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Kontrolingas — Siuolaikiné jmoniy valdymo koncepcija, pagrista planavimu,
kontrole, atskaitomybe bei koordinacine ir patariamgja veikla. Viena is bitiny
kontrolingo sistemos diegimo sqlygy — valdymo decentralizavimas steigiant
atsakomybés centrus ir taip didinant zemesnio rango vadovy atsakomybe uz savo
veiklg. Straipsnyje nagrinéjama decentralizacijos bei atsakomybés centry
formavimo reiksmeé kontrolingo sistemoje, apskaitos bei atskaitomybés pagal
atsakomybés centrus kiirimo principai bei atsakomybés centry veiklos vertinimui
taikytini kriterijai ir rodikliai.

ReikSminiai ZodZiai: kontrolingas, atsakomybés centrai, atsakomybés apskaita,
atsakomybés centry veiklos vertinimas.

|vadas

Rinkos ekonomikos salygomis jmonés ir organizacijos veikia nestabilioje
aplinkoje, todél, siekiant prisitaikyti prie iSorés ir vidaus aplinkos pokyc¢iy, biitina
tobulinti funkcionuojancius valdymo biidus, metodus, sistemas ar ieSkoti naujy.
Kontrolingo sistema galima priskirti prie ty, kuri yra pajégi palaikyti organizacijos
stabilumag ir jos atsparuma iSorés ir vidaus aplinkos pokyciams bei su§velninti iy
pokyciy jtakg veiklos rezultatams. Kontrolingas, kaip ,gerosios praktikos®
pavyzdys, jau seniai yra pripazintas JAV, Vokietijoje, Pranciizijoje ir kitose
Vakary 3alyse. Si sistema taip pat labai sparéiai plinta Kinijos bei Rusijos jmonése.
Lietuvoje kontrolingas moksliniu pozitiriu yra analizuotas labai fragmentiskai
(paminétini tokie autoriai kaip V. Lakis, L. Jastdiené, E. Gimzauskiené), o
praktikoje jo idiegimas apsiriboja tik atskirais elementais, kuriy tarpusavio sasaja
daznais atvejais yra labai menka.

Kontrolingas — tai valdymo sistema, orientuota j ateitj, siekiant ilgalaikio
organizacijos ir jos struktiiriniy padaliniy funkcionavimo (Mann ir Mayer, 2000).
Dabar jau nebeuztenka turéti informacija apie visos jmonés veiklos rezultatus.
Bitina nustatyti kiekvieno organizacijos sudedamojo elemento (padalinio,
produkto, paslaugos, darbuotojo) indélj j bendra rezultatg, o efektyviam
organizacijos valdymui yra reikalingi duomenys, kuriy pagrindu buty galima
priimti sprendimus pagal atskiras veiklos kryptis ir sritis. Kontrolingas siiilo
kolektyvinj jmonés valdyma, kai yra tiksliai apibrézti pelno ir atsakomybés centrai,
kai kiekvienas darbuotojas zino savo teises ir pareigas, o visi kartu siekia to paties
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tikslo (Lakis, 2007). Tokiu btudu svarbig reik§Sme¢ organizacijoje turi informaciniy
srauty judéjimo schemos formavimas pagal atsakomybés centrus bei jy veiklos
vykdymo vertinimo kriterijy parengimas.

Tyrimo objektas: atsakomybés centry vieta kontrolingo sistemoje ir jy veiklos
vertinimas.

Tyrimo tikslas: istirti atsakomybés centry reik§me kontrolingo sistemoje bei
pasitlyti atsakomybés centry kiirimo ir jy veiklos vertinimo metodika.

Tyrimo metodai: mokslinés literatiiros analizé¢, informacijos grupavimo,
lyginimo, detalizavimo ir apibendrinimo metodai.

1. Decentralizacijos reikSmé kontrolingo sistemoje

Kontrolingas — palyginti nauja jmoniy $iuolaikinio valdymo koncepcija tiek
praktinéje, tiek teorinéje plotméje. Kontrolinga jmongje galima analizuoti dviem
aspektais:

- kaip apskaitos, analizés, planavimo, normavimo ir kontrolés metody
integracijos ] vieninga informacijos gavimo, apdorojimo ir apibendrinimo sistema
procesa, siekiant priimti tinkamus sprendimus;

- kaip sistema, valdancig organizacijos ekonominius procesus ir orientuotg ne
tik j pelno gavima ar iSlaidy minimizavima, bet ir ] organizacijos mokumo lygmens
palaikyma bei strateginiy tiksly pasickimg (Acay:, CtapoBoiiToB, DaaTUHCKUIA,
2009).

Kontrolingo sistemoje informacija kaupiama ir analizuojama ne visos jmonés
atzvilgiu, o pagal atskirus segmentus — atsakomybés centrus, sukuriant
atsakomybés sistema bei suformuojant $ios atsakomybés vertinimo kriterijus. Kaip
pazymi Lakis, Mackevicius, Gaizauskas (2010), viena i§ kontrolingo diegimo
salygy — valdymo decentralizavimas ir tam tikry teisiy bei atsakomybés perkélimas
zemesnio rango vadovams. Decentralizuota organizacija yra ta, kur sprendimy
priémimo procesas néra sukoncentruotas vienose rankose, o gerokai paplites visoje
organizacijoje, kai kiekvieno lygio vadybininkas gali priimti sprendimus i§ savo
atsakomybés srities.

