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Povzetek

Razprave o vrednosti in pomenu informatike v podjetju se pojavljajo Ze dlje Gasa. Vidik vioge informatike v poslovanju postane izrazito
peret v podjetjih, ki se znajdejo pred prelomnimi poslovnimi odloCitvami, kot je prevzem oziroma zdruZevanje podjetij. V teh razmerah
je potrebno poleg poslovnih, najpogosteje finantno naravnanih vidikov upoStevati tudi vpliv informatike na poslovanje podjetja v prihod-
nje. Pogled na informatiko moramo usmeriti v prikazovanje koristi, ki jih prinaa podjetju in sicer z uporabo razliénih sodil, ki zajemajo
tako otipljive kot neotipljive segmente poslovanja. Kot izhodisCe lahko izpastavimo stratesko natrtovanie informatike, ki po definiciji
vpliva na konkurencnost poslovanja in s tem povecuje vrednost podietja. Pomen informatike mora temeljiti na poslovnih procesih,
ljudeh oziroma znanju in informacijski tehnologiji, ki so glavni nosilci vrednosti poslovanja podjetja.

Abstract

The Role of linformatics at Mergers and Acquisitions

The business value and meaning of IT has been debated for number of years. The role of informatics becomes crucial when companies
face critical business decisions like mergers or acquisitions. In this business situation companies have to tackle not only financial
aspects, but also the role and impact of informatics. A company has to be aware of benefits that results from strategic role of
informatics. The core problem is that business value of IT can not be easily and directly indicated. The issue expands when business
starts asking for IT value. The paper indicates a portfolio of most important areas of IT contribution: strategic information system

planning, processes, knowledge and technology. Portfolio management is the key to busingss value of IT.

1 Uvod

Povecevanje vrednosti enote premoZenja in s tem povece-
vanje vrednosti podjetja kot celote mora hiti osnouni cilj pod-
jetja (Brigham in Daves, 2004). Za doseganje tega temeljne-
ga cilja se podjetja posluiujejo razlinih strategij poslovan-
ja, kot so na primer maksimiranje prodaje, povecevanje trine-
ga deleza itd. Z vidika rasti locimo strategijo notranje rasti,
kjer poskuSajo povecati ohseqg poslovanja z dodatnimi inve-
sticijami v okviru trenutnih zmogljivosti in strategijo zunan-
je rasti, kjer gre za prevzeme ali zdruzevanja podjetij. Use-
bina clanka se osredotoca na strategijo prevzemov ali zdru-
zevanj podjetij s posehnim poudarkom na vlogi in pomenu in-
formatike.

Pri prevzemih ali zdruZzevanjih podijetij so pravilo-
ma v ospredju obravnav financni vidiki. Izkusnje (An-
del, 2004; Popovich, 2001; Shearer et al., 2004; Chris-
tianson, 2000) kaZejo, da se pojavijo nepremostljive
tezave, ko je potrebno zdruziti tudi nefinanc¢ni (tran-
sakcijski) nivo poslovanja. Ali bo prevzem oziroma
zdruzitev uspesdna tudi s tega vidika je na podlagi
analiz poslovnih primerov v veliki meri odvisno tudi
od stanja informatike vpletenih podjetij.

Kljub temu, da so neuspesni primeri prevzemov in
zdruzitev znani (Andel, 2004; Popovich, 2001; Shear-
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er et al,, 2004; Christianson, 2000), analize vloge in
pomena informatike v teh podjetjih kazejo na zapos-
tavljeno vlogo informatike. Podjetja namre¢ Se vedno
izhajajo iz informatike kot podporne dejavnosti poslo-
vanju. Poleg tega se pojavlja vrsta raziskav (Brynjolf-
sson, 1993; Wilson, 1993; Hitt in Brynjolfsson, 1994;
Kraemer in Dedrick, 1994; Brendt in Morrison, 1995;
Tam, 1998; Devaraj in Kohli, 2000), ki ugotavljajo, da
informatika in vlaganja vanjo nimajo Zelenega oziro-
ma pricakovanega ucinka na poslovanje podjetja. Z
vidika poslovanja podjetja ima zato vodja informatike
kljucno vlogo pri ozavescanju vodstva podjetja o de-
janski vrednosti, vlogi in zmoznostih informatike.
Clanek obravnava osnovne tipe prevzemov in
zdruzitev podijetij ter temeljne vzvode, ki podjetja pri-
vedejo do taksne poslovne odloditve. Predstavljen bo
pomen in vloga informatike, ki se kazeta v strateskem
nacrtovanju poslovnih procesov, kadrov in znanj, in-
formacijske tehnologije in organiziranosti. Poudarek
pri dolocanju vrednosti informatike bo v vkljucevanju
neotipljivih (angl. intangible) vplivov na poslovanje k
ze znanim otipljivim (angl. tangible) finan¢no-
racunovodskim metodam dolocanja vrednosti infor-
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matike (koli¢nik donosnosti investicij, sredstev, pri-
hodkov; angl. ROI, ROE, ROS).

