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Kontrolingo sistema, kuri placiai taikoma uZsienio Saliy jmoniy praktikoje,
Lietuvoje yra maZai Zinoma. Viena is prieZasciy, nulémusiy létq Sios sistemos
igyvendinimo  procesq Lietuvos fjmonése, yra kontrolingo koncepcijos
daugiaprasmiskumas, poZiuriy jvairové, sqvokos tapatinimas su  kitomis
ekonominémis  kategorijomis.  Straipsnyje apZvelgiami ir apibendrinami
kontrolingo problemas nagrinéjanciy autoriy poZiiiriai, siekiant {vertinti
kontrolingo sampratos turinj kontrolingo evoliucijos etapy ir krypciy kontekste.

ReikSminiai ZodZiai: kontrolingas, kontrolingo koncepcija, kontrolingo
koncepcijos evoliucija

Jvadas

Finansinés — ekonominés aplinkos nestabilumas, aukStas konkurencijos
lygis, sudétingi technologiniai procesai, buitinybé per trumpa laika kompleksiskai
spresti problemas bei kiti veiksniai daro itaka imoniy vadovy sprendimams
svarstant galimybe diegti inovacines, Siandieninés rinkos salygas atitinkancias,
imoniy veiklos organizavimo ir valdymo sistemas, kurios uZtikrinty sékminga
imoniy funkcionavima ir plétra. Viena tokiy sistemy, placiai taikomy uZsienio Saliy
imoniy praktikoje, tatiau Lietuvoje maZai Zinoma, yra kontrolingas. Si sistema
pasizymi tuo, kad susiedama jvairius organizacijos veiklos aspektus, kaip
valdymas, organizavimas, planavimas, kontrol¢, apskaita, analizé, veiklos
vertinimas, | viena visuma, teikia susisteminta informacija, tinkama optimaliems
valdymo sprendimams priimti siekiant operatyviniy ir strateginiy tiksly, taip
padédama uZtikrinti organizacijos stabiluma ir jos atsparuma iSorés bei vidaus
aplinkos pokyc¢iams.

Kontrolingo koncepcija, jos evoliucija, sistemos elementy sandara, idiegimo
proceso bei taikymo organizacijose problemos yra placiai nagrinétos vokieciy,
austry, amerikieCiy, rusy autoriy darbuose, Paminétini tokie autoriai, kaip Becker
(1999, 2003), Deyhle (2001), Hahn, Hungenberg (2005), Hauser (2011), Heigl,
Haas (1996), Horvat (2006), Kiipper (2008), Mann, Mayer (2000), Scherm, Pietsch
(2004), Reichman (2011), Weber, Schaferr (2008), Vollmuth (2001), ®aixpko
(2014) ir kt. Nepaisant tyrimy gausos, néra vieningos nuomonés dél kontrolingo
ekonominés sampratos, keliamy tiksly, uzdaviniy bei priskiriamy funkcijy.
Painiava tarp poZzitiriy pristatant kontrolinga kaip sistema, kaip instrumenta, kaip
filosofija, kaip valdymo btida, kontrolingo tapatinimas su valdymo apskaita, vidaus
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kontrole ar vidaus auditu sukelia sunkumy ivertinant kontrolingo reikSme¢ valdymo
procese ir sukuriant prielaidas Sios sistemos igyvendinimui Lietuvos jmonése.
Siekiant iS$spresti kontrolinio, kaip ekonominés kategorijos, daugiaprasmiskumo
problema, tikslinga apZvelgti ir apibendrinti kontrolingo problemas nagrinéjanciy
autoriy pozidrius ir iSanalizuoti jy raida istoriniu aspektu.

Tyrimo objektas — kontrolingo koncepcija ir jos vystymosi krypciy ir
pozitiriy evoliucija.

Tyrimo tikslas — jvertinti kontrolingo sampratos turinj kontrolingo krypciu
ir pozitiriy raidos kontekste.

