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Ulohy hospodarskych stredisk v controllingu

Viktéria BOBAKOVA*

Uvod

Vznik a rozvoj trhového hospodarstva v krajinach strednej a vychodnej Euré-
py vyzaduje hl'adat’ a nachddzat’ nové nastroje riadenia podnikov, ktoré umoznia
zvysit’ efektivnost hospodarenia. Dal§im faktorom, ktory si vynucuje zavadzanie
novych néstrojov riadenia, je silnejuca konkurencia, ktora na jednej strane posil-
fluje potrebu zniZovania nakladov, a na druhej strane vyvolava potrebu neustale
inovovat’ vyrobu. Postupujuca decentralizacia systému riadenia podniku vyvola-
va potrebu vytvorit’ systém, ktory by umoznil manaZmentu uéinne a efektivne
riadit’ podnik. Mnohoro¢né skuisenosti zahraniénych podnikov dokazuju, Ze
funkciu tohto néstroja moze plnit’ controlling.

V hospodarstve eurdpskych Statov sa controlling zacal uplatiiovat’ az v 60.
rokoch minulého storodia spolu so vznikom dcérskych spolo¢nosti vel'kych ame-
rickych korporéacii. Tieto podniky mali zaujem zjednotit’ postupy riadenia v USA
a v Eurépe. Bezprostrednd aplikacia postupov pouzivanych v materskych podni-
koch nepriniesla v eurdpskych podmienkach ocakavané vysledky. Jednou z pri-
¢in tohto stavu boli Specifické ekonomické podmienky eurdpskych podnikov.
Dalsou pri¢inou boli chyby a omyly pri interpretacii americkych rie$eni. Dosiah-
nut’ viditelné vysledky praktického vyuZitia controllingu v eurdpskych pod-
mienkach pomohli teoretické prace venované tejto problematike a pokusy s jeho
prisposobenim na eurdpske podmienky. Mimoriadne aktivou ulohu v tomto
adaptacnom procese zohrala teédria a prax v Nemecku (napr. Controller Acade-
mie v Gautingu) a vo Francizsku (napr. Institut de Controle de Gestion). Vy-
sledky teoretickych prac vedcov v tychto krajindch pomohli vypracovat’ nové
techniky pouZivané v procese riadenia eurépskych podnikov. Tieto teoretické
rieSenia sa neustdle zdokonaluju a v sucasnosti sa bohato vyuzivaji v procese
riadenia. Controlling sa v sicasnom obdobi povaZuje za nastroj novodobého
riadenia, uplatiiuje sa tak vo velkych, ako aj v malych podnikoch bez ohl'adu na
vlastnicku, organiza¢nul a pravnu formu, vo verejnych institiciach i v bankach.

Prechod na uplatiiovanie zasad trhového mechanizmu vytvoril moZnost’ trans-
feru vedy o controllingu do krajin strednej a vychodnej Eurdpy a umoznil vyuZzi-
vanie controllingu v praxi riadenia podnikov.

* Ing. Viktéria BOBAKOVA, CSc., Ekonomické univerzita v Bratislave, Podnikovohospodar-
ska fakulta, Katedra ti¢tovnictva a financii, Tajovského 15, 040 00 Kosice
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1. Postavenie controllingu v systéme riadenia

Teoretické prace zaoberajuce sa problematikou controllingu poskytuju Siroké
spektrum definicii — od vel'mi jednoduchych az po vysoko abstraktné.

Nemeckd literatira [7, s. 97] prezentuje controlling vo dvoch aspektoch:

e instituciondinom — ako komplex uloh, ktoré plni controlling ako organizac-
na jednotka a controller ako pracovnik,

e funkcnom — prisudzuje mu ulohy a funkcie riadenia.

Podobne prezentuje myslienku controllingu E. Mayer a R. Mann, ktori pova-
zuju controlling za sudast’ procesu riadenia, zamerany na vysledok podniku,
realizovany pomocou planovania, kontroly a overovania. Ulohou controllingu je
zabezpeCit’ dlhodobu existenciu podniku [3, s. 70]. Chapanie controllingu ako
funkcie riadenia méze viest k stotoziiovaniu pojmu controlling a riadenie podni-
ku. V tejto suvislosti by bolo vhodnejsie hovorit’ skér o controllingu ako o takej
koncepcii vedenia podniku, ktord sa opiera o pldnovanie, organizdciu, kontrolu
a informovanost' s cielom pripravit navrhy cielov pre jednotlivych pracovnikov,
analyzu odchylok a vypracovanie ndvrhov na dalSiu realizdaciu stanovenych
uloh. Chapanie controllingu ako funkcie riadenia je v istom rozpore s ndzormi
hospodarskej praxe, ktoré nazera na controlling ako na nastroj riadenia.

V pol’skej odbornej literatire sa controlling prezentuje ako kyberneticky
systém, ktorého ulohou je riadenie a vyhl'adavanie najkratsej cesty veducej k do-
siahnutiu zisku [10, s. 20]. V tomto chapani controllingu je potrebné na vyhla-
danie cesty vypracovat programy pre jednotlivé ¢innosti, ktoré by boli potom
delegované osobam vydavajiicim konkrétne rozhodnutia. Ulohou controllera je
hl'adanie cesty vedicej k dosiahnutiu vytyceného ciel'a porovnanim predpokla-
dov so skutoénym stavom, signalizovanim vzniku odchylok, ich charakteru,
pri¢in vzniku a moznosti odstranenia negativnych odchylok. Existencia spétnej
vazby ma sluzit’ nielen na kontrolu stanovenych ciel'ov, ale musi byt zadkladom
rozvoja podniku v budicnosti.