Imonés valdymo struktiirg decentralizacijos linkme émé keisti pamazu, kai tik
suvoké Sio proceso reik§me. XX amziaus pradzioje Vakary Saliy (planinés
ekonomikos Salyse, i§ jy ir Lietuvoje, dar ir XX a. viduryje ir antroje puséje)
imonése vyravo toks gamybos ir valdymo tipas, kurio esmé buvo griezta visy
imonés valdymo funkcijy centralizacija, vertikali organizaciné struktira,
administracinis—komandinis vadovavimo stilius. Kiekvienag gamybos procesg ir
pavaldiniy darba kontroliavo vadovas, kuris asmeniskai buvo atsakingas uz visus
jmonés veiklos parametrus. Taciau jau po keliy deSimtmeciy situacija pramonés
jmonése éme keistis decentralizacijos linkme. Kaip teigia Bannep Buun ir ITanmii
(1997) sprendziamuoju tokio keitimosi veiksniu tapo dinamiSkéjanti rinka, kai
pradéjo nykti pastovumas ir stabilumas, t.y. pradéjo keistis ne tik medziagy ir
zaliavy tiekéjai, bet ir gamybos technologijos, rinkos, produkcijos asortimentas,
gamybos ir realizacijos geografija ir pan. Visos $ios dinamikos padarinys —
smarkiai padidéjes visy administraciniy sprendimy tipy skaiCius, operatyvinés
informacijos srautas, centrinés valdzios perkrovimas darbu, kuris jau tapo
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neefektyvus. Kai vadovai pradéjo nesusitvarkyti su visais jiems priskirtais
igaliojimais, atsirado biitinybé nors dalj jy deleguoti Zemesniems vadovavimo
lygiams. Decentralizuotos organizacijos vadybininkai jgavo teis¢ savarankiskai, be
aukStesnio vadovo pritarimo, priimti sprendimus tam tikrais klausimais ir tam
tikrai pinigy sumai.

Decentralizacija organizacijoje turi tiek privalumy, tiek trikumy. Daugelis
autoriy (Hansen, Mowen, Guan, 2009; Noreen, Brewer, Garrison, 2014; Kinney,
Raiborn, 2011; Drury, 2002; Weetman, 2010 ir kt.) i$skiria tokius pagrindinius
decentralizacijos privalumus: 1) greitesnis ir paprastesnis ,, vietinés “ informacijos,
reikalingos sprendimams priimti, surinkimas. Zemesnio lygmens vadybininkai yra
betarpiskai susij¢ su kasdiene aplinka, todél turi palankesnes salygas surinkti
kokybiskus ir tinkamus duomenis, o tai lemia kokybiskesniy sprendimy priémimga.
2) Trumpesnis sprendimy priémimo laikas. Centralizuotose organizacijose reikia
laiko perduoti surinkta informacija auk$ciausio lygmens vadovams ir tiek pat laiko
perduoti padaliniams informacija apie priimta sprendimg. D¢l ilgo informacijos
perdavimo kelio ne tik pailgéja sprendimy priémimo procesas, bet ir atsiranda
potenciali informacijos iSkraipymo grésmé. 3) Daugiau démesio skiriama
strateginiam jmonés valdymui. Decentralizuojant jmonés valdymo sistema,
auks$ciausio lygmens vadovai yra islaisvinami nuo kasdieniy problemy sprendimo
ir gali susitelkti j strateginj planavimg. Siems vadovams yra svarbesni ilgo
laikotarpio tikslai bei iSlikimas, negu kasdiené jmonés padétis. 4) Galimybé
padaliniy vadovams tobulinti vadybines kompetencijas. Kiekvienai jmonei nuolat
reikia gerai paruosty vadybininky pakeisti auk$¢iausio lygio vadovus, kurie palieka
imone dél jvairiy priezas¢iy. Decentralizuotose jmonése Zemesnio lygio vadovai
yra geriau paruoSiami darbui aukStesniuose postuose, nes jtraukti j sprendimy
priémimo procesa gauna daug vertingy ziniy ir patirties. 5) Geresné Zemesnio lygio
vadybininky motyvacija. Zemesnio lygio vadovai yra jtraukiami j sprendimy
priémimo procesa, jy veikla tampa labiau motyvuota, nes yra jgalioti parodyti savo
iniciatyva, be to, didinant atsakomybg, vadovai yra skatinami priimti originalius
valdymo sprendimus. 6) Konkurencijos tarp padaliniy  padidéjimas.
Decentralizuotas poziliris leidzia nustatyti kiekvieno padalinio indélj j jmonés
veiklos rezultatus, taip skatinant kiekvieno padalinio efektyvesnj darbg. Tuo tarpu
centralizuotoje jmonéje kai kuriy padaliniy neefektyvi veikla gali biti ,,paslépta“
po bendrai visos imonés uzdirbtu pelnu.

Prie decentralizacijos trikumy auks¢iau paminéti autoriai priskiria iSkylancias
kompetencijos stokos problemas, sprendziant tam tikras uzduotis. Tokia situacija
gali susidaryti, kai padalinio vadovui triksta informacijos apie bendra
organizacijos veikla, dél to jo priimti sprendimai gali turéti neigiamos jtakos kity
padaliniy darbui. Taip dazniausiai atsitinka tose jmonése, kur padaliniy
savarankiSkumas ypa¢ didelis. Kompetencijos trikumas priimant sprendimus gali
pasireiksti ir tada, kai néra suderinti organizacijos ir jos padaliniy tikslai. Dél to
gali atsirasti nepageidaujamy padariniy, nulemianciy blogesnius visos
organizacijos rezultatus. Kaip decentralizacijos trikumas jvardijamas ir darby bei
funkcijy dubliavimas bei aukStesnio lygio vadovy dalies kontrolés praradimas.
Kinney ir Raiborn (2011) pazymi, kad decentralizuoti jmong gali buiti gana brangu.
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Siy autoriy nuomone decentralizacijos i$laidas batina vertinti ne tik personalui
apmokyti iSleisty 1éSy apimtimi, bet, svarbiausia, jvertinti galimas netinkamai
priimty Zemesnio lygmens vadovy sprendimy pasekmes. Kinney ir Raiborn (2011)
taip pat atkreipia démesj, kad vykdant organizacijos decentralizacija gali atsirasti
informacijos sklaidos ir komunikavimo sunkumy dél kai kuriy vadovy asmeniniy
savybiy, pavyzdziui, jy nenoro deleguoti savo jgaliojimus Zemesnio lygmens
vadovams ir pan.