2 Opredelitev prevzemov in zdruZitev
V literaturi (Gaughan, 1999; Reed in Layoux, 1995; Da-
modaran, 2002) se pojavljajo razli¢ne opredelitve pre-
vzemov in zdruZitev podjetij. V angloameriski literaturi
se pojavljajo trije izrazi. To so »mergers«, Ki je v sloven-
skem prevodu najblize izrazu zdruzZitev in »takeover«
ter »acquisitione, ki ponujata v slovenskem prevodu e-
nak pomen in sicer prevzem. Razmejitev med omenje-
nimi izrazi je nerazlo¢na, tako da je tezko potegniti ¢rto
med njimi. Kljub temu pa velja izraz »takeover« za bolj
splosen oziroma manj natancen izraz, »mergers« in
»acquisitions« pa sta le dve obliki le-tega (BeSter, 1996).
Motivov za prevzeme in zdruzevanja podjetij je
veliko. Bester (2000) jih v grobem deli na podcenjenost
cilinega podjetja (trZna neucinkovitost, notranje infor-
macije, superiorna analiza, zamenjava nesposobnega
menedzementa), menedzerske motive (potreba po ve-
likosti, moci, rasti, nadomestila menedzerjev, trgova-
nje na osnovi notranjih informacij, zmanjSevanje tve-
ganja cloveskega kapitala) in na sinergije, ki jih nada-
lje razdeli na neoklasi¢ne motive (kratkorocne finan-
¢ne sinergije, razmerje med ceno delnice in dobickom
na delnico, izbolj5ana placilna sposobnost, davéni ucin-
ki), dolgorocne financne sinergije (povecana zmo-
gljivost zadolZevanja, ucinkovito prerazporejanje ka-
pitala, zmanjsanje stroskov dolga in tveganja stecaja,
vedja stabilnost letnega dobicka) in sinergije v poslo-
vanju (ekonomija obsega, omejene moZznosti rasti v pa-
nogi podjetja, omejevanje konkurence, pridobitev teh-
nologkih ali managerskih znanj, programska in trzna
diverzifikacija, zmanjSanje tveganja poslovanja). Poleg
omenjene delitve obstaja Se vrsta drugih moZnosti raz-
delitve motivov za prevzeme in zdruZevanja, kot je na
primer razdelitev na financ¢ne in strateske motive za
prevzeme (Bowman in Faulkner, 1997), razdelitev na
ucinkovite in neucinkovite motive (Walters, 1993), Gar-
ten (1999) pa vidi glavni motiv za kapitalske povezave
v znizevanju stroskov in doseganju ekonomije obsega.
Ne glede na to, kaksen je motiv za prevzem ali zdru-
Zitev, obstajajo razli¢ni tipi povezovanija, ki se razlikujejo
med seboj glede na smer oziroma panogo vpletenih
podijetij. Tako locimo tri tipe prevzemov in zdruZevanj
(Gaughan, 1999).
= vodoravne (podjetja, ki poslujejo v isti panogi,
glavni motiv prevzema ali zdruzZitve pa je izkori-
$¢anje ekonomije obsega),
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= navpicne (najpogosteje v relaciji dobavitelj kupec),

« koncentri¢ne (znacilno za podjetja z med seboj
povezano osnovno tehnologijo, s proizvodnim
procesom ali prek trga, obicajno gre za podjetja iz
sorodnih trgov).

K navedenemu naboru tipov prevzemov in zdru-
Zevanj so Rock, Rock in Sikora (1994) dodali Se cetrti
tip in sicer konglomeraten prevzem oziroma zdru-
zitev, ki zajema podjetja iz razli¢nih panog, ki si ne
konkurirajo in nimajo skupnih poslovnih procesov.

Proces prevzemanja ali povezovanja podjetij je
zelo zahteven. Podjetja so soocena s Stevilnimi poten-
cialnimi nevarnostmi, ki bi lahko ogrozile zastavljeni
projekt. Z drugimi besedami to pomeni, da obstaja
nabor klju¢nih dejavnikov uspeha, ki morajo biti
uspesno izpeljani, ¢e Zelijo podjetja doseci nacrto-
vanje pozitivne ucinke. TakSni kljucni dejavniki uspe-
ha so na primer (Habech, Kroger in Tram, 2000):
= jasna vizija,
= sposobno vodsltvo,
= jasno zastavljeni cilji poslovanja,
= upostevanje kulture podjetij,
= komunikacija z interesnimi skupinami in
« upravljanje s tveganjem.

