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Anotacija

Kontrolingas, kaip ekonominé kategorija, pasizymi interpretacijy gausa, todél moksliniu pozitriu kontrolingo sampratos turinio vertinimas
yra svarbus, siekiant atskleisti jo esme¢, paskirtj, reik§me, vieta valdymo procese. Praktiniame kontekste nepakankama kontrolingo sampratos istirtuma
galima jvardinti kaip viena i§ veiksniy, Iémusiy maza kontrolingo sistemos populiaruma Lietuvos jmonése. Atsizvelgiant j tai, kad mokslinés ir praktinés
literatiiros, nagrinéjandios kontrolingo sampratos problemas, lietuviy kalba yra mazai, Lietuvos jmoniy vadovy ir specialisty supratimo lygis apie §ig
sistemg gali buti labai skirtingas. AiSkesnis kontrolingo esmés ir paskirties suvokimas sudaryty prielaidas spartesniam kontrolingo idéjos vystymuisi
Lietuvos jmonése. Straipsnio tikslas yra istirti kontrolingo samprata holistiniu pozitiriu bei jvertinti kontrolingo suvokimo lygj Lietuvos vidutinése
verslo jmonése. Tyrimo objektu pasirinktos Lietuvos vidutinés jmonés, nes empiriniais tyrimais jrodyta, kad butent jose $iuo metu yra susidariusios
palankiausios salygos diegti kontrolingo sistemg. Teoriniam kontrolingo sampratos tyrimui atlikti buvo taikomi mokslinés literattiros analizés, turinio
analizés, sisteminimo, apibendrinimo, abstrakcijos metodai; empiriniam tyrimui atlikti taikytas anketinés apklausos metodas. Straipsnyje pateikti
teorinio tyrimo rezultatai, gauti iSnagrinéjus keturiasde$imt tris kontrolingo apibrézimus. Jie atskleidé, kad esminiai kontrolingo sampratos skirtumai
yra susij¢ su kontrolingo nagringjimo lauko identifikacija bei dominuojanéiy pozymiy, apibrézianciy kontrolingo tiksla, paskirtj, veiklas, i§skyrima.
Remiantis S$iais rezultatais teoriskai patikslinta ir iSplétota kontrolingo samprata atspindint esminius kontrolingo pozymius ir iSrySkinant sistemos
taikymo salygas bei siekting rezultata. Atlikus kontrolingo esmés ir paskirties suvokimo lygio Lietuvos vidutinése jmonése tyrima, nustatyta, kad tik
Siek tiek daugiau kaip pusé visy apklausty vidutiniy jmoniy vadovy bei apskaitos ir finansy specialisty turi aisky suvokima, kas yra kontrolingas. Tai
rodo, kad kontrolingo sampratos turinio tyrimus reikia toliau plétoti ir skleisti jy rezultatus.

Reik$miniai zodziai: kontrolingas, kontrolingo samprata, kontrolingo turinys.

JEL kodai: M40, M49.

Ivadas

[vairiy uZsienio autoriy (Spac ir Magnja-Skare, 2009; Papp ir Pajrok, 2010; Sliwczynski, 2011; Sestanj-Peric ir
Kukec, 2012; Bienkowska ir Zgrzywa-Ziemak, 2013, 2014; Vuko ir Ovjan, 2013; Dobroszek, 2015; Perovi¢ ir kt., 2016;
Todorovi¢-Dudié ir kt., 2017, ir Kiti) moksliniais ir empiriniais tyrimais jrodyta, kad kontrolingo jdiegimas padeda
pagerinti jmonés funkcionavima, priimti efektyvesnius valdymo sprendimus bei padidinti jmonés verte. Taciau
vienareikSmiskai vertinti $iy tyrimy rezultatus ir juos palyginti yra sudétinga dél autoriy skirtingai interpretuojamos
kontrolingo sampratos. Vertinant moksliniu aspektu, kontrolingas priskiriamas ekonominiy kategorijy, pasizyminéiy
sampratos daugiaprasmiS$kumu ir poziiiriy jvairiaplaniSkumu, grupei. Ekonomine prasme egzistuoja daug Sios sgvokos
interpretacijy. Kontrolingo sampratos, pateikiamos moksliniuose S$altiniuose, jvairové tokia didelé, kad beveik
nejmanoma rasti bendry pozymiy pagal kuriuos biity galima apibrézimus sugrupuoti ar susisteminti, nes kontrolingo
supratimas nuolat evoliucionavo. | tai dar 1961 m. démesj atkreipé Anderson ir Schmidt (1961) teigdami, kad
vienareik§miskai apibrézti, kas yra kontrolingas nejmanoma dél dviejy priezas¢iy: 1) tai labai sudétinga koncepcija; 2)
koncepcija nuolat tobulinama. Taigi, anot autoriy, bet koks pateiktas apibrézimas atskleidzia tik tam tikrus konkrecius
aspektus, kurie buvo svarbiis tuo laikotarpiu, kai apibrézimas buvo formuluojamas, arba kuriems jtaka daré tam tikros
salygos, budingos aplinkai, kurioje buvo apibréziama kontrolingo samprata. Jdomu tai, kad 1947 m. Anderson (cit. Deasy,
1961, p.3) buvo pateikes savo kontrolingo apibrézima teigdamas, kad tai ,,jrasy registravimo ir ataskaity rengimo funkcija,
kurios paskirtis: 1) apsaugoti verslo turta, 2) uztikrinti fakty ir ataskaity teisingumg bei atitikimg teisiniams
reikalavimams, 3) komunikuojant su valdytojais teikti jiems informacija, kuri padéty planuoti ir kontroliuoti operacijas*.
Taciau véliau autorius pri¢jo iSvados, kad kiekvienas pateikiamas apibréZimas yra tinkamas tik tam tikroje vietoje ir tam
tikru laiku, todél vélesniuose darbuose nagrinéjo daugiau praktines, o ne konceptualias problemas.

Tadiau, nepaisant Anderson ir Schmidt (1961) pateikty argumenty, kontrolingo samprata nagringjo ir
apibrézimus kiiré daugelis kontrolingo mokslo tyréjy (Mann, 1973; Weber, 1997; Heigl ir Haas, 1996; Baum ir kt., 2004;
Ghosh, 2005; PreiBler, 2007; Horvath, 2011; Reichmann, 2011; Becker ir kt., 2011, ir kiti). Tai lémé ta aplinkybé, kad
kontrolingo sampratos vystymasis tiesiogiai susijes su pokyciais organizacijy vadyboje, technine ir technologine pazanga,
nuolat besikeiCian¢iomis rinkos sglygomis ir kitais veiksniais, kurie daro jtakg kontrolingo teoriniam suvokimui ir jo
taikymui praktikoje.

Ivertinus dabartinj sampratos iStirtumo lygj matyti, kad egzistuoja dvi problemos, susijusios su kontrolingo
suvokimu: 1) kontrolingo samprata kiekvienas nagrinétas autorius pateiké savo tyrinéjimy lauko kontekste nesiedamas
jos su kitomis apibréztimis, todél reikalinga apibrézimus susisteminti surandant bendrus juos vienijancius pozymius bei
i§skiriant buidingiausius aspektus; 2) tiksliai neapibrézta kontrolingo samprata sukelia sunkumy jvertinant jo reikSme
valdymo procese, kas stabdo spartesn¢ kontrolingo plétra Lietuvos jmonése. Taigi, kontrolingo sampratos analizé ir
kontrolingo apibrézties tikslinimas, atsizvelgiant j pasikeitusias ekonomines, socialines ir kultdirines salygas, moksliniu
pozitriu yra svarbus siekiant atskleisti kontrolingo prasme ir reikSme, identifikuoti kontrolingo objekta, funkcijas,
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uzduotis, vietg jmonés organizacinéje strukttiroje, sukurti metoding ir metodologing kontrolingo jdiegimo jmonéje baze,
kas sudaryty prielaidas spartesniam kontrolingo vystymuisi Lietuvos jmonése.

Tyrimo tikslas: Istirti kontrolingo samprata holistiniu pozitiriu bei jvertinti kontrolingo suvokimo lygj Lietuvos
vidutinése jmonése. Tyrimo objektas: kontrolingo samprata ir jos suvokimo Lietuvos vidutinése jmonése lygis.

