® izboljSano upravljanje relacij z bankami.

Pogoji za uspesSno uvajanje sistema upravljanja z denarnimi sredstvi so:

® stratesSka odlocitev in podpora najviSjega vodstva;

® projektni vodja za polni delovni ¢as;

® zagotavljanje podpore, Cloveskih in materialnih virov v vseh podjetjih
(interdisciplinarna sestava tima, finance, informatika...);

® programska oprema za upravljanje z denarnimi sredstvi;

® integralni informacijski sistem v podjetjih multinacionalnega podjetja;

® postavljen sistem standardiziranih internih procedur in kontrol.

Poudariti je treba, da se osnovni cilji upravljanja z denarnimi sredstvi

v podjetjih pravzaprav niso spremenili. Spremenil se je nacin, kako

to podjetja pocnejo, ter postopki in tehnologija, ki se uporablja.
Multinacionalno podjetje glede na znacilnosti in zahteve postavi zase,

v danih okolis¢inah, ustrezen model upravljanja z denarjem in pri tem
sledi cilju, da uporabi najboljSo kombinacijo razvitih reSitev. Na podrocju
upravljanja z denarnimi sredstvi se z razvojem tehnologije, bancnih
zmoznosti in dobre prakse nenehno izboljSujejo resitve, zato morajo
podjetja sprotno revidirati sistem in ga posodabljati.
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in pa dobra pripravljenost
menedzerjev prinasa podjetju pri
mednarodnem poslovanju velike
konkurencne prednosti
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Viri

1. Common system of taxation: interest and royalty payments made
between associated companies

2. Direktiva Sveta 2003/49/ES o skupnem sistemu obdavcevanja placil
obresti ter licen¢nin med povezanimi druzbami iz razli¢nih drzav ¢lanic

3. ICC Statement on Controlled Foreign Corporations (CFC) Rules

Vpliv kulture na mednarodno poslovanje

1 Uvod

Ne glede na dejstvo, da postaja svet vse manjsi zaradi izboljSav na
podrocju tehnologije, komunikacije, transporta in informacijskih sistemov,
vzorci obnasanja in vrednot ostajajo dokaj nespremenjeni. Na svetu
obstajajo Stevilne kulture, na katere se moramo Se posebej kot poslovnezi
dobro pripraviti, kar nam omogoca lazje poslovanje.

Poznavanje drugih kultur in pa dobra pripravljenost menedzerjev prinasa
podjetju pri mednarodnem poslovanju velike konkurenéne prednosti.
Poznavanje tujih kultur pa ne pripomore samo k razvoju mednarodnih
poslovnezev, ampak pomaga organizacijam, da boljSe plujejo v tujih
vodah.

Nepoznavanje tujih kultur nas lahko v€asih pripelje do neprijetnih situacij.
S poznavanjem si lahko lazje razlozimo dejanja drugih in pa njihovo
obnasanje, medtem ko lahko nepoznavanje vodi v nesporazume. Ta
znanja niso pomembna samo pri poslovanju, temvec tudi v vsakdanjem
Zivljenju. Glede na to, da vse ve¢ ljudi potuje, jim lahko ta odprtost
pomaga, da spoznajo nove dimenzije sveta in pripomore k nepozabnemu
potovanju.

Vse vec ljudi je prepriCanih, da bo modernizacija in globalizacija pripeljala
do svetovne kulture. Vendar moje mnenje je, da bodo med nami vedno
prisotne Stevilne kulture in bodo ljudje vedno bolj ponosni nanje. Zato

se mi zdi pomembno, da se podjetja na to dobro pripravijo in si s tem
olajSajo poslovanje.

Vsaka drZava ima svoje navade, vrednote, obicaje in norme, ki vplivajo
na razlike v poslovanju doloCene organizacije. Tako imajo razlicne kulture
razliCen pristop in strategije, ki vplivajo na uspesnost podjetja.

2 Opredelitev kulture
2.1 Definicija kulture

Kultura je kompleksen, multidimenzionalen in vseobsegajocC proces, Ki
zaznamuje posameznikovo Zivljenje na najgloblji ravni.

Kot pravi Braudel (1991, 69-71): ,.. . .je sad neskon¢nega trajanja, ki
daleC presega sicer zavidanja vredno dolgozivost gospodarskih svetov, je
najstarejSa osebnost v zgodovini CloveStva. Gospodarstva se izmenjujejo,
politicne ustanove izginjajo, druzbe si sledijo druga za drugo, kultura

pa nadaljuje svojo pot. Je starka, patriarh v zgodovini sveta. Stkana iz
mnoZice materialnih in duhovnih dobrin, je obenem druzba in politika in
gospodarska Siritev. Tisto ¢esar druzba ne zmore, se kulturi posreci; kjer
bi gospodarstvo zmoglo samo, ga kultura utesnjuje.
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