Poleg omenjenih klju¢nih dejavnikov uspeha za-
sledimo v poslovni praksi in strokovni literaturi (An-
del, 2004; Popovich, 2001; Shearer et al., 2004; Chri-
stianson, 2000) kot klju¢ni dejavnik uspeha tudi vlogo
in pomen informatike.

3 Pomen informatike pri prevzemih in
zdruZevanjih podjetij

Pri prevzemih oziroma zdruZzevanjih podjetij je naj-
veckrat v ospredju pozornosti finan¢ni del zdruzitve,
nefinancni (transakcijski) del pa ostaja »pozabljen« v
ozadju. Z vidika povedevanja vrednosti premozenja
je vecina zdruzitev podjetij neuspesna (Andel, 2004).
Razli¢ni avtorji (Andel, 2004; Popovich, 2001; Shearer
et al., 2004; Christianson, 2000) postavljajo kot klju¢ni
dejavnik uspeha zdruzitev pravocasno vkljucenost
informatike. V prvi fazi najprej preverimo poslovne
procese in ugotavljamo razlike v poslovanju ter
moznosti za integracijo tako s procesnega kot tudi s
tehnoloskega vidika. Drugi klju¢ni dejavnik pa je
ohranitev vseh klju¢nih kadrov, ki poznajo poslovan-
je podjetja in so sposobni vse potrebne spremembe
hitro in uc¢inkovito implementirati.

V svetu je poznanih veliko primerov projektov
zdruzevanja podjetij (USA Waste Inc. - Waste Ma-
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nagement Corp., 1998; BP PLC’s — Amoco Inc., 1998;
Union Pacific Corp. = Southern Pacific Rail Corp.,
1996; Wells Fargo & Co. - First Interstate Bancorp,
1996; First Union Corp. - CoreStates Financial Corp.,
1998), ki niso bili izpeljani ali pa niso upravicili pri-
¢akovanj. Posledice so bile vidne v povecanih stros-
kih, izgubljenih poslovnih priloZnostih, ugledu itd.,
kar so ob¢utili tudi lastniki z zniZanjem vrednosti pod-
jetij (Popovich, 2001; Shearer et al., 2004). Veliko
podobnih primerov neuspelih zdruZitev bi lahko nasli
tudi v Sloveniji, o katerih pa se zaradi bolecih posledic
in izkusenj javno ne govori.

V slovenskem poslovnem okolju lahko po vzoru
tuje poslovne prakse priakujemo povecanje stevila
prevzemov in zdruzitev podjetij. V nadaljevanju so
predstavljeni klju¢ni segmenti, ki jih morajo podjetja
upostevati v primeru prevzemov ali zdruZitev podjetij
in dejavniki, ki jih je potrebno meriti za ugotavljanje
uc¢inkovitosti nalozb v informatiko.

4 Podrocja ustvarjanja vrednosti

Investicije v informatiko same po sebi ne prinasajo
poslovne vrednosti. Postavlja se vprasanje, kje iskati
potencialno vrednost informatike oziroma na katera
podrodja investirati razpolozljiva sredstva. Osnova za
dolgoroc¢en uspeh je prav gotovo strateSko nacrto-
vanje informatike, ki izhaja neposredno iz strateSkega
nacrta podjetja. Klju¢ni dejavniki stratesSkega nacrto-
vanja informatike in tudi glavni nosilci vrednosti in-
formatike pa so poslovni procesi, kadri in znanje, in-
formacijska tehnologija ter povezave med njimi
vkljuéno z vsemi posledicami potrebnih organiza-
cijskih sprememb v smeri procesne organiziranosti in
polozaja informatike v podjetju. Ustvarjanje vrednosti
informatike je torej kompleksen proces, odvisen od
Stevilnih spremenljivk, zaradi ¢esar je enostavno
vzrocno-posledic¢no odvisnost nemogoce najti.