Tyrimo uzdaviniai:

1. ISnagrinéti kontrolingo samprata, pateikiamg jvairiy autoriy apibréztyse.

2. Patikslinti kontrolingo savoka atspindint esminius kontrolingo pozymius.

3. Nustatyti, kaip kontrolinga supranta ir interpretuoja Lietuvos vidutiniy jmoniy specialistai.

Tyrimo metodai: atliekant teorinj kontrolingo sampratos tyrimg buvo taikomi mokslinés literatiiros analizés,
turinio analizés, sisteminimo, apibendrinimo, abstrakcijos metodai; empiriniam tyrimui atlikti taikytas anketinés
apklausos metodas.

Teorinio ir empirinio tyrimo metodologija

Ivertinus tai, kad kontrolingo apibréz¢iy, savokos aiskinimy ir interpretacijy jvairové yra labai didelé,
kontrolingo sampratai i$nagrinéti naudotas kiekybinis turinio analizés (angl. content analysis) metodas, o tyrimo eiga
pateikta 1 paveiksle. Kaip nurodo Tidikis (2003), De Wever ir kt. (2006), Zydziinaité ir Sabaliauskas (2017), taikant §j
metoda svarbu tinkamai pasirinkti prasminius vienetus, kuriuos interpretuojant, jungiant, kategorizuojant atliekama
surinkty duomeny analizé. Pirmajame etape, analizuojant kontrolingo samprats, prasminiais vienetais pasirinkti
pasikartojantys (baziniai) kontrolingo sampratos elementai, nusakantys kontrolingo nagrinéjimo laukg. Tai leido
identifikuoti, kaip autoriai vertina kontrolingg bendroje jmonés valdymo sistemoje ir, pagal gautus rezultatus, tiriamus
kontrolingo apibrézimus sugrupuoti. Antrajame tyrimo etape buvo i$skirti keturi esminiai kontrolingo, kaip ekonominés
kategorijos, apibrézimo vertinimui taikytini kriterijai, kurie labiausiai atspindi kontrolingo apibrézties sudétj: 1) tiksly
siekimas (ar minimas/neminimas); 2) siekiamy tiksly/rezultaty konkretumas (ar nurodoma, j kg orientuotas kontrolingas);
3) veikly (veiklos sri¢iy) jvardijimas (ar nurodoma, kokios veiklos yra priskiriamos kontrolingui); 4) struktiiriniy
elementy i$skyrimas (ar nurodoma, kokie struktiiriniai elementai turéty sudaryti kontrolinga). Kontrolingo pozymiai pagal
kiekvieng isskirta kriterijy pasirinkti kaip prasminiai vienetai tolimesnei duomeny analizei. Kaip pazymi Pranulis (2007),
poZzymis — tai rei§kinio, objekto ar problemos elementas, leidziantis jvertinti tyrimo aspekta. Sios analizés atveju tai reikty
budingiausiy, dominuojanciy kontrolingo sampratos komponenty identifikacija. Treciajame etape, atsizvelgiant | gautus
rezultatus, suformuota kontrolingo sampratos architektira, kuria remiantis ketvirtajame etape pasitilytas kontrolingo
apibrézimas, labiausiai atitinkantis identifikuotus pozymius ir tinkamas taikyti sglygomis, kuriomis veikia $iuolaikinés
jmonés.

1 etapas. Susisteminti kontrolingo apibrézimus, sugrupuojant juos pagal bazinius kontrolingo sampratos
elementus, nusakanc¢ius kontrolingo nagrinéjimo lauka
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3 etapas. Suformuoti kontrolingo sampratos architektiira
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4 etapas. Pasitlyti kontrolingo apibrézima, atitinkantj identifikuotus dominuojancius pozymius ir tinkama taikyti
salygomis, kuriomis veikia Siuolaikinés jmoneés

1 pav. Kontrolingo sampratos analizés etapai
(Saltinis: sudaryta autoriy)

Atliekant teorine kontrolingo sampratos analize buvo i$nagrinéti keturiasdeSimt trys uZsienio ir lietuviy autoriy
bei oficialiy kontrolingo organizacijy teikiami apibrézimai.

Siekiant nustatyti, ar kontrolingo savoka yra Zinoma Lietuvos jmoniy specialistams ir jvertinti kaip ji
suprantama, taip pat palyginti, ar ji vienodai interpretuojama jmongése, jau jdiegusiose kontrolingo sistemg ir dar jos
neturinciose, buvo atliktas empirinis tyrimas apklausiant Lietuvos vidutiniy jmoniy vadovus, buhalterius, finansininkus.
Tyrimo objektu pasirinktos vidutinés jmonés, nes empiriniais tyrimais jrodyta, kad didziausias poreikis kurti kontrolingo
sistema yra Lietuvos didelése ir vidutinése jmonése (SulZickaja ir Tamulevi¢iené, 2013; Tamuleviciené ir Subaciené,
2014). Ir nors abiejose jmoniy grupése yra susidariusios palankios salygos, kontrolingo sistemos diegimg tikslinga
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pirmiausia sidilyti vidutinéms jmonéms. Vidutinés jmonés, lyginant su didelémis, taiko daug siauresnj kontrolingo
instrumenty spektra, o jy jgyvendinimas pavedamas jvairiems darbuotojams, kuriy Zinios ir sifilomi sprendimai gali
pasirodyti neoptimaliis i§ verslo strateginiy interesy pozicijos. Vidutinés jmonés, nors ir biidamos daug lankstesnés,
sprendzia tas pacias iSlikimo konkurencinémis salygomis problemas kaip ir didelés jmonés, taciau jy galimybés vertinti
iSorés ir vidaus pokyéiy salygas ir jy jtaka veiklos rezultatams yra ribotos. Taigi, kontrolingo sistemos sukiirimas
naudojant vidiniy galimybiy potenciala tokiose jmonése gali tapti sprendziamuoju jy sékmés garantu. Atsizvelgiant j tai,
kad mokslinés ir praktinés literattiros lietuviy kalba yra mazai, vidutiniy, o ir kity jmoniy, vadovy ir specialisty supratimo
lygis apie $ig sistemag gali buti labai skirtingas, 0 tai gali trukdyti spartesnei kontrolingo plétrai. Norint nustatyti, kaip
kontrolinga supranta ir interpretuoja Lietuvos vidutiniy jmoniy specialistai, atliktas kiekybinis tyrimas taikant anketinés
apklausos buda.

Atliekant tyrima anketinés apklausos biidu svarbu nustatyti imties dydj ir pasirinkti tinkama imties atrankos
metoda. Kadangi tyrimo objektas yra kontrolingo suvokimo lygio vertinimas Lietuvos vidutinése jmonése, todél
generaling tyrimo visuma sudaro visos Lietuvoje veikiancios vidutinés jmonés. Pagal Lietuvos Respublikos smulkiojo ir
vidutinio verslo plétros jstatyme (2017) apibrézta samprata, vidutine jmone laikomas verslo subjektas, atitinkantis Sio
jstatymo 3 straipsnyje nustatytas salygas: 1) darbuotojy skai¢ius mazesnis kaip 250; 2) finansiniai duomenys atitinka bent
vieng i§ §iy salygy — a) metinés pajamos nevir§ija 50 min. EUR, b) turto balansiné verté nevirSija 43 min. EUR.

Nors teoriskai §i tiriamoji visuma turéty turéti baigtinj ir Zinoma objekty skaiCiy, nes statistiniai duomenys apie
Lietuvoje veikiancias jmones yra skelbiami viesai, taciau Lietuvos Respublikos Statistikos departamentas teikia duomenis
apie bendra smulkiy ir vidutiniy jmoniy skai¢iy Lietuvoje, nedetalizuojant informacijos atskirai pagal mazas ir vidutines
imones. Taigi, oficialus vidutiniy jmoniy skai¢ius néra skelbiamas. Siekiant i$siaiSkinti galimg tiriamos visumos dydj
buvo kreiptasi elektroniniu pastu j LR Statistikos departamento specialistg su pra§ymu suteikti informacija apie $iuo metu
Lietuvoje veikianciy vidutiniy jmoniy skai¢iy. Gautame atsakyme buvo pazyméta, kad LR Statistikos departamentas
duomeny isskirtinai apie vidutines jmones neskelbia, taciau pagal pateiktus kriterijus juos suformavo. 2017 m. pradzioje
Lietuvoje buvo 2425 veikiancios jmonés, kurios tenkino i§vardintas salygas: turéjo darbuotojy nuo 51 iki 250 ir pajamos
buvo didesnés nei 10 mln., bet nevir§ijo 50 min. eury, arba turto verté buvo didesné nei 10 min., bet nevirsijo 43 mln.
eury. Zinant generaling visumg suformuotas imties dydis, pagal kurio tyrimo rezultatus biity galima spresti apie
visag populiacija. ApskaiCiuojant imties dydj tikslinga remtis mokslingje literatiiroje rekomenduojama minimalaus
atrankos dydzio apskaifiavimo metodika. Kadangi visumos dydis Zinomas, imties dydziui nustatyti taikyta formulé
(Rudzkiené, 2005):