Slovenskd odborna literatura povazuje controlling za suhrn pravidiel, podsys-
tém systému riadenia, ktory pomaha dosiahnut podnikové ciele, zabranuje pre-
kvapeniam a véas ,,rozsvieti ¢ervenu®, ked’ sa objavi nebezpecenstvo, vyzaduji-
ce prijat’ v riadeni uéinné opatrenia na jeho eliminaciu [2, s. 11].

Vo franciizskej odbornej literature [11, s. 39] sa controlling v sucasnosti
povazuje za nastroj riadenia, ktorého ulohou je koordinovat’ vSetky funkcie ria-
denia. Ak ma controlling koordinovat’ napriklad aj procesy planovania — od
strategického aZ po operativne planovanie, je potrebné dat’ odpoved’ na otazku,
¢1 ma controlling priamo alebo nepriamo ovplyviiovat’ proces tvorby planov.

Podla nasho nazoru je controlling d6lezitym podsystémom riadenia podniku,
ktory pomocou vlastného suboru ¢innosti pomaha dosiahnut’ vopred stanovené
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ekonomické ciele. Sustred'uje a spraciiva vSetky potrebné informacie na podporu
rozhodovania. Jeho tilohou nie je riadit’ redlne procesy na zaklade informacii, ale byt’
nastrojom riadenia vyuzivajicim informécie o redlnych procesoch. Controlling ma
pripravit’ informacie potrebné na rieSenie uloh v oblasti planovania, kontroly, rozho-
dovania o personalnych i organiza¢nych otazkach. Z toho dévodu ho méZeme pova-
Zovat’ za podsystém riadenia podniku. Controlling méa vytvorit’ systém ,,véasného
varovania®, zachytavajuceho signaly z vonkajSiecho a vnutorného okolia podniku,
a minimalizovat’ riziko nesplnenia ciel'ov. Ma poskytnit’ v€asné a presné informacie
o odchylkach oproti planovanym tloham, o charaktere tychto odchylok, ma prinasat’
navrhy rieSeni na zabranenie opatovného vzniku negativnych odchylok.

Obrazok 1

Miesto controllingu v systéme riadenia podniku

CIELE
Organizaény Systém planovania
systém \ / a kontroly
CONTROLLING

Svstém v (koordinécia — dohl'ad)
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Efekty hospoddrskej ¢innosti

Prames: STUBNOVA, I.: Nakladové idtovnictvo. Bratislava: Ekoném 1998, s. 9.

Ulohou controllingu je najst’ podniku ,dréhu Zivota®, zaruGujiicu jeho tispes-
nu existenciu. Podmienkami existencie podniku su:

e Déchodok podniku, alebo zisk, ktory zavisi od aktivneho pristupu k plneniu
stanovenych ciel'ov — jeho prejavom je prirastok finanénych prostriedkov ziska-
nych hospodarskou ¢innost'ou podniku.

e Rozvoj ako proces perspektivnych zmien, t. j. uvadzanie novych produktov
na trh a ziskavanie novych trhov, novych segmentov trhu, novych odbytisk doma
1 v zahranidi.

e Akceleracia rastu ako vznik novych aktivit prejavujicich sa vo vyuZivani
novych technoldgii, v rozvoji podnikovej kultury, vo vzdelavani pracovnikov,
v tvorbe regionalnej predajnej siete.
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e Hospoddrnost ako usporné hospodarenie a racionalne riadenie. To nie je
len snaha o to, aby podnik dosahoval financné prebytky v kazdej oblasti svojej
¢innosti. Hospodarnost’ je dolezitym faktorom efektivnosti podnikovej ¢innosti.

e Aktivita ako schopnost’ intenzivnej ¢innosti, rozhodovania a aktivnej ucasti
na zabezpecovani hospodarskej ¢innosti podniku.

Tieto faktory su koneénymi a postacujucimi podmienkami umoziiujucimi
podniku udrzat’ sa na svojej ,,drahe Zivota®. Kazdy podnik sa po vypracovani
svojej cesty dostava pred problém jej pretransformovania na konkrétne stratégie,
ciele a ¢innosti manazérov na vsetkych tirovniach riadenia.

Pri pokusoch o zavedenie controllingu do podnikov narazaju podniky v kraji-
nach strednej a vychodnej Eurdpy na cely rad bariér. Jedna z bariér existuje
v technicko-organizacnej oblasti a stvisi s nizkym stupfiom decentralizdcie ¢in-
nosti na nizsie stupne riadenia. Nizky stupefi decentralizacie riadenia neumoziiu-
je zavedenie skutocnej autonémie vedicich jednotlivych utvarov. Urcité problé-
my existuju aj v oblasti persondlnej. Prejavuju sa v podobe nedostatku pracov-
nikov schopnych plnit’ ulohy controllera a v podobe nedostatku potrebnych zna-
losti 0 moznostiach vyuzitia tohto novodobého néstroja riadenia. Dalsie problé-
my suvisia s nedostatkom Specidlnych programov podporujucich zavadzanie
controllingu, alebo s nedostatkom financnych prostriedkov potrebnych na odme-
fovanie kvalifikovanych pracovnikov a na primerani finanéni motivaciu pra-
covnikov na strednom stupni riadenia.

Dobre fungujuci systém controlingu umoziuje riadit’ podnik na zaklade prin-
cipu samoregulacie, ¢im prispieva k zniZzovaniu nakladov a dosahovaniu lepSich
ekonomicko-finanénych vysledkov. Tento systém moéZe spravne fungovat len
vtedy, ak sa bude dosledne orientovat™ na ciele, na budicnost’, na uzke miesta, na
trh a zdkaznika. Jeden z predpokladov uspesného fungovania controllingu predsta-
vuje spravne vytvorenie zodpovednostnych stredisk (responsibility centres).