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

1. Kontrolingas kaip ekonominé kategorija

Kontrolingas, vertinant moksliniu aspektu, priskiriamas ekonominiy
kategorijy, pasiZyminciy turinio sampratos daugiaprasmiSkumu ir pozitriy
ivairiaplaniSkumu, grupei. Pats terminas ,kontrolingas* kilgs nuo anglisko Zodzio
»to control reiskiancio valdyti, tvarkyti, reguliuoti, kontroliuoti, tikrinti.
(Reichman, 2011). Ekonomine prasme egzistuoja daug §ios savokos interpretacijuy,
kiekvienas kontrolingo problemas nagrinéjantis autorius pateikia savita kontrolingo
sampratos poZzilrj, todél vieningo sutarimo dél Sio termino apibrézties néra. Hahn
kontrolinga apibrézia kaip informacini apriipinima, orientuota { organizacijos
valdymo rezultatus (Xan, 1997). Panasiai kontrolinga apibuidina ir Heigle, Hass
(1996), kad tai informacijos, reikalingos valdymui rinkimas, apdorojimas ir
koordinavimas. Pagal Deyhle — tai procesas suprantamas, kaip ekonominés
situacijos valdymas imonéje bei planiniy ir faktiniy rezultaty sulyginimas ([Jaiine,
2001). Horvéth teigia, kad tai kompleksin¢ tarpfunkciné valdymo koncepcija,
kurios tikslas yra planavimo, kontrolés ir informacinio apriipinimo sistemy
koordinacija (Xopsar, 2006). Taip pat kontrolingas yra apibréZiamas kaip filosofija
ir naujas vadovy mastymo biidas, orientuotas i efektyvy iStekliy panaudojima bei
organizacijos vystymasi ilgalaikéje perspektyvoje (Konrtpommar, 2006); kaip
valdymo koncepcija, kuri sintezuoja valdymo apskaita, planavima, kontrolg ir
analitinj darba (Tonkau, 2005); kaip valdymo aptarnavimo funkcija, apriipinanti
reikalinga informacija priimant operatyvinius ir strateginius sprendimus (Hauser,
2011). Placiausiai ir iSsamiausiai kontrolingo savoka pristato Tarptautine
kontrolieriy sajunga (Internationaler Controller Verein...), pateikdama toki
apibrézima: ,kontrolingas — ijvairiy imonés finansinés iikinés veiklos sriCiy
valdymo technologija (koncepcija), apimanti tokius valdymo procesus kaip tiksly
nustatymas; tiksly atvaizdavimas veiklos rodikliy sistemoje; veiklos planavimas ir
rodikliy tiksliniy reik§miy nustatymas; nuolatinis rodikliy faktiniy reik§miy
matavimas; analiz¢ ir faktiniy rodikliy reik§miy nuokrypio nuo planiniy prieZasciy
nustatymas bei valdymo sprendimy priémimas mazinant nuokrypius®. Kita
kontrolingo problemas sprendzianti organizacija — Tarptautiné kontrolingo grupé
(angl. International Group of Controlling) yra parengusi kontrolingo terminy
Zodyna, kuriame kontrolingas apibiidinamas kaip organizacijos tiksly apibrézimo ir
ju igyvendinimo procesas, realizuojamas per planavimo ir kontrolés (valdymo bei
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reguliavimo aspektu) funkcijas taikant priimtinus ir tinkamus finansinius bei
nefinansinius metodus ir biidus (Dictionary for Controllers, 2010).

Tai néra baigtinis kontrolingo sampratos interpretaciju saraSas. Tarp
mokslininky vyksta diskusijos, ar kontrolinga galima laikyti vien tik ekonomine
kategorija. Siuo atZvilgiu pazymétinas ®anbxo (2014) tyrimas, kuriame jis iskyré
skirtingus kontrolingo apibtidinimo aspektus ir juos aprasé (Zr. 1 lent.).

1 lentelé. Kontrolingo apibiidinimas jvairiais aspektais

Aspektai Kontrolingas - tai:

1. | Etimologinis (lotyny, | prieZiiira, steb¢jimas, valdymas, vadovavimas,

angly, pranciizy, reguliavimas, kontroliavimas, tikrinimas;
vokieciy kalbose)

2. | Konceptualus — valdymui teikianti paslaugas (navigaciné) funkcija,

funkcinis padedanti vadovams pasiekti iSkeltus tikslus;

3. Konceptualus — metody, instrumenty, budy, priemoniy parinkimas,

instrumentinis siekiant jgyvendinti planavimo ir kontrolés procesus, taip
pat $iy procesy integravimas bei koordinavimas tarp
funkciniy padaliniy;

4. | Institucinis struktiirinis organizacijos padalinys, jgyvendinantis
kontrolingo funkcijas;

5. | Filosofinis filosofija ir mastymo biidas, paremtas racionalaus resursy
naudojimo biitinybés supratimu, darbuotojy, klienty ir
imonése interesy sinchronizacija ir harmoningu derinimu
siekiant ilgalaikio organizacijos gyvavimo ir vystimosi;

6. Moralinis — etinis organizacijos ,.,ekonominé saziné*;

7. | Mokslinis moksliné disciplina, kurios paskirtis suformuoti teorinj ir
metodologini pagrindima kuriant socialiniy — ekonominiy
sistemy valdymo technologijas.

Saltinis: sudaryta autorés pagal ®ansko (2014)