Ir nors organizacijos decentralizavimas turi ne tik pranasumy, bet ir trikumy,
taciau kontrolingo sistemos diegimas rekomenduojamas biitent decentralizuotose
organizacijose, kur tam tikra dalis teisiy ir atsakomybés perduodama Zemesnio
lygio vadovams. Vis délto reikia atkreipti démesj j jmoniy decentralizavimo lygio
skirtumus. Tik iSimtinais atvejais organizacija gali buti visiSkai centralizuota arba
visiSkai decentralizuota, realiausias valdymo variantas — centralizacijos ir
decentralizacijos derinys. 1 pav. pateikti galimi jmonés poZymiai, pagal kuriuos
galima spresti, kuris i§ valdymo modeliy gali biti priimtinas jmonei.

lizacija

PoZymiai Vertinimo kriterijai PoZymiai
Visiska jauna Jmonés amzius brandi N
centra- maia Jmonés dydis didelé X;z::ta
pastovi ISoriné aplinka kintanti raliza-
rutininés Taikomos technologijos inovacinés cija
branda Produkto gyvavimo ciklo stadija augimas |
létas Jmonés augimo tempas greitas
Zemas Auksciausio lygmens vadovy aukstas

pasitikéjimas pavaldiniais
stiprus Jmonés veiklos kontrolés laipsnis vidutinis

vietinis Geografinis veiklos procesy placiai
iSsidéstymas paplites
lengvos Konflikty sprendimo galimybés sunkios
Zemas Darbuotojy motyvacijos lygmuo aukstas
Zemas Jmoneés lankstumas aukstas

mazas Reagavimo j pasikeitimus greitis didelis
1 pav. Imoniy valdymo centralizavimo ir decentralizavimo lygmens
. poZymiai
Saltinis: sudaryta autorés pagal Kinney, Raiborn (2011); Organizacijy vadyba (2011)

Jeigu organizacija atitinka visus kairéje ar deSinéje schemos pus¢je pateiktus
pozymius, jmonéje galima arba visiSka centralizacija, arba visiSka decentralizacija.
Tagiau dauguma i$vardinty organizacijos funkcionavimo ir jos veiklos
organizavimo pozymiy yra vertintini pateikty kraStutinumy ribose, be to, jmonés
veikia nuolat besikeiCianCiomis sglygomis, kur dél vidaus ar iSorés aplinkos
veiksniy jtakos priskirti pozymiai gali nuolat kisti. Tokiu biidu daugelyje jmoniy
vyraus tik santykinai centralizuotas arba santykinai decentralizuotas valdymo
modelis.
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2. Atsakomybés centry samprata ir jy rasys

Imonés valdymo decentralizavimas reikalauja formalizuoto pozitrio j
organizacing strukttirg ne tik i§ visy struktdiriniy vienety pavaldumo tasko, bet ypac
i§ padaliniams deleguoty jgaliojimy ir atsakomybés pozicijy. Kitaip tariant,
kiekvieng jmong¢ valdymo ir kontrolés tikslais, galima suskaidyti j tam tikras
organizacines dalis, kurios jvardijamos kaip atsakomybés centrai ir kuriy
suformavimo tikslas yra atsakomybés uz jy vykdoma veikla priskyrimas ir teisés
priimti atitinkamus sprendimus delegavimas. Tokiu budu jdiegus kontrolingo
sistema, informacija apie jmonés veikla yra kaupiama ir analizuojama ne visos
imonés mastu, o pagal atskirus atsakomybés centrus, kurie turi savo uzduotis,
kompetencija ir veikia i$ dalies arba visiSkai savarankiskai.

Atsakomybés centry sampratos poziliriy jvairové mokslingje literatiiroje yra
didelé. Pavyzdziui Drury (2002) teigia, kad atsakomybés centras — tai organizacijos
segmentas, kurio vadovas atsakingas uz Sio segmento darba. PanaSus pozilris
iSsakomas ir Bhimani, Horngren, Datar, Foster (2008) bei AmnanpkuHa,
Hanwnoukun, Jannnoukuna, depumacka (2002) darbuose. Pagal Baunep Bun ir
IManmii (1997), atsakomybés centras — tai organizacijos dalis, kurioje tikslinga
kaupti buhaltering informacija apie tokio centro veikla. Coxosnos (2011) praplecia
§ig sampratg teigdamas, kad atsakomybés centras — tai struktliriné organizacijos
dalis (segmentas), kuriai vadovauja motyvuotas asmuo, savo jgaliojimy ribose
atsakingas uz priimty sprendimy jtaka veiklos rezultatams. Mackevicius (2003)
pateikia dar platesnj ir i§samesnj poziiirj, jvertindamas daugiau aspekty. Remiantis
juo, atsakomybés centras — tai tam tikras veiklos padalinys, kuriam vadovauja
atsakingas asmuo, turintis konkreCig atsakomybe, jgaliojimus ir teises priimti
sprendimus, siekiant padéti jgyvendinti numatytus jimonés tikslus.

Atsakomybés centras gali bliti jmonés padalinys, tam tikras veiklos arba
geografinis segmentas. Priklausomai nuo to, kokie atsakomybés centrai bus isskirti
jmonéje, tai turés jtakos kontrolingo sistemos funkcionavimo efektyvumui.
Atsakomybés centry klasifikavimo pozymiai jvairGs. 1 lenteléje pavaizduotas
atsakomybés centry klasifikavimas pagal pagrindinius poZymius.

1 lentelé. Atsakomybés centry klasifikavimas

Klasifikavimo poZymiai Atsakomybés centry rasys
Pagal atsakomybés sritis I8laidy, pajamy, pelno, investicijy
Pagal vykdomas funkcijas Gamybiniai, paslaugy
Pagal pobudi Realiis, menami
Pagal sudétj Paprasti, sudétiniai
Pagal pastovuma Laikini, nuolatiniai
Pagal valdymo tikslus Strateginiai, operatyviniai
Pagal valdymo lygmenj Imonés, jmonés padaliniy, cechy, brigady, produkty
Pagal hierarchija Horizontallis  vienari§iai, horizontalis  jvairiarGsiai,
piramidiniai

Saltinis: sudaryta autorés pagal Mackevi¢ius (2004); Kallinskas, Jagminas (2005);
Knumkosuy (2012)