3 N -196% - p-q
T e N—D+196% p - q

cia N — populiacijos dydis; reik§mé 1,96 atitinka standartizuoto normaliojo skirstinio 95 proc. pasikliovimo lygmenj;
p yra numatoma jvykio baigmés tikimybé, kad nagrinéjamas pozymis pasireik$ tiriamoje populiacijoje (dazniausiai
imama blogiausio varianto tikimybé — poZymis biidingas pusei, t. y. 50 proc. populiacijos, ir pasirenkama p = 0,5); q yra
tikimybé, kad nagrinéjamas pozymis nepasireik$ tiriamoje populiacijoje (q = 1-p = 0,5); € yra pageidautinas tikslumas,
dazniausiai €=0,05 (Rudzkiené, 2005). Vis délto, atsizvelgiant j respondenty pobiidj, kad apklausoje turéjo dalyvauti
jmoniy vadovai ir auk$éiausiojo lygio specialistai, kuriy pasiekiamumo lygis yra problematiskas, paklaidos dydis
padidintas iki 10 proc. Kaip teigia Kardelis (2016), nustatant tyrimo imtj biitina vadovautis tyrimo tikslu ir tuo, kokiu
tikslumu norima jrodyti teiginj. 10 proc. tikslumas yra pakankamas, siekiant jvertinti kontrolingo suvokimo lygio
Lietuvos vidutinése jmonése tendencijas. Taigi, apskaiGiuotas imties dydis, esant 2425 tiriamyjy populiacijai yra 93. Sis
rezultatas rodo, kad norint gauti 95% tikimybés tyrimo rezultatus su 10% paklaida, duomenys turi biiti surinkti maziausiai
i§ 93 Lietuvoje veikianc¢iy vidutiniy jmoniy.

Nustacius reikiama tiriamyjy skaiciy buvo numatytas jy parinkimo budas. Nors, kaip teigia Kardelis (2016),
mokslinéje literatiiroje apraSoma daug budy, kaip parinkti tiriamuosius asmenis, taiau i§ esmés visi jie pagrjsti vienu
pagrindiniu — imties atsitiktinumo — principu, t.y. visi populiacijos elementai turi turéti vienodas galimybes patekti j imtj.
Atsizvelgiant j tyrimo specifikg ir imties dydj, tiriamyjy grupé parinkta taikant sisteminj atsitiktinj imties pasirinkimo
biida, t.y visos atsitiktinai pasirinktos vidutinés jmonés buvo apklausiamos bendrai neskirstant jy pagal kokj nors pozymj
(veiklos rusj, teising forma ir pan.). Tiriamoji grupé, taikant sisteminj atsitiktinj biidg, buvo parinkta atrenkant i§ sudaryto
Lietuvos vidutiniy jmoniy saraso tiriamasias jmones tam tikru intervalu (zingsniu). Jei populiacijos dydis 2452 jmoniy, o
imtis — 93 jmonés, tai intervalas buty 26,37, o suapvalinus — 27. Taip | imtj patekty visos reikalingos apklausti jmongs.
Taciau buvo atsizvelgta | aplinkybe, kad ne visi respondentai gali sutikti dalyvauti apklausoje. Tuomet, negavus net ir
nedidelés dalies apklausos rezultaty, dar labiau padidéty imties paklaida, todél intervalas buvo sumazintas iki 20,
atitinkamai respondenty skaicius padidéjo iki 123 jmoniy. Tokiu atveju, jeigu ankety griztamumas siekty 75 proc., vis
tiek buty uztikrinta pakankama imtis. Jeigu ankety grjZztamumas biity auk$tesnis, sumazéty paklaidos dydis. Anketa
patalpinta internetiniame apklausy portale http://www.manoapklausa.lt/. PraSymas uzpildyti anketa ir nuoroda | ja
jmonéms iSsiysta elektroniniu pastu.
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Kontrolingo sampratos elementy, nusakanciy kontrolingo nagrinéjimo lauka, tyrimas

Pradinis teorinio kontrolingo sampratos tyrimo etapas buvo skirtas identifikuoti bazinius kontrolingo sampratos
elementus, nusakancius kontrolingo nagrinéjimo laukg, ir apibrézimus susisteminti juos sugrupuojant. Atlikus
keturiasde§imt trijy uzsienio ir lietuviy autoriy bei oficialiy kontrolingo organizacijy teikiamy apibrézimy analize matyti,
kad jvairts autoriai i§skiria devynis skirtingus bazinius elementus, nusakancius kontrolingo nagrinéjimo lauka: tai biidas,
sistema, procesas, funkcija, technologija, koncepcija, mgstymo filosofija, instrumentas, valdymo filosofija, tatiau jy
pamingjimo apibrézimuose daznumas skiriasi. Daugiausia, net penkiolika karty, buvo paminétas elementas sistema,
maZiausiai, tik viena karta — valdymo filosofija. Siekiant apibrézimus sugrupuoti pagal i§skirtus prasminius vienetus, kai
kurie baziniai kontrolingo nagrinéjimo lauko elementai, kurie savo prasme yra panasiis, buvo apjungti.

Pirmojo etapo kontrolingo sampratos turinio analizés tyrimo rezultatai pateikti 1-5 lentelése. 1 lenteléje pateikti
jvairiy autoriy apibrézimai, kurie kontrolingg supranta kaip sistema. Tarptautiniy zodziy zodyne (2013), Zodis ,,sistema“
apibudinamas taip: planingas, taisyklingas iSdéstymas, sutvarkymas, organizacija. Kita $io zodzio reik§mé yra bendros
funkcijos susiety elementy visuma. Taigi, autoriai, kurie kontrolingg pristato kaip sistema, ji suvokia kaip tam tikra tvarka
sujungty jvairiy elementy visumg, kurios tikslas yra uztikrinti jvairius jmonés veiklos valdymo aspektus. Sisteminio
pozitirio svarbiausia ypatybé yra ta, kad visi elementai ir procesai turi biiti nagrinéjami ne izoliuotai, o susiejant juos
tarpusavyje.

1 lentelé. Kontrolingo samprata sisteminiu poZiiiriu (bazinis elementas ,,sistema“)

Kontrolingas — tai: Saltiniai
pelno valdymo sistema Mann (1973)
kompanijos informacinio apripinimo Sistema Miiller (1974)

suderinty veiksmy, principy, tiksly, metody ir techniky sistema, orientuota j jmonés valdyma,

kontrole ir monitoringg Kruger (1979) !

operatyviné sistema, orientuota j deficito likvidavima, tiksly pasiekima, pelno uzdirbima, galima

funkcionuoti biokibernetinio reguliavimo salygomis Mann ir Mayer (1992)

informaciné sistema, skirta aprupinti valdymo personalg informacija, reikalinga planavimo, Serfli 992)?
kontrolés, analizés ir plétros procesams uztikrinti erfling (1992)

integruota jmonés planavimo ir kontrolés veiklos informacinio aprapinimo Sistema, orientuota j
organizacijos valdymo rezultatus

] imonés strateginiy tiksly pasiekima nukreipta sistema, j visuma apjungianti valdymo, apskaitos,
planavimo, analizés ir kontrolés metodus

Hahn (1997)

Utkin (1998)

i tiksly pasiekima orientuota paramos sprendimams priimti sistema, apimanti kompleksinius

kontrolés ir valdymo metodus, kuriy pagalba aptinkami ir panaikinami nukrypimai, atsirad¢ nuo  Dzwigot (2003)3
planuoty dydziy

| imonés ateitj ir numatyty tiksly siekima orientuota sistema. Kontrolingas, koordinuodamas,
integruodamas ir nukreipdamas visg jmonés veiklg siekti nustatyty tiksly, vykdo ,,valdymo
valdyma“ ir yra planavimo, apskaitos, kontrolés, ekonominés analizés, informaciniy srauty
organizavimo ir kity procesy sintezé