Lietuvos mokslininkai kontrolingo termino placiai neanalizavo. Paminétinas
Jastidienés (2006) pateiktas pozitris, kuriame teigiama, kad kontrolingas — tai {
imonés ateiti ir numatyty tiksly siekima orientuota sistema. Kontrolingas,
koordinuodamas, integruodamas ir nukreipdamas visa imonés veiklg siekti
nustatyty tiksly, vykdo ,,valdymo valdyma* ir yra planavimo, apskaitos, kontrolés,
ekonominés analizés, informaciniy srauty organizavimo ir kt. procesy sintezé.
Lakio (2007) nuomone, kontrolingas suprantamas kaip imonés valdymo budas,
pagristas planavimu, kontrole, atskaitomybe, koordinacine ir patariamaja veikla.
Kontrolingo filosofijos pagrindas — neigiamy reisSkiniy profilaktika, laikantis
principo, kad geriau liga {spéti negu ja gydyti. Mackevicius (2003) taip pat pazymi,
kad kontrolingas uZima ypatinga vieta valdymo sistemoje: jis sujungia planavimo,
apskaitos, kontrolés, koordinavimo ir kitas valdymo funkcijas, jas integruoja ir
koordinuoja. Stalitinienés (2008) teigimu, kontrolingas yra valdymo koncepcija,
skirta siekti tiksly ir pelno ilgalaikéje perspektyvoje, nes retrospektyviniai
duomenys paverciami ypa¢ vertingais perspektyviniais. Kontrolingo savoka yra
apibrézta ir ,,AiSkinamajame jmonés vadybos terminy Zodyne“ (2000). Jame
kontrolingu vadinamos tam tikros imonés valdymo funkcijos: planavimas,
ataskaity parengimas ir interpretacija, ivertinimas ir konsultavimas, taip pat
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apmokestinimo problemy sprendimas. Kontrolingas apima ne tik planavimo,
valdymo, kontrolés ir panasiy informaciniy sistemy parengima, bet ir atsako, kad
Sioms sistemoms pateikiami duomenys biity adekvatts keliamiems tikslams. Kaip
valdymo priemoné kontrolingas turi remtis jmonés valdymo principais. PaZymétina
tai, kad Valstybiné lietuviy kalbos komisija pritaria termino ,kontrolingas®
vartojimui lietuviy kalboje ir biitent §i apibréZima skelbia terminy banke kaip
oficialiai teikting savokos samprata (Lietuvos Respublikos terminy ...).

Vis délto tarp mokslininky netyla diskusijos ne tik dél kontrolingo kaip
ekonominés savokos apibrézimo, bet taip pat ir dél jos tapatinimo su kitomis
savokomis, tokiomis kaip valdymo apskaita, vidaus kontrolé, vidaus auditas ir pan.
Pirmiausia pastebétina tai, kad daZniausiai yra tapatinamos Kkontrolés ir
kontrolingo savokos, teigiant, kad kontrolingas yra tas pats, kas vidaus kontrolé
arba vidaus auditas. Siuo klausimu kategoriska nuomoneg turi daugelis kontrolingo
koncepcija nagrinéjanc¢iy mokslininky. Schaferr iSnagringjo ir apibendrino Kiiper,
Horvath, Weber, Gaitanides ir kity kontrolingo problemas nagrinéjanciy autoriy
mintis ir konstatavo, kad nors riba tarp Siy sri¢iy daZnais atvejais néra aiski ir
konkreti, taciau $iy savoky tapatinimas yra negalimas, nes kontrol¢é yra tik viena i§
kontrolingo funkcijy (LLleddep, 2009). Siuo pozitriu pazymétini ir lietuviy autoriy
darbai, kuriuose taip pat nagriné¢jama vidaus kontrolés ir kontrolingo sasaju
problema. Lakis (2007) akcentavo, kad nors kontrolingas ir turi kontrolés
elementy, bet niekada negali biiti tapatinamas su vidaus kontrole. Autorius §}
teigini pagrindé, pateikdamas vidaus kontrolés bei kontrolingo skirtumy ir
panasumy sarasa (2-oji lentelé).

2 lentelé. Vidaus kontrolés ir kontrolingo palyginimas

Vidaus kontrolé Kontrolingas
AiSkinasi ir vertina praeities jvykius. AiSkinasi ir vertina biisima rezultata.
Remiasi  faktiniais  duomenimis ir | Planuoja ir prognozuoja remdamasis
patvirtintomis normomis ir apras§ymais. iSlaidy apskaita.

Surenka duomenis apie kontroliuojama | Surenka duomenis apie plany {vykdyma.
veikla.
Surinktus duomenis lygina su normomis | Surinktus duomenis palygina su planais.
arba pageidaujama biikle.

Nustato padarytas klaidas ir apgaules. Nustato plany ir jvykdymo skirtumus.
AiSkinasi, kas kaltas dél iSaiSkinty | Koordinuoja veikla.

trikumy.

Informuoja vadovybg apie nustatytus | Informuoja  vadovybg apie  rimtas
faktus. problemas.

Sitlo biidy pakeisti padétj. Sitlo btidy pakeisti padétj.

Saltinis: V. Lakis (2007)

Stalitinien¢ (2008) analizavo kontrolingo funkcijas platesniu kontekstu,
tirdama nepriklausomo audito, vidaus audito, vidaus kontrolés bei valdymo
apskaitos ir kontrolingo sasajas. Autoré, skirtingai nei kituose nagrinétuose
darbuose, paZymi, kad biitent vidaus kontrolés sistema apima valdymo apskaitos,
kontrolingo bei vidaus audito funkcijas, todél nepriklausomo audito poZiiiriu Sios
veiklos turi biiti vertintinos vidaus kontrolés sistemos sudétyje. Sie atskleisti
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pozitriai tik jrodo, kad kontrolingo, vidaus kontrolés ir vidaus audito tarpusavio
rySiy klausimas moksliniu aspektu néra iki galo iSdiskutuotas, néra jvardintos
aiskios sasajos tarp Siy veiklos sriciy ir tam reikalingi gilesni moksliniai tyrimai,
taciau vienareikSmiskai galima konstatuoti, kad Siy ekonominiy kategoriju
tapatinimas yra negalimas.