130




Nors klasifikavimo pozymiy ir riiSiy sarasas yra didelis, taciau kontrolingo
praktikoje labiausiai paplites atsakomybés centry formavimas pagal atsakomybés
sritis. Pagal §j pozymj imong¢je skirti centrus rekomenduoja ir daugelis analizuoty
autoriy (Sekhar, Rajagopalan, 2013; Bhimani ir kt., 2008; Hansen, Mowen, Elias,
Senkow, 2001; Kapmunckuii, @anpko, XKesara, Msanosa, 2006). Remiantis jais,
galima pateikti tokius S$iy atsakomybés centry pagal atsakomybés sritis
apibiidinimus:

1. ISlaidy centras — organizacijos padalinys, kuriame apskaitomos ir
kontroliuojamos iSlaidos. ISlaidy centrais gali tapti tiek struktiiriniai jmonés
padaliniai, pavyzdziui, tiekimo, projektavimo ar personalo skyriai, tiek atskiri
darbo barai, brigados ar netgi jrenginiai, kurie gali ir nebuti teritoriskai iSskirti.
Pagrindinis reikalavimas, keliamas iSlaidy centrams yra tas, kad turi biti
uztikrinama Siame centre susidaranciy islaidy apskaita ir kontrolé.

2. Pajamy centras dazniausiai atsako uz jmonés tam tikros dalies pardavimy
pajamy uzdirbima, o kartais ir uz jplauky surinkima, bet neatsako uz islaidas,
patirtas gaminant produktus. Be abejo, pajamy centras gali patirti ir i§laidy, taciau
jam nekeliamas reikalavimas jas mazinti arba lyginti su uzdirbamomis pajamomis,
skai¢iuojant galutinius rezultatus.

3. Pelno centras — jmonés padalinys, kurio vadovas atsako tiek uZ uzdirbtas
pajamas, tick uz patirtas i§laidas, o veiklos rezultatas apibiidinamas pelnu. Pelno
centro vadovo atsakomybé daug didesné uz islaidy ar pajamy centro vadovo, nes
jis, siekdamas uzdirbti pelng, turi kontroliuoti i§laidy ir pajamy susidarymg. Savo
ruoztu, tokio centro vadovas jgauna ir daug didesn¢ veiksmy laisve. Jis turi teis¢
kontroliuoti tiek iSorines, tiek vidines (transferines) kainas, taip pat nustatyti
parduodamos produkcijos asortimentg ir kiekj bei visus i$laidy straipsnius.

4. Investicijy centras — toks atsakomybés centras, kurio vadovas atsako uz
imongs veiklos strategija, politika, investavimo efektyvuma bei visos organizacijos
veiklos pelninguma. Sio centro pagrindinis uzdavinys — uztikrinti jmonés vertés
padidéjima.

Vis délto keletas autoriy (Noreen ir kt., 2014; Zimmerman, 2014; Warren,
Reeve, Duchac, 2009; Bauaep Bun, [amuit, 1997) sitlo skirti tik i$laidy, pelno ir
investicijy centrus, atsisakant pajamy centry formavimo jmonéje. Tuo tarpu
Needles, Crosson (2011) bei IIu6opir (2001) sitlo jmonéms skirti penkiy tipy
pagal atsakomybés sritis centrus: investicijy, pelno, pajamy bei standartiniy
(normatyviniy) islaidy ir valdymo (diskretiniy) iSlaidy centrus Toks skirstymas turi
privalumy, nes skirtingo pobiidzio i$laidy centruose patiriamy islaidy kontrolei turi
biiti taikomi skirtingi reikalavimai. Standartiniais iSlaidy centrais autoriai siiilo
jvardinti tuos, kurie susij¢ su produkto ar paslaugos gamyba, o jy veiklos vertinima
tiesiogiai sieti su veiklos rezultatais. Tokiuose i§laidy centruose yra aiskus i§laidy
ir gaunamos naudos rySys. Standartiniy iSlaidy centry iSskirtinis bruozas yra tas,
kad jiems keliami iSlaidy mazinimo reikalavimai. Valdymo iSlaidy centrai yra tie,
kurie dalyvauja uzdirbant jmonés pajamas, bet beveik nejmanoma atsekti jdéty 1éSy
ir gauty rezultaty saveikos. Tai gali biiti buhalterija ar juridinis skyrius. Siems
centrams nekeliamas reikalavimas nuolat mazinti iSlaidas, o tik patvirtinamas
biudzetas, kurj privalu vykdyti.

131



Atsakomybés centry kairimas kiekvienoje organizacijoje yra individualus
procesas, reikalaujantis kvalifikuoto vadovy ir kontrolingo tarnybos darbuotojy
pozitrio bei iSsamios veiksniy, galinciy turéti jtakos formuojamy atsakomybés
centry skai€iui ir sudéciai, analizés pagal jvairius aspektus, pavyzdziui: jmonés
veiklos sritys, veiklos apimtis, gaminamy produkty ir teikiamy paslaugy
asortimentas, darbuotojy skaicius, jmonés organizaciné struktiira, jos teisiné forma
ir pan.

3. Atsakomybés centry apskaitos ir atskaitomybés sistemos kiirimas

Atsakomybés centry kiirimas jmongje yra neatsiejamas nuo apskaitos pagal
atsakomybés centrus, dar kitaip jvardijamos kaip atsakomybés apskaita.
Atsakomybés apskaita — sistema, kuri matuoja atsakomybés centro veiklos
rezultatus, atsiZzvelgiant j tg informacija, kurig centro vadovas gali valdyti (Hansen
ir kt, 2001). Tokiu budu atsakomybés apskaitos sistemos paskirtj galima
apibudinti kaip informacijos apie atskiry organizacijos segmenty, jvardijamy kaip
atsakomybés centrai, rinkima, analizavimag ir jvykdymo ataskaity pateikimg. Pati
atsakomybés apskaitos sistemos sukiirimo idéja yra grindziama teiginiu, kad
organizacija — tai darbuotojy, siekianc¢iy ty paciy organizacijos tiksly, visuma. Kuo
geriau kiekvienas darbuotojas atliks pavestas uzduotis, tuo didesnés galimybés
jmonei pasiekti savo tikslus. Atsakomybés apskaitos sistema identifikuoja
kiekvieng organizacijoje dirbantj asmenj, turintj bet kokig jtaka kontroliuoti
iSlaidas ar pajamas, ir kuris jvardijamas kaip atskiras atsakomybés centras, galintis
savo veikla apibrézti, iSmatuoti ir uz jg atsiskaityti.