Jastidiené (2006)

sistema, paremta valdymo elementy sinteze (integracija); $iy elementy visuma suteikia tinkamy
alternatyvy paieSkos ir pasirinkimo galimybe galutiniy tiksly ir veiklos rezultaty pasiekimo  Bavdik (2006)
proceso metu vykdant operatyvinj ir strateginj valdyma

jmonés valdymo sistema, apimanti strateginj ir operatyvinj posistemius bei valdymo metodus,

uztikrinandius bendry jmonés tiksly pasiekima Falko (2008)
vieninga jmoneés tiksly ir veiklos rezultaty pasiekimo procesy valdymo sistema Gomonko ir Tarasova (2009)

organizacijos ekonominius procesus valdanti sistema, orientuota ne tik j pelno gavimg ar i$laidy li .
minimizavima, bet ir ] organizacijos mokumo lygmens palaikyma bei strateginiy tiksly pasiekima Asaul ir Kvicinija (2013)
sistema, skirta koordinuoti valdyma ir uztikrinti efektyvuma Pavlovska ir Kuzmina (2013)
informaciné - analitiné sistema, apripinanti jmonés vadovybe informacija valdymo sprendimams
priimti
! cituojant Weber ir Schiffer (2014, p. 36); 2 cituojant Peeméller (2005, p. 34); 3 cituojant Nowak (2015, p. 120)
(Saltinis: sudaryta autoriy, remiantis pateiktais 3altiniais)

Kot ir kt. (2014)

Kaip matyti 1 lentelgje, sisteminj poziiirj palaiko dauguma nagrinéty autoriy, tarp kuriy paminétini Mann (1973),
Kruger (1979), Mann ir Mayer (1992), Hahn (1997). Siam pozitiriui pritaria didelé dalis rusy mokslininky, o taip pat
lietuviy autoré Jastdiené (2006).

Kita grupé autoriy kontrolingg analizuoja per proceso prizme¢ (zr. 2 lentel¢). Tarptautiniy zodziy Zodynas (2013)
pateikia tokj termino ,procesas“ aiskinimg: eiga, vystymasis, biiviy kaita, veiksmas. Siuo pozidiriu kontrolingas
suvokiamas kaip tam tikry veiksmy, dél kuriy uztikrinimas efektyvus jmonés valdymas, visuma. Pazymétina, kad
procesinj pozitirj palaiko ir viena i§ Tarptautiniy kontrolingo organizacijy — Tarptautiné kontrolingo grupé (angl.
International Group of Controlling; sutr. IGC), kurios internetiniame puslapyje teikiamame oficialiame kontrolingo

50



apibrézime akcentuojamas biitent §is aspektas. Toks poziliris yra suprantamas, nes $ios organizacijos jkuiréjas, vienas i§
kontrolingo teorijos ir praktikos pradininky Europoje, Deyhle (2001) taip pat kontrolinga nagrin¢ja kaip procesa. Prie
procesinio pozifirio galima priskirti ir kontrolingo kaip technologijos suvokima, todé¢l kad technologija — tai gamybiniy
procesy atlikimo biidy ir priemoniy visuma (Tarptautiniy zodziy Zodynas, 2013). Per technologinj aspekta kontrolingo
sampratg teikia ir kita kontrolerius vienijanti organizacija — Tarptautiné kontroleriy sajunga (vok. Internationaler
Controller Verein, sutr. ICV). Atkreiptinas démesys ir j tai, kad kai kurie autoriai pateikia nevienareik§mj pozitrj j
kontrolingo nagrinéjimo laukg. Pvz. Asaul ir Kvicinija (2013) kontrolingg pristato kaip sistema (Zr. 1 lentelg), tadiau tame
paciame Saltinyje lygia greta sitilo j kontrolingg zitiréti kaip j tam tikry elementy integracijos j sistema procesa, siekiant
priimti tinkamus sprendimus. Mann ir Mayer (1992) taip pat kontrolinga i$ pradZiy nagrinéjo kaip sistema, o véliau jau
palaiké procesinj poziirj.

2 lentelé. Kontrolingo samprata procesiniu poZiiiriu (baziniai elementai ,,procesas, ,,technologija*)

Kontrolingas — tai: Saltiniai
organizacijos tiksly apibrézimo ir jy jgyvendinimo procesas, realizuojamas per planavimo ir |nternational Group of
kontrolés (valdymo bei reguliavimo aspektu) funkcijas taikant tinkamus finansinius bei nefinansinius  Controlling (Tarptautiné
metodus ir biidus kontrolingo grupé)
jvairiy jmonés finansinés tkinés veiklos sri¢iy valdymo technologija, apimanti tokius valdymo
procesus kaip tiksly nustatymas; tiksly atvaizdavimas veiklos rodikliy sistemoje; veiklos planavimas  |nternationaler Controller
ir rodikliy tiksliniy reik§miy nustatymas; nuolatinis rodikliy faktiniy reikSmiy matavimas; analizé it~ Verein (Tarptautiné
faktiniy rodikliy reikSmiy nuokrypio nuo planiniy priezas¢iy nustatymas bei valdymo sprendimuy  kontroleriy sqjunga)
priémimas mazinant nuokrypius

informacijos, reikalingos valdymui siekiant numatyty tiksly, rinkimo, apdorojimo ir koordinavimo
procesas

jmongés ateities valdymo technologija, uztikrinanti ilgg ir efektyvy jmonés ir jos struktiiriniy vienety
funkcionavima

Heigl ir Haas (1996)

Mann ir Mayer (2000)

procesas suprantamas kaip ekonominés situacijos valdymas jmong¢je bei planiniy ir faktiniy rezultaty

sulyginimas Deyhle (2001)

procesas, kurio metu tam tikri organizacijos nariai daro jtaka kitiems nariams, kad Sie prisidéty prie
organizacijos strategijos jgyvendinimo, o taip pat ripinasi iStekliy jsigijimo ir naudojimo, siekiant  Ghosh (2005)
organizacijos tiksly, veiksmingumo ir efektyvumo uztikrinimu.

j sékmingg jmonés veiklos uztikrinimg orientuotas jmonés valdymo proceso informacinis

apripinimas siekiant optimizuoti finansiniy rezultaty ir socialiniy tiksly suderinamuma Reichmann (2011)

} imonés valdymo rezultatg orientuotas informacinio apriipinimo procesas, kurio paskirtis paruosti ir

pateikti reikalinga informacijag vadovams, kad Sie galéty imtis butiny veiksmy, siekiant priimti  Cyvaglova (2013)
tinkamus sprendimus

apskaitos, analizés, planavimo, normavimo ir kontrolés metody integracijos j vieninga informacijos . L
gavimo, apdorojimo ir apibendrinimo sistema procesas, siekiant priimti tinkamus sprendimus Asaul ir Kvicinija (2013)

(Saltinis: sudaryta autoriy, remiantis pateiktais altiniais)

Dalis autoriy (Zr. 3 lentele) kontrolinga sitilo nagrinéti kaip funkcijg (valdymo funkcija, valdyma palaikancia
funkcija ar valdymui paslaugas teikiancig funkcijg). Tai siauresnis poziiiris nei pateikiant kontrolinga kaip sistema, ar
procesa, nes ,,funkcija“ pagal Tarptautiniy zodziy zodyna (2013), tai pareigos, veiklos sritis, paskirtis. Autoriai, kurie
kontrolinga pristato kaip funkcija, vertina jj kaip tam tikry pareigy vykdyma, siekiant uztikrinti atskiry sriciy
funkcionavimg. Svarbu pazyméti, kad funkcinj poziiirj palaiko ir Mackevicius (2003), kuris vienas pirmyjy Lietuvoje
pateiké savo kontrolingo sampratos apibrézima.

3 lentelé. Kontrolingo samprata funkciniu poziiiriu (bazinis elementas ,,funkcija*)

Kontrolingas — tai: Saltiniai
tam tikra funkcija tokios jmonés valdymo sistemos, kuri koordinuoja vykdyma teikiant pirmenyb¢ planams,
viduje. Ji apima visy valdymo posistemiy struktiras, visus jy derinimo procesus, o taip pat koordinacija  Weber (1997)
paciy posistemiy viduje

valdymui teikianti paslaugas funkcija, sujungianti planavimo, apskaitos, kontrolés, koordinavimo ir kitas

valdymo funkcijas, jas integruojanti ir koordinuojanti Mackevicius (2003)
valdymg palaikanti funkcija, uztikrinanti sékminga jmonés funkcionavima ilgalaikéje perspektyvoje Bagkatova (2008)

valdymo funkcija, kurios paskirtis uZztikrinti, jog faktiniai rezultatai bty kuo artimesni siekiamiems

rezultatams Singla (2009)

valdymo aptarnavimo funkcija, apriipinanti reikalinga informacija priimant operatyvinius ir strateginius
sprendimus
valdymui teikianti paslaugas (navigacing) funkcija, padedanti vadovams pasiekti iskeltus tikslus Falko (2014)

Hauser (2011)

(Saltinis: sudaryta autoriy, remiantis pateiktais 3altiniais)
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Dar siauresnis — instrumentinis — kontrolingo sampratos suvokimas nagrinéjimo lauko elementy tyrimo aspektu,
pateikiamas 4 lenteléje. Atsizvelgiant j Tarptautiniy Zodziy zodyne (2013) teikiama termino ,instrumentas® aiskinima,
kad tai darbo jrankis, $iuo pozitiriu kontrolingas suprantamas kaip biidas ar priemoné tam tikroms funkcijoms jgyvendinti.
Instrumentinj pozitirj propagavo Hoffmann (1972), PreiBBler (2007), Lakis (2007), Becker ir kt. (2011) ir kiti tyréjai.