Analogines diskusijas galima jZvelgti ir nagrin¢jant kontrolingo bei
valdymo apskaitos sampratos ir iSskiriamy funkcijy sasajas. Cia situacija dar
sudétingesné, nes tarp valdymo apskaitos ir kontrolingo funkcijy dar mazesné
takoskyra, kuri daugiau susijusi su atskirose Salyse susiformavusiomis tradicijomis
nei su moksliniu pagrindimu. Valdymo apskaitos terminas labiau paplitgs angliskai
kalbanciose Salyse, tuo tarpu kontrolingo terminas jsigal¢jo vokiskai, pranctziskai
kalbanciose Salyse, taip pat kitose neanglakalbése Salyse. Taciau reikéty pabrézti,
jog kontrolingo samprata, lyginant su valdymo apskaitos samprata, yra daug
informatyvesné: kontrolingas apima ne vien tik valdymo apskaitos funkcijas, bet ir
visg organizacijos procesy valdymo spektra, todél Siy dvieju savoky taip pat
tapatinti negalima. Ta akcentuoja ir daugelis tyré¢jy. Hauser (2011) teigia, kad
valdymo apskaita yra tik kontrolingo sistemos dalis, kurios paskirtis yra pirmiausia
apskaityti imonés pajamas ir iSlaidas bei jas valdyti. Tuo tarpu kontrolingo
instrumentarijus apima jvairius operatyvinio ir strateginio planavimo metodus, o
taip pat gauty duomeny analiz¢. Daug iSsamiau ir giliau ,,vokiskojo* kontrolingo ir
»angliSkosios® valdymo apskaitos skirtumus ir panaSumus i$nagrinéjo Hoffjan,
Nevries, Stienemann (2007). Autoriai, iSsamiai iSanalizavg JAV, Jungtinés
Karalystés ir Vokietijos Saliy moksling literatira, atskleidé, kad pagrindinis
skirtumas tarp Siy mokslo sriciy yra laiko aspektas. Valdymo apskaita orientuota |
trumpalaikiy tiksly pasiekima, tuo tarpu kontrolingo tikslas — uZtikrinti ilgalaiki
imonés funkcionavima ir veiklos plétra. Taip pat akcentuojamas priskiriamy
funkcijuy, tiksly, uzdaviniy, atsakomybés riby nesutapimas ir kiti aspektai.

Apibendrinant galima paZyméti, kad kontrolingo samprata pagal savo turinj
Siandien labai skiriasi, egzistuoja daugybé pozidriy ir tai labai apsunkina jo
supratima. Vis délto pirmiausiai kontrolingas turi biiti vertinamas kaip kokybiskai
nauja valdymo sistema, uztikrinanti apskaitos, planavimo, kontrolés, analizés,
koordinavimo, veiklos vertinimo funkcijy sintezg ir orientuota i organizacijos
veiklos efektyvumo didinima bei jos konkurencingumo neapibréZtomis ir nuolat
kintan&iomis rinkos salygomis palaikyma. Si kontrolingo kategorijos sampratos
apibrézima tikslinga papildyti kontrolingo sistemos veikimo principu, kuri galima
iSreiksti taip: ,.daryti Siandien tai, apie kq kiti rytoj tik pradés galvoti®. Laikantis
Sio principo, kuris charakterizuoja kontrolingo dinamiskuma ir lankstuma, yra
didesné tikimybe, kad jmoné daug sékmingiau suformuos unikalius konkurencinius
pranaSumus bei juos atskleis ir palaikys ilgalaikéje perspektyvoje.

2. Kontrolingo koncepcijos kryp€iy ir pozitriy evoliucija

Kontrolingo idéjos ir jos jgyvendinimo praktikoje istorinio vystymosi
nagrinéjima galima jvardinti kaip pamatini pagrinda siekiant suvokti ir atskleisti
kontrolingo  koncepcijos daugiaprasmiSkumo  prieZastis, jos  Vvystymosi
perspektyvas bei pagristi kontrolingo sistemos jdiegimo biitinuma imonése, norint
uztikrinti jy sékminga funkcionavima.
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Kontrolingo atsiradimo pradzia galima sieti su XIX amzZiaus pabaigos
Jungtinémis Amerikos Valstijomis, kuomet spartus pramonés augimas ir rinkos
santykiy vystymasis skatino imones ieSkoti valdymo biidy, padedanciy spresti
naujai iSkylancias problemas. Vis délto pirmines kontrolingo id¢jas galima atrasti
dar XV amZiuje, kai karaliSkuosiuose Anglijos ir Pranciizijos dvaruose buvo jvesta
,countrollour” pareigybé. Tai buvo pirmasis bandymas jgyvendinti kontrolingo
idéja praktikoje. 1778 m. jau buvo jstatymiskai patvirtinta Zinyba ,,Controller,
Auditor, Treasurer and six Commissioners of Accounts® (JAV). Jos uzdavinys —
valstybés tkio valdymas ir naudojamy istekliy (1éSy) kontrolé. 1880 m. buvo
sukurta sistema ,,Atchison, Topeka & Santa Fe Railway System” (JAV) ir ¢ia
pirma karta kontrolingas, kaip instrumenty ir metody visuma, pritaikytas jmonéje
finansiniy — ekonominiy uzduociy sprendimui, pagrindinio kapitalo ir finansiniy
idéjimy valdymui. 1892 m. kompanija ,,General Electric Company* (JAV) pirmoji
i§ industriniy imoniy ivedé kontrolerio pareigybg. (Reichman, 2011; Lakis,
Mackevicius, GaiZauskas, 2010; Korrpommuar, 2006).