4.1 Poslovni procesi

Poslovanje podjetja sestavljajo poslovni procesi. Po-
slovni procesi v podjetju se skladajo s poslovnimi de-
javnostmi, vendar so pogosto razdrobljeni in skriti za
organizacijskimi strukturami (Hammer in Champy,
1995) zaradi obremenjenosti podjetij s funkcionalno
naravnanim nacinom poslovanja. Zaradi tega prihaja
do tako imenovanih funkcijskih silosov, skozi katere
potekajo poslovni procesi. Posledicno se v praksi
dogaja, da posku3a posamezna organizacijska enota
doseci ¢im vecjo poslovno uspesnost. Vodje posamez-
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nih organizacijskih enot zasledujejo lokalni optimum
izvajanja poslovnega procesa, kar pa najveckrat ne
predstavlja optimuma poslovanja celotnega podijetja
(Kovacic, 1998).

Resitev opisanega problema se skriva v prenovi
poslovnih procesov. To je temeljit vnovicni premislek
o poslovnih procesih in njihovo korenito preoblikova-
nje, da bi dosegli velike izboljsave kriticnih kazalcev
ucinkovitosti, kot so stroski, kakovost storitey in hi-
trost (Hammer in Champy, 1995). Naloga prenove
poslovnih procesov je izbrati, usposobiti ali izumiti
poslovni proces, da bi z njim zadovoljili potrebe zapo-
slenih v podjetju in zunanje partnerje (Jackson in
Twaddle, 1997).

Vsakemu prenovljenemu poslovnemu procesu je
ob implementaciji dodeljen skrbnik, kar posledi¢no
pomeni reorganizacijo podjetja v smeri procesne orga-
niziranosti. Glavne prednosti, ki se kaZejo pri proces-
ni organizacijski strukturi, so prenos popolnega nad-
zora in odgovornosti za izvajanje programa na vodst-
vo programa. Obstojece poslovne funkcije skrbijo za
izvajanje globalne politike in poslovnega nacrta podjet-
ja. Procesna organiziranost podjetja vodi v zmanjsanje
stevila vmesnih vodij in v vecini primerov tudi Stevila
nivojev vodenja (Kovacic, 1998).

4.2 Kadri in znanje
Kljub temu, da je potrebno imeti na podrocju informa-
tike kadre z ustreznimi znanji na razli¢nih podrodjih, se
v tem prispevku osredotoamo zgolj na vodstvo infor-
matike in njegovo povezavo z vodstvom podjetja.
Informatika kot ena izmed gonilnih sil zagotavljanja
konkurené¢ne prednosti podjetja potrebuje tudi temu
ustrezen polozaj v podjetju. Vodja informatike mora
biti v tesni povezavi z vodstvom podijetja, saj lahko le
na ta nacin izpolni svojo vlogo, ki je vodenje (poveza-
va med poslovanjem in tehnologijo), spremljanje okolja
(zaznavanje Klju¢nih trendov), pripravljanje strategije
(spremljanje povprasevanja in usklajevanje), organiz-
iranje (organiziranje informatike), dostavljanje (zago-
tavljanje stroskovno in casovno ugodne storitve), mer-
jenje (merjenje, kje se informatika/podijetje nahaja, in
vedeti, zakaj se tam nahaja) (Kitzis, 2003).
Zaopravljanje take naloge mora podjetje razpolagati
z ustreznim kadrom. Zahteve za vodenje informatike
se s Casom spreminjajo. Danes mora imeti informa-
tik poleg tehnic¢nih tudi vodstvena, finan¢na in or-
ganizacijska znanja. Na ta nacin postane vodja infor-
matike ustrezen sogovornik vodstvu podjetja in
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posrednik med poslovnimi cilji in potrebami ter
moznostmi, ki jih ponuja informatika (Kitzis, 2003).

4.3 Informacijska tehnologija

Informacijska tehnologija ponuja veliko moznosti vpli-
va na poslovanje. Vpeljava informacijske tehnologije
zaradi nje same ni pravilna resitev. Informacijska teh-
nologija je sredstvo za uresnicevanje poslovnih izzivov.
Pokrivati mora kljucne poslovne procese podjetja in se
usmeriti v povezave s poslovnimi partnerji. V letu 2003
so bila v zvezi z informacijsko tehnologijo klju¢na
naslednja podrodja (Kitzis, 2003):

« orodja za povecanje stopnje varnosti,

« integracija aplikacij/vmesniki/obvescanje,

« vzpostavitev portala podjetja,

= omrezna infrastruktura/upravljalska orodja,

« razvijanje infrastrukture za notranje e-poslovanje.