4 lentelé. Kontrolingo samprata instrumentiniu pozZiariu (baziniai elementai ,,badas®, ,,instrumentas*)

Kontrolingas — tai: Saltiniai
valdymo palaikymo informacijos pagalba bidas Hoffmann (1972)!

kokybiskai naujas ir perspektyvus jmonés valdymo uzduociy sprendimo instrumentas, priimtinas ir
rekomenduotinas taikyti naujomis informacinés visuomenés ir globalizuotos ekonomikos epochos
salygomis

Borodusko ir
Vasiljeva (2006)

valdymo instrumentas, netelpantis j vienos valdymo funkcijos rémus, kuris palaiko vidinius valdymo

sprendimy priémimo procesus tikslingai parinktos ir apdorotos informacijos pagalba Preifiler (2007)
imonés valdymo biidas, pagrjstas planavimu, kontrole, atskaitomybe, koordinacine ir patariamaja veikla Lakis (2007)
valdymo instrumentas, kurio paskirtis inicijuoti ir nuolat kreipti organizacijos veiksmus, kurti ir didinti .
organizacijos verte Becker ir kt. (2011)

koordinavimo ir valdymo veiklos instrumentas, susietas su valdymo apskaitos, informacinio apriipinimo ir
monitoringo sritimis, kurio paskirtis objektyviai ir kokybiskai analizuoti ir vertinti veiklos, orientuotos j ~ Somenko (2011)
imonés strateginiy ir taktiniy tiksly pasiekima bei silpny viety likvidavima, rezultatus

! cituojant Weber ir Schiffer (2014, p. 34)

(Saltinis: sudaryta autoriy, remiantis pateiktais $altiniais)

Pristatyti kontrolingo pozifiriai pagal kontrolingo sampratos elementus, nusakancius kontrolingo nagrinéjimo
lauka (sisteminis, procesinis, funkcinis, instrumentinis), yra svarbiis tiek teoriniu, tiek praktiniu atzvilgiais, taciau
jungiamoji grandis tarp teorijos ir praktikos, anot Scherm ir Pietch (2004), yra koncepcija. Kaip nurodoma Tarptautiniy
zodziy zodyne (2013), ,.koncepcija® — poziuriy j kuriuos nors reiskinius sistema, daikto, reiskinio, proceso samprata.
Kontrolingas, kaip koncepcija, pristatomas Vollmuth (2001), Tolka¢ (2005), Horvath (2006), Stalitinienés (2008)
darbuose (zr. 5 lentele). Vertinant koncepcijos, kaip termino, suvokimo kontekste — kontrolingas koncepciniu pozitriu,
pirmiausia, turi biiti suprantamas kaip jvairiy pozitriy ir aiskinimy visuma. Taigi, autoriai, pristatydami kontrolingg kaip
koncepcija, pripazjsta, jog jis turi bliti nagrinéjamas per jvairiy poziliriy sintezés prizme, siekiant juos susisteminti ir
iSgryninti bei i$plésti kontrolingo sampratos suvokima.

5 lentelé. Kontrolingo samprata koncepciniu poZiiiriu (bazinis elementas ,,koncepcija*)

Kontrolingas — tai: Saltiniai
imonés valdymo koncepcija, orientuojanti vadovus j visy galimybiy ir riziky, susijusiy su pelno uzdirbimu,
atskleidimag

Vollmuth (2001)

valdymo koncepcija, kuri sintezuoja valdymo apskaita, planavima, kontrole ir analitinj darba Tolka¢ (2005)
kompleksiné tarpfunkciné valdymo koncepcija, kurios tikslas yra planavimo, kontrolés ir informacinio
apripinimo sistemy koordinacija

valdymo koncepcija, skirta siekti tiksly ir pelno ilgalaikéje perspektyvoje, nes retrospektyviniai duomenys
paverc¢iami ypac¢ vertingais perspektyviniais

Horvath (2006)

Stalitiniené (2008)

(Saltinis: sudaryta autoriy, remiantis pateiktais 3altiniais)

Kaip matyti 1-5 lentelése pateiktame kontrolingo apibréz¢iy pagal bazinius elementus, nusakancius kontrolingo
nagrinéjimo lauka, sgvade, kontrolingo sampratos interpretacijy jvairoveé tiek uzsienio, tiek lietuviy autoriy darbuose yra
didelé. Taciau, iStyrus kontrolingg sisteminiu, procesiniu, funkciniu, instrumentiniu ir koncepciniu poziiiriais, galima
konstatuoti, kad vis délto dauguma autoriy kontrolingg pristato kaip sistemgq, | vieng visuma apjungiancig jvairius
elementus, kurie turi biiti nagrinéjami ne pavieniui, o sgveikoje su kitais elementais. Toks poziliris yra priimtinas, todél
kad vertinti kontrolingg kaip procesa, funkcijg ar instrumentg biity per siaura, nes, dél prigimtinio kompleksiskumo,
kontrolingas negali efektyviai funkcionuoti kaip atskiras sistemos elementas, nors ir sintez¢je su kitais.

Vis délto, svarbu akcentuoti, kad uZzsienio mokslininky tarpe vyksta diskusijos, ar kontrolinga galima laikyti vien
tik ekonomine kategorija. Atliktas kontrolingo sampratos tyrimas atskleide, kad j kontrolinga, ne kaip j ekonoming
kategorija, o kaip j savita mastymo btida, Zvelgia Baum ir kt. (2004) teigdami, kad tai mastymo filosofija, kurios tikslas
yra tinkamai valdyti imong. Karminskij ir kt. (2006) taip pat sitilo i8plésti kontrolingo nagrinéjimo lauka iki filosofinio
pozitrio. Autoriai apibrézia kontrolinga kaip filosofijg ir nauja vadovy mastymo buda, orientuoty j efektyvy istekliy
panaudojima bei organizacijos vystymasi ilgalaikéje perspektyvoje. Sj pozitrj palaiko ir Lichtarev (2011) teigdamas, kad
tai valdymo filosofija, formuojanti valdymo stiliy ir bendrg verslo organizavimo kultiirg. Siuo atzvilgiu pazymétinas Falko
(2014) tyrimas, kuriame jis i§skyré skirtingus kontrolingo apibiidinimo aspektus ir juos aprasé (Zr. 6 lentelg).
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6 lentelé. Kontrolingo apibiidinimo aspekty analizé

Aspektai Kontrolingo apibaidinimo turinys
Etimologinis (lotyny, angly,
pranciizy, vokieciy kalbose)
Konceptualus - funkcinis Valdymui teikianti paslaugas (navigaciné) funkcija, padedanti vadovams pasiekti iSkeltus tikslus

Prieziiira, stebéjimas, valdymas, vadovavimas, reguliavimas, kontroliavimas, tikrinimas

Metody, instrumenty, btidy, priemoniy parinkimas, siekiant jgyvendinti planavimo ir kontrolés

Konceptualus - instrumentinis procesus, o taip pat $iy procesy integravimas bei koordinavimas tarp funkciniy padaliniy

Institucinis Strukturinis organizacijos padalinys, jgyvendinantis kontrolingo funkcijas

Filosofija ir mastymo biidas, paremtas racionalaus resursy naudojimo biitinybés supratimu,
Filosofinis darbuotojy, klienty ir jmonése interesy sinchronizacija ir harmoningu derinimu, siekiant ilgalaikio
organizacijos gyvavimo ir vystymosi
Moralinis - etinis Organizacijos ,,ckonominé sgziné*

Moksliné disciplina, kurios paskirtis suformuoti teorinj ir metodologinj pagrindima kuriant

Mokslinis socialiniy - ekonominiy sistemy valdymo technologijas

(Saltinis: sudaryta autoriy, remiantis Falko (2014))

Atsizvelgiant j kontrolingo sampratos analizés pirmojo etapo rezultatus, galima teigti, kad kontrolingas turéty
biiti nagrinéjamas kaip sistema, nes apjungia visus siauresnius pozitirius (procesinj, funkcinj ir instrumentinj), ta¢iau lygia
greta interpretuotinas kaip koncepcija ar net valdymo filosofija.