2. Kritéria vytvarania zodpovednostnych stredisk

Koncepcia riadenia podniku opierajuca sa o samostatnost’ vimitropodnikovych
utvarov nie je vo svetovom hospodarstve novym rieSenim. V sticasnosti ju mo-
Zeme povazovat’ za klasické rieSenie. ZloZitost' vyrobného procesu vyzaduje
ucelnu del'bu prace, ktora predstavuje na jednej strane vecné ¢lenenie organiza-
cie (organizacna Struktira) a na druhej strane ¢lenenie z hl'adiska delegovania
pravomoci a zodpovednosti (ekonomickd Struktura, Struktura tzv. zodpovednost-
nych stredisk). Pri budovani ekonomickej truktiry podniku je potrebné respek-
tovat’ charakter vyrobného procesu, poznat’ a analyzovat’ ¢innosti, ktoré zabez-
pecuji zhodnocovani proces v podniku. Racionalna §truktira zodpovednostnych,
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t. j. ekonomickych stredisk nadvizuje na vymedzenie pravomoci a zodpovednos-
ti tak, ako je vymedzena v organizacnej Strukture podniku. Zodpovednostné
(hospodarske, nakladové) strediskd sa odliSuji od ostatnych vnitropodnikovych
utvarov tym, Ze su riadené pomocou hodnotovych nastrojov. Aj v tychto stredis-
kach je vhodné uplatiiovat’ zasady controllingu. Zodpovednostné strediska vsak
nemdzeme stotozZiiovat’ s controllingovym ttvarom. Vytvaraju sa v ramci vnu-
tropodnikovej organizaénej §truktiry bud’ na urovni zavodu, prevadzky a dielne
vo vyrobnej oblasti, alebo na urovni useku, odboru a oddelenia v spravnej oblas-
ti. PretoZe vnuitropodnikové organiza¢né tvary vykonavaji roznu innost, maju
strediska vytvorené na zaklade nich réznu zodpovednost’. Vychadzajuc z uvede-
ného je mozné definovat’ stredisko ako ,,zodpovednostny* utvar s vymedzenymi
funkciami, v ktorom sledujeme na vstupe naklady, na vystupe vynosy. Hlavnym
zmyslom vytvarania tychto stredisk je snaha zvysit’ efektivnost’ vSetkych ¢innos-
ti podniku a zabezpec€it’ jeho konkurencieschopnost’.

Potreba vyclenit’ takéto strediskd je vyvoland uplatfiovanim zasad ekonomicke;j
zodpovednosti vo vmitropodnikovych ttvaroch. Jeden z predpokladov tspe$ného
fungovania zodpovednostnych stredisk tvori relativna uzavretost’ strediska, ktora
umozni merat’ jeho naklady. Dal§im predpokladom je meranie parcidlnych vykonov,
ktoré stredisko odovzdava inému stredisku. Na ocefiovanie vykonov, ktoré si vnu-
tropodnikové utvary odovzdavaji medzi sebou, je potrebné pouZit’ viitropodnikové
ceny. Pri rozdeleni podniku na samostatné zodpovednostné strediska ma stanovenie
vnutropodnikovej ceny za poskytnuté alebo prijaté vykony ddleZiti ulohu.

Vytvorenie zodpovednostnych stredisk je spojené so Sirokou Skalou prac, kto-
ré sa zaCinaju podrobnym obozndmenim s:

e velkost'ou a charakterom ¢innosti podniku,

e organizaciou prace,

e organiza¢nou Struktirou podniku,

e zasadami odmeniovania veducich utvarov,

e existujucimi materidlovymi a persondlnymi rezervami,

e mechanizmom vzniku nakladov v podniku,

e mechanizmom vytvarania pracovného kapitalu.

Pri vytvarani zodpovednostnych stredisk je potrebné vychadzat z toho, ze vy-
tvoreny projekt zodpoveda len konkrétnemu predmetu hospodarenia. Jeho uplat-
nenie v inom utvare vyzaduje zasadné zmeny. Existuju vSak urcité vSeobecné
zasady vytvarania zodpovednostnych stredisk. NajdolezitejS§imi zasadami su:

e spravne definovat’ ciele strediska;

e vypracovat’ individualny plan innosti vychadzajici zo stratégie podniku
ako celku, ale konkretizovany na jednotlivé tlohy;

e vybavit’ stredisko dostatoénymi vecnymi zdrojmi;
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e zostavit’ rozpodet strediska — na zaklade ktoré¢ho sa uskutociiuje meranie
stupiia splnenia urcitej ulohy;

e merat’ vykony strediska, jeho aktivity;

e merat’ naklady strediska;

e vytvorit’ vol'ny pristup k vysledkom vedeckovyskumnej ¢innosti podniku;

e vytvarat’ strediska tak, aby sa vzajomne vo svojej Cinnosti dopliovali a na-
vzajom vyuZzivali svoje vysledky;

e vzdjomné vztahy stredisk usporiadat’ tak, aby ich vlastné ciele a ciele pod-
niku ako celku boli vo vzdjomnom sulade;

e kontrolovat’ existujucu vnuitropodnikovii konkurenciu medzi strediskami,
aby jej nepriaznivym vplyvom netrpela organizacia ako celok,

e definovat’ regulané opatrenia zo strany nadriadeného utvaru, aby ¢o najme-
nej obmedzovali samostatnost’ strediska; prili§nd iniciativa nadriadeného tutvaru
obmedzuje samostatnost’ strediska a naru$uje zakladné myslienky controllingu.

V zavislosti od stupfia samostatnosti rozhodovania mézeme vyclenit’ pét
hlavnych druhov zodpovednostnych stredisk (obr. 2). Nepokryvaju vSetky, len
tie najzakladnejSie oblasti controllingu. Existuju aj d’alSie, parcialne oblasti fi-
nan¢éného riadenia, pri ktorych je potrebné a ucelné aplikovat’ controllingovy
pristup (zasoby, pohl'adavky).