5 Merjenje vrednosti informatike

Za vrednotenje investicij v informatiko se najpogoste-
je uporabljajo obi¢ajne racunovodsko-finan¢ne me-
tode (koli¢nik donosnosti investicij, sredstev, prihod-
kov; angl. ROI, ROE, ROS) ¢eprav so nekoliko pri-
lagojene in niso uporabne na vseh podrogjih. Pogoj za
realno oceno informacijskih investicij je obravnavanje
stroskov kot tudi koristi (Kovaéi¢ in Groznik, 2005). Ce
je za podjetja ugotavljanje stroskov precej enostavna
naloga, pa tega ne moremo trditi za ugotavljanje ko-
risti. Delimo jih lahko na dva nacina in sicer na nepo-
sredne in posredne ter na otipljive in neotipljive (Ko-
vadic in Groznik, 2005). Pri prvi delitvi ugotavljamo,
ali korist izhaja neposredno iz same informacijske in-
vesticije ali iz neke skupne organizacijske resitve. Bolj
kot je tocka investicije oddaljena od mesta pridobi-
vanja finan¢nih sredstev ali pridobivanja neke druge
poslovne vrednosti, teZe je le-te razporediti na inves-
ticijo (Apfel, 2003).

PPo drugem nacinu razdelimo koristi na otipljive
(merljive), ki jih lahko izracunamo in izrazimo s
Stevilkami, in na neotipljive, ki jih, ¢eprav vemo, da
obstajajo, lahko kvecjemu ocenimo (Kovacic¢ in Groz-
nik, 2005). Na podrodcju otipljivih koristi je bilo iz-
vedenih vec raziskav, ki so poskusale ugotoviti,
kak3en je dejanski vpliv informatike na uspesnost
poslovanja po razli¢nih kriterijih (dobi¢ek, produk-
tivnost, dodana vrednost itd.) (Tam, 1998; Weill, 1992;
Hoffman, 1997; Groznik in Kovaci¢, 2003), medtem ko
je podrodje neotipljivih koristi precej manj raziskano,
vendar pa z vidika upravi¢enosti informacijskih in-
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vesticij vse bolj pomembno. V tabeli 1 je nastetih nekaj
primerov otipljivih in neotipljivih uc¢inkov infor-
macijskih investicij (Miller, 2005).

OTIPLJIVE KORISTI
Vigja produktivnost

NEDOTIPLJIVE KORISTI
Vigje zadovoljstvo strank

NiZji operativni stroki Povetana prilagodljivost poslovanja

Sprememba strukture zaposlenih  Visja kakovost informaci]

Visja dodana vrednost

IzboljSanje kontrole virav

Nizji prodajni strogki IzboljSanje procesa nalrtovanja

NiZji stroski administracije Zvisanje naklonjenosti zaposlenih

lzboljsano upravljanje premoZenja
Boljsi poslovni izgled podjetja

ZniZanje rasti izdatkov

ZniZani stroski delovne opreme

Tabela 1. Dtipljive in neotipljive koristi

Z vidika visine investicij v informatiko je pred sluz-
bo za informatiko zahtevna naloga. Vodstvo sluzbe za
informatiko bo v prihodnosti vsekakor moralo prika-
zati pozitivne rezultate in upraviciti investicije ter svoj
obstoj v podjetju. Za ocenjevanje celotne informatike
se pogosto uporablja primerjalna analiza (angl. Bench-
marking), kjer se primerja visino operativnih stroskov
informatike med podjetji s podobnimi poslovnimi pro-
cesi in podobno ponudbo produktov na trgu. Na ta
nacin podjetja dobijo odgovor na vprasanje, ali visina
vlaganj v informatiko ustreza velikosti podjetja ter nje-
ni uc¢inkovitosti (Apfel, 2003).

Drugi, naprednejsi nacin, ki po trditvah Apfelove
(2003) predstavlja moznost za dolgorocen obstoj infor-
matike v podjetju, je reorganizacija informatike v
smeri notranjega ponudnika storitev. V tem primeru
se je treba soociti s celo vrsto novih izzivov, ki pa jih
je z voljo, znanjem in izkusnjami mogoce premostiti.
Z novim, poslovno usmerjenim (tekmovalnim)
poslovnim modelom, postane informatika partner
podjetja, ki prinasa dodano vrednost (Apfel, 2003).

6 ZAKLJUCEK
Primeri neuspelih projektov zdruzevanj ali drugih
projektov, ki niso upravidili pricakovanj zaradi neus-
trezne informatike, bi morala podjetja vzeti kot opo-
min in poceni ucenje ter zaceti s strateSkim nacrtova-
njem informatike in se tako izogniti zamujanju ponu-
jenih poslovnih priloZnosti.

Osredotoiti se je treba na klju¢na podrodja, kjerin-
formatika ustvarja vrednost, in sicer na poslovne pro-
cese, kadre z ustreznim znanjem in inovativno uporabo
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