Kontrolingo poZymiy, dominuojan¢iy kontrolingo sampratos apibréZtyse, tyrimas

Antrajame kontrolingo sampratos analizés etape nustatyti dominuojantys kontrolingo kaip ekonominés
kategorijos pozymiai, pagal keturis kriterijus: 1) tiksly siekimas; 2) sickiamy tiksly/rezultaty konkretumas; 3) veikly
(veiklos sri¢iy) jvardijimas; 4) struktiiriniy elementy i$skyrimas. Apibendrinti kontrolingo sampratos analizés antrojo
etapo rezultatai pateikti 7 lenteléje.

Keturiasde$imt trijy kontrolingo sampratos apibrézimy analizé atskleidé, kad vertinant kontrolingo pozymius
pagal pirmajj kriterijy tiesiogiai tiksly siekimo aspektas buvo minimas $e$iolika karty, visais kitais atvejais siekiami tikslai
buvo paminéti netiesiogiai. Tai rodo, kad kontrolingas yra orientuotas j jmonés tiksly pasiekima. Identifikuojant
bidingiausius pozymius pagal antrajj kriterijy — i kokius tikslus ar rezultatus orientuotas kontrolingas — pastebéta, kad
autoriy nuomonés i$siskyré, nes nagrinéjamuose apibréZimuose buvo paminétas dvideSimt vienas siektinas tikslas
(rezultatas). Taigi, kazkokiy rySkesniy i$skir¢iy tarp minimy poZymiy, kas leisty nustatyti bendrg autoriy nuomong,
identifikuota nebuvo. Daugiausia (po penkis kartus) buvo paminéti orientacijos j strategija bei i pelno gavima ir valdyma
tikslai. Tuo tarpu i$ i$skirto dvideSimt vieno Sios grupés pozymio net trylika buvo paminéti tik po vieng karta. Tai leidzia
konstatuoti, kad kontrolingo veiklos apréptis ir siekiami tikslai bei rezultatai yra labai platis ir | vieng apibrézima juos
sudéti problematiska, kiekvienas autorius iSskiria ir pateikia tik jo subjektyviu poziiiriu siekting svarbiausig tiksla
(rezultatg). Siekiant patikslinti kontrolingo apibrézima, sitiloma sukonkretinti  siekting rezultata nurodant, jog
kontrolingas turi biiti orientuotas | strateginés ir operatyvinés veiklos sintezg ir uztikrinti strateginiy ir operatyviniy tiksly
pasiekima, o konkretus $iy veikly rezultatas turi atsispindéti jmonés vertés kiirime. Toks poziiiris grindZiamas nuostata,
kad kiekvienos naujos valdymo sistemos, tame tarpe ir kontrolingo, kiirimo ir diegimo jmonéje paskirtis turéty bti sietina
su papildoma verte, kuri ilgalaikéje perspektyvoje galima kurti tik strateginés ir operatyvinés veiklos sgsajoje.

Vertinant pozymius pagal tre€igjj $io etapo kriterijy — veikly jvardijimg — nustatyta, kad beveik visi autoriai
apibrézimuose identifikuoja pagrindines veiklas, kurios turéty bti priskirtinos kontrolingui kaip ekonominei kategorijai.
Analizuojant rezultatus matyti, kad dalis veikly yra labai daznai minimos apibrézimuose: pvz. valdymo palaikymas i§
keturiasdesimt trijy analizuoty apibrézimy paminétas dvideSimt tris kartus. Tai leidzia daryti labai aiskia prielaida, kad
kontrolingas tiesiogiai siejamas su valdymo procesais jmonéje ir yra sudedamoji valdymo sistemos dalis.

Paskutinis kriterijus, pagal kurj buvo analizuota kontrolingo samprata ir kuris buvo minimas dazname
apibrézime, tai kontrolingo sandaros struktiiriniai elementai. Analizuojant sampratos interpretacijas nustatyta, kad kai
kurie autoriai, siekdami atskleisti kontrolingo kompleksiskuma, nurodo, jog kontrolingas — tai tam tikra posistemiy,
elementy, procesy, funkcijy, metody, budy, techniky, veiksmy ar principy sintezé. Tiriant Siuo aspektu buvo eliminuoti
tie struktiiriniai elementai, kurie apibrézia patj kontrolingg kaip sistema, procesa, funkcijg ar instrumenta, t.y. nurodo jo
nagrinéjimo lauka, o ne sandarg, nes Siuo pozitiriu kontrolingas buvo iSnagrinétas pirmajame etape. Atlikus kontrolingo
sandaros struktiiriniy elementy analiz¢ matyti, kad apibréztyse kontrolingas daugiausia suvokiamas kaip procesy,
funkcijy, metody integracija j vieng visuma. Vis délto, nusta¢ius, kad kontrolingas turi baiti nagrinéjamas kaip sistema,
ja, pirmiausia, svarbu strukttriskai suskirstyti j posistemius, o véliau jau identifikuoti procesus, funkcijas, metodus,
instrumentus, reikalingus §ios sistemos veikimui.
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7 lentelé. ApibréZtyse minimy kontrolingo poZymiy pagal iSskirtus kriterijus pasikartojimo daZznumo analizé

Pasikartojimo

Apibréztyse minimi kontrolingo poZymiai pagal i$skirtus kriterijus apibréztyse
daznumas
1 kriterijus. Tiksly siekimas (minimas/neminimas)
Tiksly siekimas minimas tiesiogiai 16
Tiksly siekimas minimas netiesiogiai 27
2 kriterijus. Siekiamy tiksly/rezultaty konkretizavimas — orientacija j:
Strategija; pelno gavima ir valdyma 5
Operatyving veikla; ilgalaikj funkcionavima 3
Ateitj; efektyvumo uztikrinima; valdymo rezultatus; istekliy naudojimo veiksmingumo uztikrinima 2
I§laidy minimizavima; mokumo lygmens palaikyma; plétros procesus; deficito ir riziky atskleidima; alternatyvy
pgif_:ékq; veiklog rezultqtus; sieki_amy_bq, kad faktiniai rezultata.i atiFiktq planinius; orge}n_izacijos Vertés kﬁr.im.q .ir 1
didinimg; sékminga veiklos uztikrinima; bendrg verslo organizavimo kultiira; finansiniy rezultaty ir socialiniy
tiksly suderinamuma; pateikiamy duomeny adekvatuma keliamiems tikslams
3 kriterijus. Veikly (veiklos sriciy) jvardijimas
Valdymo palaikymas 23
Informacinis apriipinimas; planavimas; kontrolé 14
Sprendimy priémimas; koordinavimas 7
Integravimas 5
Apskaita 4
Analizé 3
Veiklos (veiksmy) nukreipimas; ekonominé analiz¢; nuokrypiy aptikimas ir Salinimas; konsultavimas 2
Stebésena; valdymo apskaita; organizacijos nariy paveikimas; valdymo stiliaus formavimas; inicijavimas;
atskaitomybe; normavimas; veiklos rodikliy nustatymas; ataskaity parengimas ir interpretacija; jvertinimas; 1
apmokestinimo problemy sprendimas
4 kriterijus. Struktiriniy elementy isskyrimas
Metodai 6
Procesai; funkcijos 4
Posistemiai 2
Bidai; technikos; veiksmai; principai; elementai 1

(Saltinis: sudaryta autoriy)

Dar vienas svarbus aspektas, j kurj démesj atkreipé Borodusko ir Vasiljeva (2006), yra rekomenduotinos salygos,
kurioms esant kontrolingas efektyviausiai funkcionuoty. Autorés nurodé, kad informaciné visuomeng ir ziniy ekonomika
yra bitinos kontrolingo taikymo salygos. Ir nors §ios sglygos yra tinkamos, ta¢iau apima per siaurg taikymo laukg. Tokiu
biidu, taikymo salygas svarbu praplésti nurodant, kad kontrolingo sistemos, kaip lanks¢iai reaguojancios j besikeiciancig
iSorés ir vidaus aplinkg bei orientuotg j verte kuriancius veiksnius, plétojimas efektyvus konkurencingo ir dinamis$ko

verslo salygomis, todél sitilytina §j pozym] jtraukti j kontrolingo apibrézima.