Alpesh (2013) jvardija tokius pagrindinius atsakomybés apskaitos uzdavinius:
1. Nustatyti ir jvertinti kiekvieno organizacijos subvieneto, jvardijamo kaip

atsakomybés centras, indélj siekiant bendry organizacijos tiksly.

2. Suteikti pagrindg vertinti organizacijos atsakomybés centry vadovy veiklos
kokybe, t.y. atsakomybés apskaitos pagrindu yra matuojama vadybininky
veikla, taigi tuo paciu daroma jtaka jy veiksmams.

3. Motyvuoti organizacijos atsakomybés centry vadovus veikti derinant savo
centro ir visos organizacijos tikslus.

Norint jgyvendinti $iuos uzdavinius, kiekvienas atsakomybés centras turi
turéti aiSkiai apibrézta jy veiklos vertinimo kriterijy sistemg, atsizvelgiant ]
numatytg atsakomybe.

Atsakomybés apskaitos jdiegimg jmonéje galima suskirstyti j keturis
pagrindinius etapus: jmonés esamos organizacinés struktiiros diagnostika;
atsakomybés centry iSskyrimas; vidinés atskaitomybés pagal atsakomybés centrus
kiirimas bei atsakomybés centry vertinimo ir motyvavimo kriterijy, rodikliy ir
priemoniy numatymas (zZr. 2 pav.).

Pasak Kimnmkosuu (2013), reikSmingiausig vaidmen] formuojant atsakomybés
centry sistema turi esama jmonés organizaciné struktira, t.y. padaliniy ir juose
dirbanciy darbuotojy sudétis, darbuotojy pavaldumas, jy tarpusavio rysiai ir pan.
Todél atsakomybés centry formavima ir apskaitos pagal Siuos centrus diegima
tikslinga pradéti nuo jmonés organizacinés struktiros diagnostikos ir lygia greta
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atlikti verslo struktiros analize pagal tkinés veiklos sritis, gaminamg ir
parduodama produkcijg, teikiamas paslaugas, jvertinti esamos organizacinés
struktiiros atitikimg realiai egzistuojanciam darbuotojy atsakomybés bei jgaliojimy
pasiskirstymui, o taip pat apraSyti verslo procesus bei nustatyti sgsajas tarp ju.
Biitent verslo procesy pagal visas organizacijos veiklos kryptis apraSymas suteikia
pirming informacija jgyvendinant antrajj atsakomybés apskaitos jdiegimo etapg —
formuojant atsakomybés centrus. Remiantis §iais apraSymais galima nustatyti, kur
ir kokios i$laidos formuojasi, kas atsakingas uz $iy iSlaidy susidaryma, kokie
jgaliojimai gali buti suteikti vykdant i$laidy kontrole ir pan. Analogisku principu
i§skiriami ir pajamy, pelno, investicijy centrai, lygia greta apibréziant §iy centry
funkcijas, priskiriant atsakingus asmenis bei numatant jy jgaliojimus.

Formuojant atsakomybés centrus jmonéje, be abejo, bus atvejy, kuomet iskils
klausimas, kuriam centrui priskirti vieng ar kitg padalinj ar procesa, nes pagal savo
veikla jis gali atitikti keleto centry kriterijus ar tenkinti tiems centrams keliamus
reikalavimus. Hlu6opur (2001) sitilo tokiais atvejais kurti ,,miSry“ centra, jam
suteikiant keleto centry jgaliojimus ir veiklg vertinant pagal tiems centrams
keliamus kriterijus. Kitas daZnai praktikoje iSkylantis klausimas, kiek giliai
formuoti atsakomybés centry sistema, kiek jy kurti, kaip detaliai juos iSskirti.
Vienareik$mio atsakymo néra, ta¢iau bendrai priimtina nuostata yra taikyti islaidy
— naudos principg, kad centro valdymo i$laidos nevir$yty jy sukuriamo ekonominio
efekto. Tkauyk (2014) sitilo $ig problemg spresti, nustatant konkre¢ius kiekybinius
kriterijus, kurie apibrézty galimag atsakomybés centro minimaly dydj: pavyzdziui,
nustatyti, jog organizacijoje galima formuoti iSlaidy centrg, jeigu jame
kontroliuojamos islaidos sudaro ne maziau kaip 2 proc. organizacijos iSlaidy. Be
abejo, §iy rodikliy lygio pasirinkimas labai priklauso nuo organizacijos dydzio ir
jos veiklos ypatumy. Siuos ir kitus praktikoje iskylanéius klausimus, susijusius su
atsakomybés centry kurimu, turéty spresti kontrolingo tarnyba, nes jos
kompetencijos ribose be visy kity funkcijy yra organizacinés—informacinés
sistemos sukiirimas atsakomybés centry pagrindu, siekiant valdymo sistema
padaryti lankstesne.

Bitinas elementas kuriant atsakomybés centrus kontrolingo sistemoje —
vidinés atskaitomybés pagal atsakomybés centrus jdiegimas ir taikymas.
Kiekvienas atsakomybés centras turi rengti tokias ataskaitas, kuriomis remiantis
biity galima jvertinti iSlaidy, pajamy, pelno ar investicijy centro atsakomybe. Ypac
svarbi Sio etapo uzduotis — kiekvienam atsakomybés centrui nustatyti
kontroliuojamus rodiklius. Tai susij¢ su tuo, kad atsakomybeés centry iSskyrimas
salygotas bitinumu reguliuoti iSlaidas ir galutinius finansinius rezultatus
vertinamyjy rodikliy pagrindu, uz kuriuos atsakomybé tenka struktiiriniy padaliniy
vadovams. Tik nustacius tikslus ir siektinus kontroliuojamus rodiklius jmanoma
jvertinti atsakomybés centry darbo rezultatus ir operatyviai koordinuoti padalinio
veiksmus bei sukurti kompetentingg motyvacijos sistemg, siekiant jgyvendinti
iSkeltas uzduotis, dél ko padidéja valdymo sprendimy priémimo operatyvumas ir
pagristumas.