Obrézok 2
Druhy zodpovednostnych stredisk v podniku
— Zodpovednostné strediska Kl"i¢ova oblast’ zod povednosti
—»| Nakladov Operativne naklady
¥ Vykonov Vykony
| Ziskov Vykony Néklady Vysledky
i i Fiutntns Rentabilita kapitilu
vysledky
| Peniaznych tokov — likvidity

Prameri: Vlastné spracovanie.

Stredisko ndkladov je niz§im typom utvaru z hl'adiska delegovania pravomo-
ci. Iniciativa pracovnikov sa orientuje na hospodarnost’. Vysledkom strediska je
rozdiel medzi skutogne vynaloZenymi nakladmi a planovanymi (stanovenymi)
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nakladmi. Vedici tohto strediska ma pravo rozhodovat’ o vietkych otazkach,
ktoré ovplyviiuji uroveri nakladov. RozliSujeme dva typy nakladovych stredisk:
strediskd zodpovednosti za S§tandardné naklady a strediskd zodpovednosti za
planované (stanovené) naklady.

Zikladom rozpoctu Standardnych nékladov a vyrobkovej kalkulacie su $tan-
dardy, ktoré udavaju pozadovany ciel’. Standardy sa neuréujii len na néklady, ale
aj na d’alSie veli€iny, ako je wiroveti vyuZitia kapacity, cena materidlu, cena vy-
robku, mzdova sadzba a pod. Systém je zaloZeny na mnoZstvovom §tandarde pre
material, pracovné hodiny, energiu. Strediska zodpovednosti za Standardné na-
klady sa vytvaraju pre vyrobné ttvary.

Aj v druhom type zodpovednostnych stredisk nakladov vedci strediska zod-
poveda za naklady. Pri hodnoteni vysledkov strediska sa vychadza zo zasady, Ze
veduci nesie zodpovednost’ iba za tie naklady, ktoré dokaZe stredisko ovplyvnit’.
Preto je vhodné vytvorit strediska zodpovednosti za naklady podra:

e miesta vzniku nakladov, za predpokladu, Ze zdkladnym ciel'om ich vytvore-
nia je dosahovanie hospodarnosti;

e funkcii (napr. zasobovanie, vyroba, odbyt), ked’ je mozné zlugit’ do jedného
nakladového strediska réznorodé funkcie;

e innosti, ked’ je realne vytvorit’ jedno stredisko;

e priestorovej lokalizacie (skupina strojov 1, skupina strojov 2), ked’ je moZné
sustredenie strojov alebo pracovnikov v I'ahko pristupnom priestore (vyrobna hala).

Ak pristupime na takého rieSenie, dokaZeme sustredit’ a evidovat’ naklady,
ktoré su zakladom planovania, hodnotenia ¢innosti a motivécie.

Hlavnym ciel'om zodpovednostnych stredisk vikonov je snaha dosiahnut’ va¢si
podiel podniku na domacom i zahraniénom trhu, teda maximalizacia obratu. Stre-
diskd vykonov to su najCastejSie tie organizadné jednotky, podniku, ktoré sa
zaoberaju predajom vyrobkov, nakupom tovarov, t. j. oddelenia nakupu a marke-
tingu. Zodpovedaju hlavne za mnoZstvo, kvalitu a $trukturu predanych vyrob-
kov, uroveii cien a podmienok platenia, dodrZanie terminov dodavky.

Zodpovednostné strediskd ziskov zodpovedaju za $ir§i okruh otazok ako pred-
chadzajice strediska, pretoZe okrem urovne nakladov zodpovedaju za troveil
prijmov z predaja. Toto stredisko sa ¢asto povazuje za miniatirny podnik, ktory
prisne dodrziava zasady trhového mechanizmu. Strediska zisku je mozné vytvarat’
na zaklade roznych kritérii, ktoré zavisia od Specifik jednotlivych podnikov. Stre-
disk4 zodpovednosti za zisk je mozné vytvarat’ podl'a nasledovnych kritérii:

e ponukanych vyrobkov alebo skupin vyrobkov,

e teritoria predaja (region, $tat),

e klientov alebo skupin klientov (priemysel, obchod, sluzby),

e distribu¢nych kanalov (vel’koobchod, maloobchod, dovoz).
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Stvrtym zodpovednostnym strediskom je stredisko investicii, ktoré zodpove-
da za velky pocet finanénych ukazovatelov. Tieto strediska preto disponuju
Sirokymi pravomocami a zodpovednost'ou. Veduci strediska nesie zodpovednost’
za kapitalové vydavky a prijmy z investicii. Zodpovednostné stredisko investicii
sa Casto oznacuje ako ziskové stredisko, v ktorom maju manaZéri moZnost’ vy-
¢islit’ ndklady na ziskavanie zdrojov financovania a vynosy z investovania kapi-
talu. Nie vzdy je to mozné, pretoze v praxi je tazké zistit’ podiel strediska na ich
dosahovani. Vlastnik kapitalu hodnoti vediceho na zdklade navratnosti investo-
vanych prostriedkov, a to nielen z hl'adiska ¢asového, ale aj z hl'adiska dosaho-
vanej miery vynosu z investovania. Strediskd m6zu vznikat’ nielen na zaklade
prijmov z majetku a kapitalu, ale aj na zaklade uspor kapitalovych vydavkov. Ak
disponuje stredisko aj zodpovednostou za zverené aktiva, ide o kvazistredisko.
Takato zodpovednost’ sa zveruje strediskam, ktoré maju vlastny strojovy park
a podobny technologicky proces.