Vis délto kontrolingo koncepcija dél jvairiy prieZasCiy atskirose Salyse
evoliucionavo skirtingai, taciau susisteminant galima buty iSskirti tris pagrindinius
raidos etapus (Zr.1 pav.).

AN
( . o
" ~ Organizacijos vertés kiirimas
>
g Strateginiy sprendimy priémimo
2 modeliavimas ir optimizavimas
'g III etapas: kontrolingas Organizacijos iSoriniy ir vidiniy
g kaip jmonés valdymo < dalyviy interesy subalansavimas
o instrumentas
é Valdymo valdymas
2 Planavimas ir kontrolé
>
>
z 11 etapas: Koordinavimas
= o« . N~ |=>
i:'f kontrolingas kaip \, J
2 informaciné Informacinis apriipinimas
2 sistema
o
= .
R Valdymo apskaita
£ [ e I etapas: kontrolingas
5 Apskaitiniy duomenqkregistravimas kaip apskaitos sistema
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I | I I I I [
1920 ... 1970 1980 1990 2000 2010 Metai

1 pav. Kontrolingo koncepcijos krypciy ir poziiiriy raida
(sudaryta autorés)

Kaip matyti 1 paveiksle, iki XX amZiaus antrosios pusés kontrolingas buvo
suvokiamas kaip apskaitos sistema, kuri koordinuoja organizacijos finansinius
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isteklius. Siam etapui biidingas organizacijos valdymo funkciju igyvendinimas,
remiantis pra¢jusiy laikotarpiy duomeny analize. Nuo 8-ojo deSimtmecio,
informaciniy technologijy spartaus vystymosi laikotarpiu, kontrolingas buvo
traktuojamas kaip pagrindinis informacijos, reikalingos tinkamiems sprendimams
priimti, Saltinis. XX a. pabaigoje kontrolingo suvokimas, kuris vyrauja ir dabar,
iSsiplété ir Siuo laikotarpiu kontrolingas tampa pagrindiniu instrumentu,
padedanciu identifikuoti ir likviduoti imonés silpnasias vietas ir orientuoti jos
veikla { ateit], siekiant jgyvendinti strateginius tikslus (SulZickaja, Tamuleviciené,
2013).

Kontrolingo koncepcijos evoliucijos etapai atskleidZia tik bendrus
kontrolingo koncepcijos vystymosi bruozus, tafiau kiekviename ju isSryskéja
skirtingy autoriy suformuluoti poZzitiriai. Ju pagrindu galima iSskirti svarbiausias
kontrolingo koncepcijos vystymosi kryptis, kurios gali biiti jvardijamos kaip
savarankiSkos koncepcijos. Nagrinéjant ir iSskiriant kontrolingo koncepcijy
kryptis, buvo remtasi nuostata, kad kontrolingo koncepcija suprantama kaip
pozitiriy i kontrolingo funkcijy suvokima, institucini supratima ir instrumenty, su
kuriy pagalba jgyvendinami tiek kontrolingo, tiek visos imongs tikslai, visuma.

1. Kontrolingas kaip valdymo apskaita. Si koncepcija buvo populiari iki
1980 metuy, ja apibendrintai galima apibudinti kaip i$laidy valdymo sistema, kurios
pagrindinés funkcijos buvo uZtikrinti reikalingy metody ir tinkamy instrumenty
parinkima, diegiant efektyvia kontrolingo sistema. Informacine tokios koncepcijos
baze buvo laikoma buhalteriné apskaita, kuri ir turéjo uZtikrinti reikalingy
duomeny pateikima. Sios koncepcijos pristatytojais ir pagrindiniais skleidéjais
laikytini kontrolingo mokslo pradininkai Deyhle, Mann, Mayer, Vollmuth.
Pazymétina, kad Vollmuth jvardijo ir iSnagrinéjo svarbiausius operatyvinio ir
strateginio kontrolingo instrumentus (®omemyr, 2001), Mann, Mayer (2000)
iSanalizavo ir apras$¢ pagrindines kontrolingo diegimo procediiras imongje, o
Deyhle Siuos tyrinéjimus apjungé papildydamas informacinés bazés duomeny
analize ([aitre, 2001). Vis délto, nors Siy autoriy darbai iki Siol leidZiami tiek
vokieciy, tiek kitomis kalbomis, biitina akcentuoti, kad $i koncepcija turi tam tikry
trikumy ir dél to Sis pozidris véliau evoliucionavo | kitas koncepcijas. Prie
svarbiausiy trikumy galima priskirti tai, kad autoriai pagrindini démesj skyré tik
pelno siekimo uZtikrinimui, sitilydami taikyti jvairius iSlaidy valdymo metodus.
Taip pat kaip kritikuoting aspekta galima paminéti sitilyma taikyti buhalterinés
apskaitos duomenis, kaip pagrindini ir svarbiausia duomeny Saltini valdymo
sprendimams priimti.