Siektini kontroliuojami rodikliai turi biiti formalizuoti ir pateikti biudzetuose,
kuriy parengimas yra viena i§ bitiny vidinés apskaitos pagal atsakomybés centrus
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jgyvendinimo salygy. Lakis (2007) paZymi, kad nors biudZety rengimo darbus
organizuoja ir koordinuoja kontroleris, bet jis neturi jtakos biudzety rodikliy
dydziams, o tik rupinasi, kad tokie rodikliai biity laiku patvirtinti. Taip pat jis
pabrézia, kad kontroliuojamos ir nekontroliuojamos islaidos atsakomybés centry
biudzetuose turi buiti rodomos atskirai, nes atsakomybés centry vadovai gali buti
atsakingi tik uz kontroliuojamas islaidas. Biitent dél Sios priezasties atsakomybés
centry vykdymo ataskaitos turi biiti suformuotos taip, kad jose aiSkiai matytysi
kontroliuojami siektini rodikliai, faktiniai rodikliai, nuokrypiai nuo biudZetuose
numatyty bei priezastys, dél kuriy Sie nuokrypiai susidaré. Atsakomybés centry
ataskaity formas ir periodiskuma turi reglamentuoti kontroleris.

1 etapas. Organizacinés struktiiros diagnostika

\4 \4 \4
Verslo struktiiros Esamo organizacinio Verslo procesy
analizé pavaldumo vertinimas apraSymas

{}

2 etapas. Atsakomybés centry kiirimas

Verslo procesy I8laidy, pajamy, Atsakomybés centry

susiejimas su pelno, investicijy ar funkcijy
atsakomybés —> kt. centry —> apibrézimas, vadovy
centrais suformavimas paskyrimas
-
3 etapas. Vidinés atskaitomybés pagal atsakomybés centrus kiirimas
Tiksly ir siektiny Biudzety AC veiklos vykdymo
kontroliuojamy parengimo ataskaity formy sukiirimas
rodikliy —>|  metodikos [] bei pateikimo periodiskumo

numatymas sukiirimas reglamento nustatymas

gy

4 etapas. AC veiklos vertinimo ir darbuotojy motyvavimo sistemos kiirimas

Vv 2

AC veiklos vertinimo kriterijy ir AC vadovy ir darbuotojy
rodikliy parinkimas motyvavimo priemoniy numatymas

2 pav. Apskaitos ir atskaitomybés pagal atsakomybés centrus kiirimo
etapai
Saltinis: sudaryta autorés
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Paskutiniame atsakomybés apskaitos diegimo etape suformuojamas
atsakomybés centry vertinimo kriterijy ir rodikliy rinkinys bei numatomos
atsakomybés centry darbuotojy motyvavimo priemonés. Atsakomybés centry
veiklos vertinimo kriterijy ir rodikliy parinkimas yra labai svarbi kontrolingo
tarnybos uzduotis, nes turi bati sifilomi taikyti tik tie rodikliai, kurie labiausiai
atskleidzia analizuojamo centro atsakomybg. Taciau net ir parinkus tinkamus
kriterijus ir rodiklius, jy pasiekimas gali tapti sudétinga uzduotimi, jeigu
atsakomybés centro vadovas nebus asmeniskai suinteresuotas juos vykdyti ir jeigu
nebus numatytos motyvavimo priemonés. Tokiu biidu ne maziau svarbi uzduotis
kontroleriui tampa motyvavimo priemoniy numatymas.

4. Atsakomybés centry veiklos vertinimo kriterijai ir rodikliai

Atsakomybés centry kiirimo ir atskaitomybés apskaitos diegimo kontrolingo
sistemoje tikslas — uztikrinti efektyvy organizacijos funkcionavima ir jos veiklos
rezultaty maksimizavima tiek ilgalaikéje, tiek trumpalaikéje perspektyvoje. Tikslas
gali buti pasiektas tik tuomet, jeigu bus jvertintas kiekvieno atsakomybés centro
indélis | bendrg rezultats.

Kiekvienam atsakomybés centrui vertinti turi buti taikomi individualas
vertinimo kriterijai ir rodikliai, atsizvelgiant j vertinamo centro ypatumus. Rodikliy
kiekis kiekvienoje jmongje gali zenkliai skirtis, o vertinimo kriterijai taip pat gali
biti labai jvairlis, priklausomai nuo iSskirty atsakomybés centry tipy, vadovy
atsakomybés pobiidzio, jiems suteikty jgaliojimy lygmens ir pan.

Nors galimy taikyti rodikliy jvairové yra didelé, taCiau Tkauyk, (2014)
pazymi, kad pirmiausia jy rinkinys turéty biiti sudaromas remiantis $iais principais:
- atsakomybés centro vertinimo rodikliai turi biiti susieti su visos organizacijos

tikslais. Tokiu biidu bendri organizacijos tikslai turi buti kiekybiskai

i8skaidyti pagal imonés pagrindines veiklos kryptis, o véliau detalizuoti pagal
atsakomybés centrus;

- pajamy ir i§laidy pokycius vertinamieji rodikliai turi sudaryti reikSmingg dalj
visoje atsakomybés centry vertinimo rodikliy sistemoje.

- parinkti vertinimo kriterijai ir rodikliai turi atspindéti vertinamo centro
vadovo jgaliojimus.

Be to, vertinamyjy rodikliy kiekis neturi bati labai didelis, kitaip jy
numatymas, faktiniy rezultaty pasiekimy registravimas ir vertinimas gali tapti
komplikuotas ir brangus, lyginant su teikiama nauda. 3 pav. pateikti autoriy
sitilomi ir praktikoje taikytini pagrindiniai atsakomybés centry vertinimo kriterijai,
atsizvelgiant j atsakomybés sritis.