Hlavnou ulohou strediska periainych tokov je riadenie finanénych prostriedkov
potrebnych na krytie platieb vznikajicich v podnikovom vyrobnom procese. Orien-
tuje sa na ziskanie finanénych zdrojov so zretel'om na naklady a riziko, efektivnu
alokaciu finanénych zdrojov s ohl'adom na dosiahnutie finanénych ciel'ov a riadenie
procesu vyuZzivania pracovného kapitalu a zabezpecenie stalej platobnej schopnosti.

Vytvorenim jednotlivych stredisk dochadza k preneseniu rozhodovacich pravo-
moci na nizSie stupne riadenia a rozhodovania. Vel'mi ddleZité je neobmedzit’ pra-
vomoc stredisk. Na druhej strane, roz§irovanie pravomoci sa ma realizovat’ postup-
ne, tak ako sa postupne zmenSuje moznost’ zasahovat’ do ¢innosti strediska zo strany
vedenia podniku. Presné vymedzenie pravomoci stredisk by sa malo prejavit’ v po-
dobe zvysenia efektivnosti hospodarenia a upevnenim postavenia podniku na trhu.

3. Spdsoby stanovenia uloh zodpovednostnych stredisk

Kvalitu fungovania controllingu ovplyviiuje spésob, akym stanovujeme ciele
zodpovednostnych stredisk. Vyznamnou suéastou hodnotového riadenia repro-
dukéného procesu podniku a jeho vnitropodnikovych dtvarov st rozpoéty. Ob-
sahuji ulohy stredisk, ktoré su konkretizaciou cielov. V naSich podmienkach sa
zostavuju rozpo€ty na rozdiel od planov i za najniz§ie vnutropodnikové utvary —
zodpovednostné strediska. ,,Ak plan stanovuje ciele, tak rozpodet uréuje pro-
striedky, ako ciele splnit’ a aky hospodarsky vysledok sa ma pritom dosiahnut’.*
[5, s. 124] Tym sa rozpodet zaroveti stava zakladnym nastrojom presadzovania
zodpovednosti za urovei hodnotovej stranky reprodukéného procesu.

Manazéri si nekladu otazku o potrebnosti rozpoctu, pretoze ta je vSeobecne
znama, ale o tom, ako a akym spdésobom rozpocty zostavit’. Prvym z celého radu
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rozhodnuti je rozhodnutie o tom, i zostavovat’ rozpocty zhora, alebo zdola. Pre-
toze obidva spdsoby zostavenia rozpo¢tu maju svoje vyhody a nevyhody, najlep-
$im spésobom zostavenia rozpoctu je kombinacia obidvoch spdsobov. Postup
zostavenia rozpoCtu by mal pozostavat’ z tychto krokov:

® prvy krok — oboznamenie veducich niz§ich organizaénych utvarov s rozpog-
tovymi zdsadami a pravidlami, poverenie konkrétnych pracovnikov zostavenim
rozpoctov;

e druhy krok — definovanie faktorov, limitujucich objem vyroby (dopyt, pro-
dukéna schopnost’ podniku, izke miesta a pod.);

e treti krok — zostavenie rozpoCtu vynosov s prihliadnutim na moznosti vyro-
by a dopyt po vyrobkoch ¢i sluzbach;

e Stvrty krok — prvotny navrh rozpoctu nakladov, oby¢ajne na zaklade udajov
z minulosti ziskanych v podniku i z externych zdrojov;

e piaty krok — rokovanie (vyjedndvanie, negociovanie) o rozpoctoch vysSich
utvarov na zaklade vypracovanych ¢iastkovych rozpoctov;

e Siesty krok — koordinacia a verifikacia rozpotov v zadujme zosuladenia
zdrojov a potrieb, zostavenie planovanej suvahy, vykazu ziskov a strat a vykazu
petiaznych tokov;

e siedmy krok — zavereéné schvalenie a prijatie rozpoétov, zhrnutie ¢iastko-
vych rozpoétov do rozpoctu podniku a odoslanie schvalenych rozpoctov zodpo-
vednostnym strediskam,

e Osmy krok — nepretrzita verifikacia rozpoctov pocas ich plnenia, zist'ovanie
odchylok a ich pri€in, pripadne upravy rozpoctu.

V systéme controllingu sa rozpocCty najcastejSie zostavuju pre vytvorené stre-
diska nakladov, ziskov ¢i investicie. Ked” urujeme stredisku ulohy, musime
ur€it’ aj mieru decentralizacie rozhodovacich pravomoci vediceho strediska.
Miera rozhodovacich pravomoci zavisi predovsetkym od schopnosti a priprave-
nosti vedenia podniku delegovat’ éast’ kompetencii. Dalsou podmienkou rozsire-
nia rozhodovacich pravomoci pre veducich stredisk je stupeii ich pripravenosti
na prijatie novych uloh, osobitosti strediska, jeho pozicia v organizacnej Struktui-
re. Ulohy je potrebné stanovit’ tak, aby neobmedzovali rozhodovacie pravomoci
strediska, pretoze hlavnou zasadou controllingu je dosiahnut’ a zachovat’ rovno-
vahu medzi ulohami, kompetenciami a zodpovednost'ou za vysledky.