2. Kontrolingas kaip informaciné sistema. Sios koncepcijos nuostatos buvo
populiarios visg aStuntaji deSimtmetj ir sietinos su tokiais tyré¢jais kaip Reichmann,
Schaferr, Weber ir kitais. Remiantis Siy autoriy darbais, pagrindine kontrolingo
funkcija tampa informacinis valdymo apriipinimas centralizuojant visas
informacines sistemas ir koordinuojant ju veikla. Pagrindiniai duomenys yra
renkami funkciniuose padaliniuose, kurie naudojami planuojant imonés veikla,
konsultuojant, vykdant kontrolg, rengiant ataskaitas. Vis délto Reichman (2011),
kuris yra Sios koncepcijos Salininkas ir deklaruoja, kad kontrolingo sistema negali
biti prilyginta valdymo apskaitai, o turi biti sietina su informacinio apriipinimo
funkcija, pagrindiniame savo darbe ,,Controling: concepts of management control,
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controllership and ratios”, kuris Siandien laikomas chrestomatiniu nuolat
pakartotinai leidZiamu kontrolingo vadovéliu, ypatinga démesi skiria valdymo
apskaitai ir finansinei analizei, kaip svarbiausiems Kkontrolingo sistemos
elementams ir jos igyvendinimo instrumentams. Taip pat jis pritaria, kad
organizacijos orientavimasis i pelno siekima yra teigiamai vertintinas poZzidris, o
kontrolingo tarnyba turi uztikrinti §j sieki, tokiu biidu iSlaikydamas Sio poZitrio
sasaja su pirmaja koncepcija. Tuo tarpu Weber, Schaferr (2008) savo darbuose
didesni démesi skiria ne konkreCiy instrumenty ar metody nagrinéjimui, o
kontrolingo funkcijy, rolés, reikSmés, biitinumo atskleidimui, Vokietijoje atlikty
empiriniy tyrimy pristatymui, taip pat i$skiria kontrolinga kaip pagrinding sistema,
kuri teikia informacija strateginiams sprendimams priimti.

3. Koncepcijos — kontrolingas kaip valdymo sistemos dalis — pristatytojai
kontrolinga nagrin¢ja kaip sistema, kuri koordinuoja planavimo, kontrolés ir
informacinio apriipinimo funkcijas. Si koncepcija buvo paplitusi devintajame
desimtmetyje, taciau paZymétina tai, kad autoriy, kontrolinga suvokianciy kaip
integralia valdymo sistemos dalj, poZitriai Siek tiek skiriasi. Kiiper (2008) labiau
linkgs akcentuoti kontrolingo koordinacing funkcija teigdamas, kad bitent ji
uztikrina visos valdymo sistemos suderinamumga ir padeda pasiekti organizacijos
iSkeltus tikslus. Hahn, Horvat valdymo sistemos funkcionalumo uZtikrinima
analizuoja per planavimo ir kontrolés funkcijas (Xan, 1997; Xopsat, 2006). Tuo
tarpu Roehl-Anderson, Bragg (2004) kontrolinga analizuoja kaip visaapimancia
valdymo sistemos dali, i viena visuma sujungiancia planavimo, kontrolés,
apskaitos, analizés, informaciniy technologijy taikymo, audito ir kitus aspektus, dél
kuriy teikiamos informacijos galima priimti teisingus ir ekonomiskai pagristus
sprendimus. PaZymétina tai, kad paminéti autoriai yra amerikietiSkosios, o ne
vokiskosios mokyklos atstovai, todél ju poziiris { kontrolingo funkcijas ir veiklos
sritis yra platesnis. Taip pat reikia nepamirsti to, kad 9-ojo deSimtmecio pabaigoje
kontrolingo koncepcija pristacius Rusijoje, nemazai darby parengé rusy autoriai,
kurivose kontrolingas buvo traktuojamas taip pat kaip valdymo sistemos
sudedamoji dalis, kuri planavimo, kontrolés ir koordinavimo funkcijomis, uztikrina
valdymo problemy sprendimui reikalingos informacijos pateikima. Tarp tokiy
darby pazymeétini Koumponaune 6 Ousmece (2002); Koumponnune xax
uncmpymenm ynpasnenus npeonpusmuem (2002); Koumponmune (2006).