Didzigja dalj organizacijoje sukurty atsakomybés centry sudaro islaidy
centrai. Jy veiklos vertinimo kriterijy ir rodikliy parinkimas, siekiant efektyviai
valdyti iSlaidas, pirmiausia priklauso nuo iSlaidy centro tipo. Valdymo
(diskretiniams) i§laidy centrams taikomas faktiniy iSlaidy palyginimo su biudzete
numatytomis kriterijus. Tokiems centrams netaikomas iSlaidy ekonomijos
reikalavimas, o iSlaidy nuokrypiy analizé pagal veiksnius paprastai neatlickama.
Standartiniy (normatyviniy) iSlaidy centrai yra vertinami pagal faktiniy gamybos
i§laidy nuokrypj nuo normatyviniy, atliekant detalig analiz¢ pagal tuos nuokrypius
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lémusius veiksnius. Priklausomai nuo to, uz ka atsakingas padalinys, gali bti
nustatomi tokie pagrindiniai vertintini rodikliai: tiesioginiy medziagy (zaliavy)
sunaudojimo i$laidy nuokrypis dél kainos pokycio; tiesioginiy medziagy (zaliavy)
sunaudojimo iSlaidy nuokrypis dél naudojimo normy pokycio; tiesioginio darbo
iSlaidy nuokrypis dél jkainiy poky¢io; tiesioginio darbo iSlaidy nuokrypis dél
efektyvumo pokycio.

ISlaidy centras Pajamuy centras
Tiesioginiy medZiagy sunaudojimo Pardavimy kainos nuokrypis
i$laidy nuokrypis Pardavimy apimties nuokrypis
Tiesioginio darbo i$laidy nuokrypis Pardavimy asortimento nuokrypis

Pridétiniy i$laidy nuokrypis

Pelno centras Investicijy centras
Ribinis pelnas Grynosios pajamos
Kontroliuojamas pelnas Investicijy pelningumas

Likutinés pajamos
Kapitalo pridétiné verté

3 pav. Galimi taikyti atsakomybés centry veiklos vertinimo rodikliai ir
kriterijai
Saltinis: sudaryta autorés pagal Sekhar, Rajagopalan (2013); Zimmerman (2014);
Tamuleviciené, Subaciené (2013)

Imoné gali vertinti iSlaidy centrus ir pagal pridétiniy iSlaidy nuokrypius,
taCiau reikia atkreipti démesj, kad norint teisingai nustatyti pridétiniy iSlaidy
nuokrypiy vertinimo kriterijus, butina iSlaidas jmonéje skaidyti tiek pagal jy
elgesi“  (kintamos, pastovios), tiek pagal kontroliavimo  galimybe
(kontroliuojamos, nekontroliuojamos). Pastarasis klasifikavimo pozymis sutelkia
démes; tik | tas iSlaidas, uz kurias tiesiogiai atsakingas vertinamas centras, o i§laidy
skaidymas j kintamas ir pastovias leidzia pasirinkti teisingg skaic¢iavimo metodika,
kurios pagrindu apskaiGiuoti pridétiniy islaidy nuokrypiai analizuojami pagal
nuokrypius dél gamybos apimciy pokycio, dél efektyvumo pokycio bei pagal
nuokrypius, atsirandancius dél paciy pastoviy ar kintamy pridétiniy iSlaidy lygio
pasikeitimo. Salia §iy siilomy i§laidy centry vertinimo kriterijy gali biiti naudojami
ir kiti, tiek finansiniai, tieck nefinansiniai kriterijai, pavyzdziui: darbo kokybé,
produkcijos kokybé, jvairsis nasumo ir efektyvumo rodikliai.

Pajamy centro veiklos vertinimo rodikliy rinkinio formavimas priklauso nuo
Siam centrui suteikty jgaliojimy. Pirmiausia §io centro vadovas yra atsakingas uz
parduodamos produkcijos ar teikiamy paslaugy kiekj, todél jo veikla turi buti
vertinama pagal pardavimy apimties ir asortimento plano vykdyma, atliekant
faktinés pardavimy apimties nuokrypiy nuo biudZete numatytos analizg. Jeigu
pajamy centras turi galimybe¢ jtakoti pardavimy kainas bei suteikti nuolaidas
klientams, tuomet $io centro veiklos vertinimo kriterijy rinkinj papildys ir faktinés
kainos, lyginant su biudzetine, nuokrypiy skaiCiavimas ir analizé. Tokiu budu
pajamy centras tampa atsakingas uz pardavimy pajamy plano vykdyma bei
informacijos apie tai pateikimg kontrolingo tarnybai. Dazniausiai tokie duomenys

136



yra kaupiami ir teikiami kontroleriui pagal atskirus segmentus (gaminius,
paslaugas, klientus, rinkas) ar kitus parametrus (suteiktas nuolaidas, pardavimy
pajamy pasikeitima, palyginti su ankstesniais laikotarpiais ir kt.)

Galima situacija, kai pajamy centro vadovui yra suteikiami jgaliojimai
kontroliuoti jplauky uz iSsiysta produkcija ar suteiktas paslaugas surinkimg, tuo
paciu suteikiant teis¢ nustatyti atsiskaitymy terminus bei galimybe taikyti
diskontus. Tokiais atvejais pajamy centro vertinimo rodikliai gali buti papildyti
pirkéjy jsiskolinimo trukmeés, pradelsty jsiskolinimy su bendra jsiskolinimy suma
santykio ar gautiny sumy ir pardavimo pajamy santykio vertinimu. Taciau, kaip
pazymi Jagminas (2001), pajamy centrui perdavus atsakomybe surinkti jplaukas,
visuomet iSkyla sukéiavimo pavojaus galimybé. Taip yra todél, kad Sio centro
darbuotojai atsiduria pernelyg arti pirkéjo ir jo mokamy pinigy, todél atsiranda
pagunda susitarti tarpusavyje, tik, deja, ne jmonés naudai. Biitent todél atsakomybe
uz jplauky surinkima tikslinga perduoti buhalterijai ar finansy skyriui.