Pri spresiiovani oblasti samostatného rozhodovania je potrebné rozhodnit’, ¢i
je vyhodnejsie aktualizovat’ sucasny stav vykonavanych ¢innosti, alebo vypraco-
vat’ nové, a zaradit’ ich do komplexne zmenenej organiza¢nej Struktury. Druhy
variant sa javi ako spravnej§i v tych podnikoch, v ktorych casté organizatné
zmeny ne$li ruka v ruke s aktualizovanim oblasti tloh, ktoré plnia jednotlivé
strediska. Tak sa mohli nahromadit’ réznorodé organizaéné nedostatky. Pomocou
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novovytvorenej organiza¢nej Struktiry je mozné komplexne prebudovat’ vSetky
utvary, ich Cinnosti a dokladne ich zmodernizovat’ v zdujme splnenia planova-
nych uloh. Toto rieSenie je vel'mi pracne. Kompetencie strediska zahriiaju:

e samostatné formulovanie a vypracovanie harmonogramu plnenia hlavnych
uloh strediska, vychadzajuc z loh podniku ako celku;

e vyber metdd, technik a nastrojov realizacie stanovenych tuloh, stanovenie
zasad vyuZivania vyrobnych faktorov, ktorymi stredisko disponuje, vyber pra-
covnikov, pri dodrzani v§eobecne platnych podnikovych zésad;

e pravo Cerpat’ finanéné prostriedky a vyuZzivat’ ich na zavedenie motivacnych
systémov odmeriovania v sulade s podielom na dosiahnutych vysledkoch stre-
diska a s platnym vnitornym poriadkom;

e pravo slobodne rozhodovat’ o odvolani manazérov jednotiek, ktoré su siicastou
zodpovednostného strediska, pravo prijimat, uvoltiovat’ a preradovat’ podriadenych
pracovnikov, ako aj pravo rozhodovat’ o postupe podriadenych pracovnikov;

e kontrolovat’ spdsob zabezpeenia planu Cinnosti potrebnymi prostriedkami
a zist'ovat kvalitu sluzieb poskytovanych inym strediskam;

e spoluuiCast’ na procese ohodnotenia splnenych uloh;

o ziskanie moznosti bezprostredného vplyvu na rozvoj vlastného strediska
v oblasti techniky, technoldgie a riadenia.

Realizacia tychto pravomoci vyzaduje koordinovat’ rozhodnutia prijimané na
jednotlivych turovniach. Koordinacia ¢innosti zodpovednostnych stredisk sa
uskutociiuje na zaklade rozpoctu.

Obréazok 3
Vzt'ah rozpoctovnictva a controllingu
. |
PLANOVANIE : CONTROLLING
|
* .
1. Viziaa pos]anie I ShuteSndvvuladic h ............................................
2. Ciele I yslecky
3. Stratégie :
4. Politika :
5. Postupy |
6. Pravidla . Monitorovanie Implementacia
7. Programy | skutoénych vysledkov korekeii
| T
: i
2. Vypracovanie l Programy
rozpoctu . korekénych ¢innosti
| Kontrola
: plnenia
|
: rozpoétu
3. Realizacia I Identifikdcia a analyza
rozpod&tu : B B odchylok

Prameri: Vlastné spracovanie.
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Pri zostavovani rozpoctu je potrebné dodrZiavat’ nasledujuce zasady:

1. Periodizacia rozpoctu. Predpoklada vypracovat’ rozpocet na uréité obdo-
bie, spravidla na jeden rok. Je to dostatoéne dlhé Sasové obdobie, za ktoré je
mozné posudit’ efektivnost’ ¢innosti, a zaroven je to dostatoéne kratke obdobie
na to, aby tilohy boli realne. Ro¢ny rozpocet sa deli na $tvrtroky, mesiace, tyzd-
ne. V controlingovej praxi sa uplatiiuje nepretrzité rozpo&tovanie. Jeho zakladom
je zostavenie Stvrtroénych alebo mesaénych rozpoétov, ale vidy na obdobie
jedného roka. Vd’aka tomu maji manaZéri stredisk stale k dispozicii rozpo&et na
rok bez ohl'adu na aktudlny mesiac.

2. Prepojenie rozpoctu a dlhodobych pldnov. Hoci tato zasada je vieobecne
znama a uznavand, vel'mi ¢asto sa nedodrZiava. Preferuju sa totiz vysledky, ktoré
je mozné dosiahnut’ v kratkom &asovom horizonte.

3. Pruznost rozpoctu. Rozpocet je spravidla stanoveny pevne, pretoZe v krat-
kom ¢asovom horizonte nie je moZné predvidat’ vSetky okolnosti. Je moZné zo-
stavovat’ aj variantné rozpocty pre mozné budice stavy. Podnik je tak pripraveny
pri zmenach na trhu pruZne prejst’ na hospodarenie podla variantného typu roz-
poctu.

4. Transparentnost prijatych predpokladov. DoleZitym predpokladom zosta-
venia spravneho rozpoctu je oddelit’ tie faktory, ktoré nezavisia od ¢innosti stre-
diska, od tych, na uroven ktorych méze stredisko vyznamne vplyvat’. Poznanie
tychto faktorov ma zasadny vyznam pre ohodnotenie dosiahnutych vysledkov
a efektivnosti fungovania daného strediska, hlavne vzhladom na posudenie
vzniknutych odchylok.

5. Predpoklad existencie §tandardov. Hospodarska prax vyZaduje, aby ulohy
stanovené v rozpocte neboli prili§ narocne. Vyskumy ukazuji, Ze naro¢né roz-
poctové ulohy (v priemere plnené na 25 %) vedu Casto alebo k vel'mi dobrym,
alebo vel'mi zlym vysledkom. Rozpodtové ulohy primeranej naro¢nosti sa plnia
v priemere na 50 %.

6. Spoluprdca na priprave rozpoctu. Stanovenia rozpoctovych uloh sa maju
zucCastiiovat’ nielen veduci niZ§ich utvarov, ale vietci pracovnici. Dosiahne sa tak
redlnost’ rozpoCtu vdaka pocitu zodpovednosti pracovnikov za vytycené ulohy.