Ivertinus kontrolingo sampratos analizés rezultatus, suformuota ir 2 paveiksle pateikta kontrolingo sampratos

architektura.
—» KONTROLINGO SISTEMA
]
5 Strateginiai tikslai Operatyviniai tikslai
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2 pav. Kontrolingo sampratos architektiira
(Saltinis: sudaryta autoriy)
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Atsizvelgiant j 2 paveiksle pateikta kontrolingo sampratos elementy sudétj, siiloma tokia teoriskai patikslinta ir
iSplétota kontrolingo sampratos apibréztis: kontrolingas — tai inovatyvi konkurencingo ir dinamisko verslo sqlygomis
taikytina sistema, integruojanti planavimo, kontrolés, informacinio apripinimo, apskaitos, analizés veiklas, skirta
palaikyti valdymgq, siekiant strateginiy ir operatyviniy tiksly bei uztikrinant jmonés vertés didéjimg ilgalaikéje
perspektyvoje.

Antrajame kontrolingo sampratos analizés etape pagal ketvirta kriterijy i$tirti ir nustatyti kontrolingo sampratos
struktliriniai elementai, kaip antai posistemiai, procesai, funkcijos, metodai ir instrumentai, j apibréztj nebuvo jtraukti.
Nors tai ir svarbiis kontrolingo apibrézimy elementai, taciau jy integravimas j kontrolingo sampratos konstrukta nepadéty
aikiau atskleisti kontrolingo esmés.

Kontrolingo paskirties suvokimo lygio tyrimas Lietuvos vidutinése imonése

Atlikus teorinj kontrolingo sampratos tyrima, identifikuoti tam tikri apibréztyse dominuojantys kontrolingo
pozymiai, kuriuos susisteminus ir naujai papildzius, patikslinta ir i§plétota kontrolingo sampratos apibréztis. Moksliniu
pozitiriu §is sampratos patikslinimas yra reik§mingas siekiant aiSkiau suvokti nagrin¢jama reiskinj. Tadiau lygia greta
buvo svarbu istirti ir jvertinti kontrolingo suvokimo lygj praktinéje plotméje. Atliktas tyrimas leido nustatyti, kaip
Lietuvos vidutiniy verslo jmoniy specialistai aiskina kontrolingo samprata, ar Sios savokos netapatina su kitomis
savokomis kaip kontrolé, vidaus kontrolé, vidaus auditas ar valdymo apskaita, koks yra kontrolingo paskirties suvokimo
lygis, priklausomai nuo kontrolingo sistemos taikymo patirties jmonése.

Siekiant jvertinti jvairius kontrolingo sistemos taikymo patirties ir galimybiy Lietuvos vidutinése jmonése
aspektus, buvo atlikta Lietuvos vidutiniy jmoniy vadovy, vyr.buhalteriy, finansininky apklausa. Apklausa vykdyta 2018
m. balandzio - geguzés ménesiais. Joje dalyvavo 95 respondentai. Pagal parengta tyrimo metodologija buvo issiysta 123
anketos; jy griztamumas sieké 77 proc. Vienu i§ anketos klausimy buvo siekta suzinoti, kaip respondentai supranta, kas
yra kontrolingas, kokia jo paskirtis jmonéje. Norint jvertinti, kiek respondentams yra aiski kontrolingo samprata, t.y.
nustatyti, kiek ji paremta Zinojimu, o kiek intuityviu supratimu, buvo pateiktas jvairiy teiginiy sgvadas, kuriame tik du
apskaitos savokomis. Respondenty buvo prasoma nurodyti, kuris teiginys tiksliausiai atspindi jy nuomong dél kontrolingo
paskirties jmonéje, pasirenkant ne daugiau kaip du atsakymy variantus. Taip pat respondentai galéjo pasirinkti atsakymo
variantg ,,negaliu atsakyti* arba variantg ,.kita” su galimybe jraSyti savo teiginj.

8 lentelé. Respondentams pateikty teiginiu, kad jvertinti kontrolingo sampratos lygij, savadas

Teiginys: Apibréziamoji sritis
Kontrolingas tai: vadovybés apibréztas procesas, skirtas uztikrinti veiklos efektyvuma, teisétuma,
skaidruma, ataskaity teisinguma, turto apsaugg ir verslo rizikos valdyma

Vidaus kontrolé

Kontrolingas tai: procesas, uztikrinantis, kad reali veikla atitikty planuojamag Kontrolé

Kontrolingas tai: nepriklausoma, objektyvi veikla, skirta vertinti ir gerinti jmonés rizikos valdymo, id di
kontrolés ir priezitiros procesy veiksminguma Vidaus auditas
Kontrolingas tai: veikla, kurios metu renkama, sisteminama ir jvertinama informacija, reikalinga tkio

subjektui valdyti

Kontrolingas tai: sistema, integruojanti planavimo, stebésenos, kontrolés, apskaitos, analizés, veiklos
vertinimo ir kitas veiklas, skirta palaikyti valdyma, siekiant strateginiy ir operatyviniy tiksly bei uztikrinant  Kontrolingas 1
imonés vertés didéjima

Valdymo apskaita 1

Kontrolingas tai: sistema, teikianti metodologing, koordinavimo, informacinio apriipinimo paslaugas K i ’
jmonés valdymui, siekiant strateginiy ir operatyviniy tiksly ontrolingas
Kontrolingas tai: jmonés vadovybés reglamentuota informacijos registravimo, grupavimo ir

apibendrinimo nustatytos atitinkamos formos ataskaitose sistema, skirta jmonés veiklai valdyti, Valdymo apskaita 2

kontroliuoti, sprendimams priimti ir perspektyvoms numatyti

(Saltinis: sudaryta autority)

Kaip matyti 3 paveiksle, daugiausia respondenty (N=42) i klausima, kuris teiginys tiksliausiai atspindi jy
nuomong dél kontrolingo paskirties jmongje, pasirinko ,.kontrolingo 1 apibrézima. Jvertinus tai, kad dar 13 respondenty
pasirinko teiginj, kuris pazymétas kaip ,.kontrolingas 2, galima daryti prielaida, kad vidutiniy jmoniy specialistai turi
pakankamai aiSky suvokimg apie kontrolingo sistemos paskirtj. Taciau reikia atkreipti démesj, kad, respondentams
suteikus galimybe¢ pasirinkti du teiginius, trys iS jy pasirinko abu apibrézimus, apibiidinanc¢ius kontrolinga. Todeél bendras
respondenty, pasirinkusiy kontrolingo apibréztj, skaicius yra 52 arba 54,7 proc. visy apklaustyjy. Kita vertus, 11 iS Siy
52 respondenty papildomai Salia kontrolingo apibrézties pazymejo ir kitus atsakymy variantus, kurie apibiidina vidaus
kontrole, valdymo apskaita ar kontrole apskritai.
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Kontrolingas 1 44,2%
Vidaus kontrolé 25,3%
Valdymo apskaita 2 21,1%
Kontrolingas 2 13,7%
Kontrolé 11,6%
Negaliu atsakyti 8,4%
Valdymo apskaita 1 4,2%
Vidaus auditas 3,2%

0% 5% 10% 15% 20% 25% 30% 35% 40% 45% 50%

3 pav. Respondenty pasiskirstymas pagal kontrolingo sampratos vertinima
(Saltinis: sudaryta autoriy)

Like 43 respondentai kontrolingo sampratos nesiejo su kontrolingo apibréztimi. Svarbu pazymeéti, kad net
8 vidutiniy jmoniy specialistai pasirinko variantg ,,negaliu atsakyti®, kas rodo, jog $is terminas jiems yra visai negirdétas
ir, atitinkamai, neturi jokiy asociacijy su pateiktais teiginiais. Taip pat akcentuotina, kad jmoniy specialistai kontrolingo
beveik nesiejo su ,,valdymo apskaitos 1 apibréztimi, kai tuo tarpu ,,valdymo apskaitos 2 apibrézima, kaip geriausiai
apibiidinantj kontrolingg, pasirinko daugiau kaip penktadalis respondenty. Sis rezultatas sietinas su tuo, kad pirmasis
valdymo apskaitos apibiidinimas ,,veikla, kurios metu renkama, sisteminama ir jvertinama informacija, reikalinga iikio
subjektui valdyti“ yra teikiamas LR buhalterinés apskaitos jstatyme, todél $i formuluoté yra Zinoma daugeliui jmonés
vadovy, finansininky ar buhalteriy. Tuo tarpu antrasis apibtidinimas yra bendresnis, apimantis daugiau valdymo apskaitos
aspekty, todél respondentai jj intuityviai susiejo su kontrolingo samprata.