4. Kontrolingas kaip strateginés navigacijos sistema. Si kontrolingo
koncepcijos kryptis pradéjo formuotis XXI a. pradZioje ir dar neturi nusistovéjusiy
ir iSgryninty pozitiriy, todél vienareikSmiskai jvardinti Sios krypties ypatumus yra
sudétinga. Vis délto kai kurias tendencijas iSskirti jmanoma. Vienas i§ naujosios
koncepcijos srities atstovy austry mokslininkas Becker (1999, 2003) teigia, kad
kontrolingo sistemos paskirtis ir parenkamy instrumenty spektras pirmiausia turéty
biiti susietas su organizacijos iSorés ir vidaus aplinkos dalyviy interesy
subalansavimu tiek formuojant tikslines uZduotis, tiek vertinant gautus rezultatus.
Taciau nesant galimybei visiSkai suderinti interesus, prioritetu laikyti iSorés
suinteresuotus asmenis, kaip, pvz., klientus. Kaip koncepcijos, siejancios
kontrolinga su informaciniu apriipinimu strateginiy tiksly jgyvendinimui,
skleidéjus galima jvardinti vokieciy autorius Pietsch ir Scherm (2004), kurie
apraSydami kontrolingo vystymosi ateityje tendencijas daugiausia koncentravosi
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ties kontrolingo, kaip strateginiy sprendimy priémimo modeliavimo ir
optimizavimo proceso jgyvendinimo, sistema. Taip pat reikéty pazymeti, kad kai
kurie ,,senyju kontrolingo koncepcijuy krypciy atstovai tobulino savo poZitirius ir
sitlé naujas, laikmecio pokycCius atitinkancias idéjas. Tarp ju pazymétinas Hahn
kartu su bendraautoriumi Hungenberg pristatgs koncepcini pozidri, kad
kontrolingas XXI a. pirmiausia turi biiti analizuojamas kaip organizacijos vertes
kiirimo  sistema, apjungianti platy operatyviniy ir strateginiy instrumenty,
padedanciy pasiekti tikslus, spektra (Xan, Xynrenoepr, 2005).

Kontrolingo koncepcijos ir jos vystymosi krypciu evoliucijos analizé yra
nebaigting, nes autoriy, nagrinéjan¢iy kontrolingo problemas ir pateikusiy savo
pozitirj, yra Zymiai daugiau. Taciau ir §i apZvalga parodé, kad kontrolingo vieta
imongje per pastaruosius deSimtmecius Zenkliai keitési, o funkcijy amplitudé yra
ypac didelé¢ ir evoliucionavo pradedant nuo apskaitinés ar informacinio apriipinimo
funkcijos ir baigiant strategine navigacine, orientuota i organizacijos vertés kiirima.
Mokslininky tyrimai, naujy idéjy sitilymas, ju sklaida ties tuo nesibaigia ir jau yra
nagrinéjamos galimos kontrolingo funkcijos ,ateities” jmon¢je. Nors nuomoniy
ivairové dél kontrolingo sampratos, turinio bei funkcijy yra labai didele, taciau
galima iZvelgti tam tikra bendra pozidri. Nagrinéti autoriai sutaria, kad visos
koncepcijy kryptys remiasi i du kontrolingo taikymo modelius: amerikietiskaji ir
vokiskaji. Pagrindinis skirtumas tarp $iy modeliy yra sprendimy priémimo lygmuo.
Vokiskasis modelis koncentruojasi i imonés vidaus uzduo¢iy sprendima, o
amerikietiSkasis modelis apima taip pat ir finansy valdyma, vidaus kontrolg,
mokesciy apskai¢iavima bei informaciniy technologijy taikyma. Be to, Vokietijoje
vyrauja kontrolingo akademizacija, t.y. stengiamasi pirmiausia sukurti teoring
visaapimancia sistema, o véliau pereiti prie konkreciy uzduociy jgyvendinimo ir
praktinio problemos sprendimo. JAV ir kai kuriose Europos Salyse vyrauja
pragmatinis pri¢jimas. Cia kontrolingas tampriai susijes su vadyba, daugiau
orientuotas i rinkos poreikius ir klienty reikalavimus. Sie aspektai pagrindzia,
kodél svarbiausi moksliniai darbai yra parengti biitent vokiskosios kontrolingo
mokyklos atstovy, t.y. didzZioji fundamentiniy darby autoriy dalis yra vokieciai,
austrai, Sveicarai.