Hospodarska prax vyuziva cely rad réznorodych metdd zostavovania rozpoctov.
V rozpocte sa odrazaju Specifika a potreby kazdého podniku. Pri vybere metod zos-
tavovania rozpoctu je potrebné zohladnit’, po prvé, ciel, ktory chceme pomocou
rozpoctovania dosiahnut’. Presnost’ stanovenia ciel'a vybrat’ projekt, ktory umozni
dosiahnut’ ho s ¢o najmensimi nakladmi, vplyva na vyuZzivané metodologické postu-
py, obdobia, na ktoré sa rozpodty zostavuju a pod. Po druhé, moZnost' zabezpecenia
dostatocnym mnozstvom informacii v poZadovanej kvalite. Hospodarska prax doka-
zuje, Ze zvySenie efektivnosti rozpoctovnictva sa dosahuje vd’aka idajom, ktoré uz
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v podniku existuju. Rozpocty musia vychadzat’ z pravdivych udajov. Napokon sa
zohl'adiuje spdsob delegovania zodpovednosti. Ten podmietiuje druh a pocet Ciast-
kovych operativnych rozpoctov. V controllingu sa parcidlne rozpoCty netvoria na
principe funkénosti, ale podla zodpovednostnych stredisk. V zavislosti od druhu
strediska ide o rozpocet nakladov, vykonov, ziskov, investicii.

Spolu s rastom poctu vyuzivanych controlligovych nastrojov rastie aj stupen
zlozitosti rozpoctu a procesov jeho tvorby. Vyplyva to hlavne z rastu poctu pra-
covnikov, ktori sa zucastiiuju procesu zostavenia rozpoctu, ¢o je dosledkom
stupria decentralizacie. Tak rasti aj problémy spojené s vypracovanim a distribu-
ciou instrukcii pre rozpoctovnictvo, so sustred’ovanim a overovanim ¢iastkovych
rozpocCtov a s konsolidaciou Ciastkovych informacii.

Stupeni naro€nosti rozpoctovania je okrem iného aj vysledkom rastu jeho
detailizacie. Snaha o vys$$i stupeii detailizacie je podmienena snahou o zlepSova-
nia procesu rozpoctovnictva, decentraliziciu riadenia. Rychlost’ a zloZitost
zmien technicko-ekonomickych faktorov sa prejavuje skracovanim zivotného
cyklu vyrobkov, zmenou trhovych pravidiel, rasticou konkurenciou, ¢o sa pre-
mieta aj do objemu rozpo¢tovych prac.

V hospodarsky vyspelych krajinach sveta prevlada nazor, Ze rozpoctovnictvo
je prili§ nakladnym nastrojom riadenia. Ako priklad mézZe sluzit’ sprava vypra-
covana Finacial Executives Institute, v ktorej manazéri vyjadruji svoj nazor na
rozpoctovnictvo (obr. 4).

Obrdzok 4
Nevyhody rozpoétovnictva

30% B 1 Spojené s Sasom 2 Spojenie procesov so stratégiou
03 Problémy s programovanim E14 Spojenie procesov s motivaciami
B 5 Nizka realnost’ 16 Problémy s prognozévanim
E37 Nedostatoénost’ procesov 8 Manipulacia s rozpo¢tami

B19 Nedosiahnutel'né progndzy primov [110 Zmena funkénych miest

10%
9%

7% 7%
ik 6% 6% 6% 6%

Prameni: Vlastné spracovanie na zaklade: Top Ten Frustrations of Planning and Budgeting. Survey report, Fi-
nancial Executives Institute, jul 1998.
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Prezentované udaje ukazuji, Ze manaZzéri su najkritickej$i voci Casovej na-
roénosti procesu rozpo&tovania. Casové straty vystupujii do popredia hlavne
v suvislosti s oboznamovanim s rozpo¢tovymi pravidlami, so zasadami, s in-
Strukciami a so ziskavanim informacii. V mnohych podnikoch trva vypracovanie
rozpoltu az 6 mesiacov. V niektorych podnikoch je rozpoctovnictvo Casto také
nakladné, Ze prevysuje hodnoty kontrolovanych poloziek.

Dalsie potencislne nebezpedenstvo rozpodtovnictva je v tom, Ze rozpodtové
ciele sa Casto stavaju ddleZitejSie ako hlavné ciele podniku. Rozpoctovnictvo
mozZe totiz zakryvat' neefektivnost’ v hospodareni podnikov. Manazéri neraz
zistujii, Ze ich poZiadavky na rozpoéty su kratené, preto sa snaZia pozadovat
ovela viac, ako skutoéne potrebuju. Nevyhodou rozpoétov mdze byt aj ich
nepruznost’ [1, s. 202].

V nasich krajinach manaZéri mnohych podnikov ovladaji postupy rozpoctov-
nictva, jeho zasady, ciele, nastroje, vyhody. ZvySujuca sa zloZitost' hospodar-
skych procesov, rast konkurencie, globalizacia ¢innosti sposobuju, Ze si uvedo-
muju skér vyhody rozpo&tovnictva, Z toho dévodu je potrebné v pociatoénych
fazach zavadzania controllingu venovat’ viéSiu pozornost’ zvySeniu discipliny
pracovnikov, ¢o sa naozaj da dosiahnut’ aj pomocou rozpo¢tovnictva.

Zaver

Ekonomicka tedria i hospodarska prax jednoznagne dokazuju, ze controlling
napomaha zvy3ovanie efektivnosti celého podniku. Uplatiiovanie zasad control-
lingu je rozhodujiicou podmienkou skutoéného ohodnotenia ¢innosti organizac-
nych jednotiek podniku. Controlling zvySuje moznosti samostatnosti rozhodova-
nia veducich stredisk tym, Ze ich aktivne zapaja do procesu riadenia.