Siekiant jvertinti, ar kontrolingo suvokimo lygis priklauso nuo kontrolingo sistemos taikymo patirties jmonéje,
buvo atlikta rezultaty analizé Siuo pjtviu. Apklausos metu respondentams buvo pateiktas klausimas ,,Ar jisy jmonéje
taikoma kontrolingo sistema®. Atsakymo j $i klausimg rezultatai yra tokie: kad sistema taikoma, atsaké 17,9 proc.
respondenty (N=17); taikoma, taciau ne visa apimtimi — 29,5 proc. (N=28); netaikoma, taciau planuojama taikyti —
33,7 proc. (N=32); netaikoma — 12,6 proc. (N=12); negaléjo atsakyti — 6,3 proc. (N=6) respondenty. 4 paveiksle pateikti
respondenty atsakymy rezultatai susiejant kontrolingo suvokimo lygj su kontrolingo sistemos taikymo patirties jmonéje

lygiu.
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m Taip, taikoma Taikoma, ta¢iau ne visa apimtimi
Netaikoma, tadiau ateityje planuojama taikyti Netaikoma

Negaliu atsakyti
Kontrolingo sistemos taikymo jmonéje patirtis

4 pav. Respondenty pasiskirstymas vertinat kontrolingo samprata pagal kontrolingo sistemos taikymo jmonése patirtj
(Saltinis: sudaryta autority)

Kaip matyti 4 paveiksle, jmoniy, kuriose kontrolingo sistema taikoma arba planuojama taikyti ateityje, supratimo
lygis, kas yra kontrolingas, yra zenkliai aukStesnis. Vieng arba abu kontrolingo apibrézimus pasirinko biitent $ios jmonés.
Tuo tarpu jmoniy, kuriose néra kontrolingo sistemos, respondentai daugiausia pasirinko tuos apibtidinimus, kurie
apibrézia vidaus kontrolg, valdymo apskaita, kontrolg arba visai negaléjo j §j klausima atsakyti.

Apibendrinant kontrolingo sampratos turinio teorinio tyrimo rezultatus pazymétina, kad tai kompleksiné,
daugiaplané savoka, pasiZyminti interpretacijy gausa, todél vienareikSmiskai apibiidinti kontrolingg sudétinga. Ta
patvirtina ir empirinio tyrimo rezultatai, kurie atskleidé, kad apklausty Lietuvos vidutiniy verslo jmoniy vadovy ir
specialisty suvokimas, kas yra kontrolingas, yra skirtingas.
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ISvados

Atlikta kontrolingo apibréz&iy turinio analizé atskleidé, kad esminiai kontrolingo sampratos skirtumai yra susij¢
su kontrolingo nagrinéjimo lauko identifikacija bei dominuojan¢iy pozymiy, apibrézianciy kontrolingo tiksla, paskirtj,
veiklas, i§skyrima. Susisteminus teikiamas sampratas pagal bazinius elementus, nusakancius kontrolingo nagringjimo
laukg, nustatyta, kad dél prigimtinio kompleksiskumo, multidimensiS$kumo ir integralumo kontrolingas turi bati
nagrinéjamas kaip sistema, jungianti siauresnius nagrin¢jimo laukus (procesinj, funkcinj, instrumentinj), taciau lygia greta
interpretuotinas kaip koncepcija ar valdymo filosofija.

Atlikus dominuojanc¢iy kontrolingo pozymiy, teikiamy apibréztyse, analize, atskleista, kad daugumoje ju
akcentuojama kontrolingo orientacija j jmonés tiksly pasiekima, taciau Sie tikslai néra konkreciai jvardijami. Sitlytina Sia
samprata praplésti nurodant, kad kontrolingas turi biiti orientuotas j strateginiy ir operatyviniy tiksly pasiekimg, o
konkretus Siy veikly rezultatas turi atsispindéti jmonés vertés kiirime ir didinime. Analizuojant kontrolingo sampratas
dominuojanciy veiklos sri¢iy jvardijimo pozitriu, pastebéta, kad dazniausiai yra minima valdymo palaikymo veikla, kuri
kontrolingo sistemoje realizuojama per jvairias kitas veiklos sritis. Jy pasikartojimo daznumas teikiamose apibréztyse
skirtingas, tac¢iau dazniausiai minimos planavimo, kontrolés, informacinio apriipinimo veiklos.

IStyrus egzistuojancias kontrolingo sampratas holistiniu poziliriu, yra sitiloma tokia patikslinta kontrolingo
apibréztis: kontrolingas — tai inovatyvi, konkurencingo ir dinamisko verslo salygomis taikytina, sistema, integruojanti
planavimo, kontrolés, informacinio apripinimo, apskaitos, analizés veiklas, skirta palaikyti valdyma siekiant strateginiy
ir operatyviniy tiksly bei uztikrinant jimonés vertés didéjima ilgalaikéje perspektyvoje.

Atlikus kontrolingo esmés ir paskirties suvokimo lygio Lietuvos vidutinése verslo jmonése tyrima, nustatyta,
kad 54,7 proc. visy apklausty vidutiniy jmoniy vadovy bei apskaitos ir finansy specialisty turi aiSky suvokimg, kas yra
kontrolingas. Likusi dalis respondenty sutapatino kontrolinga su kontrole, vidaus kontrole, valdymo apskaita arba visai
negaléjo apibrézti Sios kategorijos. ISanalizavus, ar kontrolingo suvokimo lygis priklauso nuo kontrolingo sistemos
taikymo jmonése patirties, nustatyta, kad imoniy, kuriose kontrolingo sistema taikoma arba planuojama taikyti ateityje,
suvokimo lygis yra zenkliai aukstesnis.
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EVALUATION OF THE CONTENT OF CONTROLLING CONCEPT: HOLISTIC APPROACH

Daiva Tamulevi¢iené, Rasa Subacdiené
Vilnius University, Lithuania

Summary

From a scientific point of view, the analysis of the controlling concept and specification of the definition of controlling, taking changing
economic, social and cultural conditions into account, are important in order to disclose the meaning and importance of controlling, to identify the
object, functions, tasks of controlling and its place in the organisational structure of a company, to form a controlling system and distinguish its elements
as well as to create a methodological basis for introduction of a controlling system into a company. Having considered that there is a huge variety of
controlling definitions as well as explanations and interpretations of concepts, the content analysis method was used for examining the controlling
concept.

The analysis of the content of controlling definitions revealed that significant differences among the controlling concepts are related to
identification of the research fields of controlling as well as distinguishment of dominant elements defining the goal, purpose and activities of
controlling. After systematizing the concepts it was determined that controlling has to be analysed as a system combining narrower fields of research
(procedural, functional, instrumental). After carrying out the analysis of dominant elements of controlling provided in the definitions it was revealed
that most of them emphasize that controlling is oriented towards achieving the company's goals without specifically mentioning these goals. It is
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suggested to widen this concept by indicating that controlling has to be oriented towards achieving strategic and operational goals and concrete results
of these activities have to be reflected through creation and increase of the company's value. Such approach is based on the attitude that the purpose of
creating and introducing every new management system, including controlling, has to be related to additional value which, in the long run, can be
created by connecting strategic and operational activities. When analysing the concepts of controlling in the respect of designation of dominant activity
fields it was noticed that the management support activity is mentioned the most often and in the controlling system it is realised through various other
activity fields. Their recurrence frequency in the provided definitions differ; yet the most frequently mentioned activities are those of planning, control
and information support. Taking into account the fact that current controlling definitions do not identify the conditions under which this system would
function efficiently it is appropriate to widen the definition of controlling in this respect by indicating that development of a controlling system flexibly
responding to the changing external and internal environment as well as oriented towards factors creating a company's value is efficient in competitive
and dynamic business conditions.

The results of the conducted survey on the essence and the level of perception of the controlling in Lithuanian medium-sized business
enterprises show that 54.7% of all surveyed mid-sized company executives and accounting and finance professionals have a clear perception on the
controlling. The rest respondents identified controlling as control, internal control, management accounting, or were unable to define this category at
all. Analysis of whether the level of control perception depends on the experience of the application of the controlling system in the companies, it has
been determined that the perception level of the companies in which the control system has been applied or planned to be applied in the future, is
significantly higher.
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