Lakis ir kt. (2010) sitlo papildyti pajamy centro vertinimo rodikliy rinkinj ir
nefinansiniais vertinimo Kkriterijais, tokiais Kkaip: uzsakymy jvykdymas laiku,
nepriimty uzsakymy skaicius, klienty pasitenkinimo lygis, vidutiné uzsakymo
jvykdymo trukmé dienomis ar vidutiné pretenzijy nagrinéjimo trukmé dienomis.

Pelno centrai riipinasi einamosios veiklos rezultatais ir neatsako uz tolesne
perspektyva, tokiu biidu jy veikla turéty biti vertinama pagal uzdirbto pelno dydj
bei jo poky¢iy tendencijas. Taciau Siems centrams vertinti taikytini pelno rodikliai
turi biiti susieti tik su pelno centro kontroliuojamais dydziais. Geriausiai
reprezentuojantis pelno centro veikla yra ribinio pelno rodiklis, kuris
apskaiCiuojamas i$ pelno centro pardavimo pajamy atémus kintamas islaidas, bei
kontroliuojamo pelno rodiklis, gaunamas i$ ribinio pelno atémus kontroliuojamas
pastovias iSlaidas. Pelno centro veiklos vertinimo ataskaitos dazniausiai
pateikiamos ribinio pelno ataskaitos formatu pagal segmentus.

Investicijy centro veikla pirmiausia turi buti vertinama pagal Sio centro
geb¢jima kurti pelng bei didinti jmonés verte. Grynyjy pajamy dydis yra
dazniausiai naudojamas rodiklis vertinant investicijy centro efektyvuma, taéiau jis
ne visada atskleidzia tikrgjg tokio centro padétj, todél lygia greta yra skai¢iuojamas
investicijy pelningumo (angl. Return of Investment) rodiklis, padedantis tiksliau
nustatyti realig investicijy centro padétj. Kartais tokiy centry vertinimui tikslinga
taikyti likutiniy pajamy (angl. Residual Income) rodiklj, apskai¢iuojama i§ grynyjy
pajamy atémus reikalaujama investicijy graza. Likutinés pajamos yra reik§mingos
vertinant investicijy centro rezultatus, nes:

1) eliminuoja investicijy pelningumo rodiklio taikymo triikuma, kai
del absoliuciy sumy ignoravimo gali biiti klaidingai interpretuojama
investicijy centro veikla;

2) eliminuoja prieStaravimus tarp jmonés ir investicijy centro tiksly
(Hansen ir kt., 2001)

Imonés investiciniams centrams vertinti jmonés gali pasirinkti ir kitus placiai
paplitusius rodiklius, pavyzdziui, kapitalo pridétiné verté (angl. Economic Value
Added) ar pardavimy pelningumas (angl. Return on Sales).
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Apibendrinant pazymétina, kad kontrolingo tarnyba atsakinga ne tik uz
atsakomybés centry suformavimg organizacijoje, vidinés atskaitomybés pagal
atsakomybés centrus sukiirima, bet ir uz tinkamy rodikliy atsakomybés centro
veiklai vertinti parinkimg bei motyvavimo priemoniy uZz jy pasiekimg numatyma.

ISvados

Kontrolingo sistema efektyviai veikia tada, kai jmonés organizacingé struktiira
yra suformuota atsakomybés centry pagrindu, o apskaita ir atskaitomybé paremta
atsakomybe. Egzistuoja daug atsakomybés centry klasifikavimo pozymiy, pagal
kuriuos Sie centrai skiriami ] jvairias rasSis, taCiau, atlikus literatliros Saltiniy
analiz¢, galima konstatuoti, kad visi autoriai pirmiausia sitilo jmonéms
atsakomybés centrus kurti pagal veiklos sritis, i§skiriant ilaidy, pajamy, pelno ir
investicijy centrus.

Atsakomybés centry ir atskaitomybés sistemg tikslinga kurti ir diegti
pasitlytu keturiy etapy nuoseklumu, ypatinga démesj skiriant verslo procesams
apraSyti, tikslams ir siektiniems rodikliams numatyti bei atsakomybés centry
veiklos vertinimo ir darbuotojy motyvavimo sistemai kurti. Kontrolingo tarnybos
uzduotis yra iSspresti visas praktikoje pasitaikanéias problemas, kuriant
atsakomybés centrus ir atsakomybés centry atskaitomybe bei parinkti tokius
kiekvieno centro vertinimo rodiklius, kurie geriausiai atspindéty atitinkamo centro
darbuotojy veiklg ir jy pasiekty rezultaty sasaja su organizacijos tikslais.
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RESPONSIBILITY CENTRES IN THE SYSTEM OF CONTROLLING
Daiva Tamuleviiené
Summary

Controlling is the new concept of modern management based on planning,
control, accountability, and coordinate and consultative activity. One of the
essential conditions of the installation of controlling is decentralization of
management. The information in the system of controlling is accumulated and
analysed not at the level of the whole company, but at the separate segments called
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as responsibility centres. The aim of the article is to examine the significance of the
responsibility centres in the system of controlling and to propose the methodology
of responsibility centres establishment and evaluation of theirs activity.

The responsibility centre might be a division of the company or some
segment of activity or geography. Depending on what responsibility centres would
be created in the company, that would have an effect on efficiency of the
controlling system‘s behaviour. Although there exist many different features of the
classification of responsibility centres, it is appropriate, in the companies® practice,
to make responsibility centres in accordance with the fields of activity: cost,
revenue, profit and investment centres. It is appropriate to make and install the
system of responsibility centres and internal reporting by suggested sequence of
four stages: organizational structure diagnostics; establishment of responsibility
centres; establishment of internal reporting by the responsibility centres and
establishment of the system of evaluation of the responsibility centres activity and
motivation of employees.

The purpose of responsibility centres and installation of responsibility
accounting in the controlling system is to ensure an efficient behaviour of the
organization and the maximization of its results both in short-term and in long-term
perspective. The only way to reach the purpose is by evaluating the input of each
responsibility centre‘s to the overall result. The controlling service‘s task is to
solve all the problems that occur in practice when establishing the responsibility
centres and the reporting of responsibility centres and to select such indicators of
the evaluation of each centre that would reflect the connection of activity of
corresponding centre‘’s employees and their achievements to the goals of
organization in the best possible way.
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