Apibendrinant galima akcentuoti tai, kad nagrin¢jant kontrolingo kaip
ekonominés kategorijos samprata buvo nustatyta, jog ji néra vienareikSmiska.
Tokio daugiaprasmiSkumo priezastys ivairios, taciau kaip vieng ju biity galima
ivardinti istorini aspekta, kuris grindziamas tuo, kad kontrolingo koncepcija
evoliucionavo gana sparCiais tempais ir ypa¢ daug darby buvo paskelbta
krypties kuréjai ir pristatytojai ju vystymo etape naujai interpretavo buvusias
kontrolingo teorijas arba projektavo naujas, mégindami taisyti ankstesniy teorijy
trikumus. Tokiu budu lygia greta kito ir kontrolingo sampratos turinys, kuris su
kiekviena nauja koncepcijos kryptimi tapo vis platesnis ir apémé ne tik pagrindiniy
apskaitinés ir informacinio apriipinimo funkcijy igyvendinima, bet buvo
nagrinéjamas kaip valdymo sistema, skirta strateginiams ir operatyviniams
valdymo sprendimams priimti, kuriy rezultatas yra organizacijos vertés augimas.
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ISvados

ISnagrinéjus kontrolingo tema analizuojanciy autoriy darbuose pastebéta,
kad vieningo pozilirio | $ia koncepcija néra. Kontrolingas, kaip ekonominé
kategorija, néra vienareikSmiSkai vertinamas, egzistuoja daugybé Sios savokos
apibrézimy ir interpretacijy. Taciau, ivertinus tai, kad dauguma autoriy kontrolinga
nagrinéja sisteminiu poziiriu, $ig koncepcija tikslinga pristatyti, pirmiausia, kaip
valdymo sistema, kuri ivairiy Sios sistemos posistemiy ir elementy saveikoje,
uztikrina sékminga imonés funkcionavima ilgalaikéje perspektyvoje ir didina
organizacijos vert¢. Analizuojant kontrolingo, vidaus kontrolés ir valdymo
apskaitos sasajas, nustatyta, kad nors riba tarp Siy sri¢iy daznais atvejais néra aiski
ir konkreti, taciau kontrolingas turi biiti nagrinéjamas kaip savarankiska koncepcija
ir jos tapatinimas su kitomis ekonominémis kategorijomis yra negalimas.

ISnagrinéjus kontrolingo koncepcijos vystymosi krypéiy ir pozitriy raida,
nustatyta, kad kontrolingo koncepcijos evoliucijoje galima isskirti tris pagrindinius
etapus: kontrolingas kaip apskaitos sistema; kaip informaciné sistema; kaip jmonés
valdymo instrumentas. Kiekviename §iy etapy iSryskéja skirtingi jvairiy autoriy
suformuluoti pozitriai. Ju pagrindu buvo iSskirtos svarbiausios kontrolingo
koncepcijos vystymosi kryptys, kuriy evoliucijos analiz¢ atskleidé, kad kontrolingo
vieta per pastaruosius deSimtmecius Zenkliai keitési, o funkcijy amplitudé buvo
ypac didel¢, pradedant nuo apskaitinés funkcijos ir baigiant strategine navigacine,
orientuota | organizacijos vertés kiirima. Vis délto maZiausiai iSnagrinéta ir dar
neturinti nusistovéjusiy ir iSgryninty pozitiriy yra kontrolingo koncepcijos kryptis,
susiformavusi XXI a. pradZioje, kuri orientuota pirmiausiai i organizacijos
strategijos igyvendinima. Atlikta analizé¢ taip pat atskleidé, kad koncepcijos
krypciy evoliucija tur¢jo itakos kontrolingo sampratos turiniui, nes kiekvienas
naujas poziiris papilde lig tol egzistavusia kontrolingo samprata naujais aspektais.
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THE CONCEPT OF CONTROLLING AND ITS EVOLUTION

Daiva Tamuleviciené
Summary

Due to an unstable financial-economic environment, a high level of
competition and complex technological processes managers of enterprises are
required to consider an opportunity of installing new innovative systems of
enterprises activity organization and management. One of such systems is
controlling, which is well known in foreign practice, but is seldom applied in
Lithuania. The concept of controlling, its evolution, the structure of its elements,
the problems of its installation in organizations have been widely reviewed in the
works of German, Austrian, American, Russian authors. Despite the plenty of
researches, there is no single opinion on economic conception, goals setting, tasks
and functions of controlling. The polysemanticism, a variety of attitudes and
conception's identification with other economic categories of the concept of
controlling are a few many reasons that determined slow spread of this system in
Lithuania. Attitudes of the authors who research the problems of controlling and
their evolution are reviewed and summarized in the article, in order to give a
clearer view of the contents of controlling conception.

After reviewing the works of these authors, it has been determined that most
of them review controlling in a systematic way, although they present it as an
instrument, philosophy, a way of management etc. So first of all, controlling has to
be analysed as a system. It was also determined that there is a close connection
between controlling, internal control and management accounting; however the
equalization of these definitions is impossible. After researching the development
of the concept of controlling trends and attitudes it has been determined that in the
evolution of the concept of controlling three main steps may be distinguished:
controlling as a system of accounting; as an information system; as an instrument
of enterprise's management. In every of these steps, different attitudes, formed by
various authors, show up. Based on them, three main trends of the development of
the concept of controlling were distinguished. The analysis of their evolution
revealed that the location of controlling has been changing significantly during the
last few decades. Yet, the least researched trend of controlling which still has no
established attitudes is the one which was formed in the 21st century, The analysis
has also revealed that the evolution of the concept's trends had influenced the
contents of the conception of controlling, because every new attitude has appended
the previous conception with new aspects.
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