V zaujme splnenia stanovenych uloh je potrebné pri vytvarani zodpovednost-
nych stredisk dodrZiavat’ vypracované zasady, pravidla a postupy. Zodpoved-
nostné strediska su samostatné strediska rozhodovania a zodpovednosti, priom
ich hlavnym cielom je samostatné hospodarenie. Osobitne dolezité je vypraco-
vanie ciel'ov strediska a ur€itej sistavy ukazovatel'ov hodnotenia ¢innosti jednot-
livych stredisk. Pritom je ddleZité, aby tento systém umoziioval jednoznaCne
urit’ zodpovednost’ jednotlivych veducich pracovnikov za realiziciu stanove-
nych tloh.

Systém hodnotenia zodpovednostnych stredisk ma byt vypracovany na kon-
krétne podmienky kaZdého podniku. Nie je moZné vytvorit' vSeobecne platné
pravidla a zasady, ktoré by bolo moZné vSeobecne aplikovat. Z vysledkov vy-
skumu vyplyva, %e kazdy utvar si musi tento systém vybudovat individualne,
podla vlastnych Specifik a potrieb.
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TASKS OF ECONOMIC CENTRES IN CONTROLLING

Viktéria BOBAKOVA

The rise and development of market economy in countries of Central and East
Europe requires looking for new tools of company management which enable a constant
rise of the efficiency of companies. The effort to achieve high efficiency led companies
to setting up controlling. Problems connected with setting up operational controlling in
our conditions, especially with creating responsibility centres and defining tasks for these
centres, led to writing this paper.

In the first part of this contribution we are judging the impact of controlling on the
efficiency of company. Results of research show that a good functioning system of con-
trolling enables to manage the company on the basis of self-regulation principle, thus
contributing to cuts in costs and reaching better results. This system can function correct-
ly only if it is consistently directed to: aims, future, narrow places, market and customer.

The second part of the contribution is devoted to the nature, importance and criteria
for creating responsibility centres. The complexity of the production process requires
a purposeful division of work, which is leading on one hand to a factual segmentation of
the organization (organizational structure), and on the other hand to a segmentation from
the perspective of authority and responsibility delegation, i. e. structure of responsibility
centres (economic structure). The need to set up such centres was awakened by applying
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the principles of economic responsibility in internal company units. The responsibility
centre is a tool of valuation management of the company in order to achieve company
objectives. A centre is then defined as a ,,responsibility” unit with determined functions,
for which it is motivationally efficient to follow the value variables: at the input costs, at
the output returns.

The basic prerequisite of successful functioning of responsibility centres is:

o relative closing of the centre,

e identification of partial performance,

e appreciation of performance by an internal company prize.

From the results of research it follows that when creating responsibility centres it is nec-
essary to keep to the following principles:

e economic centres must be detached and have their own economy, organization,
technology, accounting and finance,

e costs and performance of their activity must be measurable,

o distinctly recorded,

o there must be a possibility of planning and analysing their activities.

In business practice the economic and financial detachment whose minimum criterion
is the possibility to set up a budget, is considered most important. On its basis measuring
of the degree of fulfilling of a certain task is carried out, in the phase of planning, realiza-
tion and completion. To achieve this, we must consider responsibility centres as fully-
fledged subjects of the management process with special tasks. An important principle of
creating centres of responsibility is to define their objectives. Each centre must have its
individual activity plan resulting from the company strategy as a whole, but specified
with regard to the single tasks and requirements of clients. The centre must have suffi-
cient material and financial means. All workers must be familiar with the new economic
structure. Without their sufficient support it is not possible to achieve expected results.

The main reason for creating these centres is the effort to raise the efficiency of all
activities of the company and ensure its competitiveness.

In order that controlling could function correctly, the responsibility centres:

o must be created in a way which enables their mutual cooperation and mutual use of
their results,

e their mutual relations must be arranged in a way which would ensure that their own
objectives are in accordance with the objectives of the company as a whole,

e must have free access to company resources, especially in the field of scientific
research results.

Depending on the degree of decision-making independence there are four types of
responsibility centres: centres of costs, returns, profits, investments.

In the interest of raising the efficiency of the company it is necessary to create centres of
responsibility in the form of quasi-autonomous economic centres. These centres can be
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seen as independent centres of decision-making and responsibility. Its main aim is inde-
pendent management. It is especially important to work out a certain system of activity
assessment variables for single centres. This system should enable to determine unambi-
guously the responsibility of management staff for carrying out the assigned tasks.

The system of assessment of the responsibility centres should be worked out for the
conditions of each company. It is not possible to create generally applicable rules and
principles.

Responsibility centres on one hand enable to create an internal economic tool, which
serves for rational use of entrusted funds. On the other hand it can be used as a tool for
stimulating better results. The precise determination of the authority of the centres should
be visible in the form of efficiency raise and by strengthening the position of the com-
pany in the market. As a final result it leads to achieving the basic aim of the company —
to maximization of company market value.

On the basis of empiric research that we carried out, it is possible to state that intro-
ducing the principles of controlling is a prerequisite for real evaluation of the activity of
company organizational units. Controlling influences the increase of the discipline of
managers, and at the same time it helps to raise the efficiency of the whole company. It is
so because the manager of the responsibility centre has all the necessary information
about processes running in the centre. Controlling raises the decision-making indepen-
dence of the managers of the centres by involving them into the management process, by
making them participate actively in the management process. Correctly applied rules of
controlling enable to create a casually-consequent relation between responsibility for
achieved results and rewarding.

The result of comparisons of countries applying for the access into the EU show that
the efficiency assessment of selected internal company activities contributes to the in-
crease of quality of internal company management.

Combining the results of this assessment with motivational system of management
staff and other staff can contribute to reaching better economic and financial results of
the company.

We assume that this system of management will improve the economic and financial
results of the company and will lead to quality increase of management due to introdu-
cing new procedures and tools of decision-making. All this creates a good basis in the
fight with increasing competition in the global market in the accession process of our
countries into the European Union.



