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Santrauka. Straipsnyje nagrinéjama kontrolingo sistemos informacinio aprpinimo veikla kontrolingo ra$iy ir mo-
deliy vertinimo aspektu. Toks vertinimas sudaro galimybes istirti teikiamos informacijos charakteristikas jvairiais
pjuviais ir apibrézti, kokio turinio ir kokios apimties informacija valdymo personalui turi teikti kontrolingo sistema.
Straipsnyje atskleista, kad jmonés informacinio apripinimo kontekste reik§mingiausiomis laikytinos strateginio ir
operatyvinio kontrolingo rasys, nes ju sintezé sudaro prielaidas pasiekti imoneés tikslus ir uztikrinti imonés vertés
didéjima ilgalaikéje perspektyvoje. Kontrolingo klasifikacijos pagal kilmés pozymi vertinimo pagrindu identifikuotos
amerikietiSkojo ir vokiskojo kontrolingo modeliy savybés, kurios pritaikytos kuriant Lietuvai adaptuota kontrolingo
modelj. Straipsnyje analizuojamos ir kitos kontrolingo raSys, kuriy vertinimas yra svarbus formuojant veiksminga
kontrolingo, kaip informacinio apriipinimo, sistema konkrecioje imong¢je.

Pagrindiniai ZodZiai: kontrolingas, kontrolingo rasys, kontrolingo modeliai, informaciné sistema.

An Evaluation of the Types and Models of Controlling as the Basis for Creating an
Efficient Information Provision Controlling System in a Company

Summary. In order to solve issues of a company’s daily activities and predict further development directions in the
current conditions of the ever-changing market environment, it is crucial for managers to have the right information
at their disposal. Both the excessive information and the lack of it constitute the basis for inefficient or even disastrous
decisions. Controlling is an efficient informative system that can provide managers with data needed for efficient
management decisions. A properly designed controlling system can provide various information on all the areas of
activity. Thus, when creating such a system, it is important to evaluate the possibilities of a controlling system, which
are best revealed by a controlling system analysis and evaluation. The article analyzes the possibilities of information
provided by a controlling system in terms of of evaluating controlling types and models. Such an evaluation creates
possibilities to perform a cross-cut analysis of the characteristics of the provided information and define what is the
content and scope of information that managers receive from a controlling system.

The article reveals that in the context of information provision for a company, strategic and operational controlling are
to be considered the most significant ones. Strategic controlling provides information on how to do the right activity,
whereas operational controlling — on how an activity can be done right. The goals of a company can be achieved
only through both of them. Tactical controlling is what connects strategic controlling to operational controlling; its
paradigm can be expressed through two questions: 1) how to do the right activity right? 2) what should be done when
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a wrong activity is being done or the activity is being done wrongly? Information provision for the answers to these
questions would ensure a direct relation and feedback of strategic and operational controlling. After analyzing the
typologization of controlling based on its origin, it was identified that the two main schools of controlling practice
exist that led to the development of two different models of controlling: the Anglo-Saxon (American) and European
(German). An exemplary controlling model adapted for Lithuanian companies was prepared after comparing the
American and German controlling models and evaluating them on the basis of the scope of tasks, dominant orien-
tation, the role of the controller, and the information base. On the basis of this adapted model, an individual infor-
mation provision controlling system can be created for any Lithuanian company. This article analyzes other types of
controlling as well, evaluation of which is important when creating an efficient system for controlling information
provision in a particular company.

Keywords: controlling, types of controlling, models of controlling, information provision system.

Ivadas

Siuolaikinémis nuolat kintan&ios verslo aplinkos salygomis siekiant i§spresti kasdienes
imongs veiklos problemas, taip pat numatyti tolesnes vystymosi kryptis, imoniy vadovams
ypac svarbu tampa disponuoti tinkama informacija. Tiek pertekliné informacija, tiek infor-
macijos trikumas sudaro prielaidas priimti neefektyvius ar net pragaistingus sprendimus.
Todél veiksmingos informacinés sistemos, galin¢ios vadovus apriipinti duomenimis,
reikalingais strateginiams ir operatyviniams valdymo sprendimams priimti, suktirimas
gali tapti sprendziamuoju imonés sékmés garanto veiksniu. Tokia sistema turéty biiti pa-
jégi ne tik surinkti, apdoroti, susisteminti ir koordinuoti didziulj kieki informacijos bei ji
panaudoti priimant efektyvius valdymo sprendimus, bet ir laiku atskleisti jmonés viduje
susiklosciusias nepalankias situacijas, nustatyti ty situacijy priezastis, pasitilyti problemy
sprendimo eiga, priemones ir procediiras. Viena i§ tokiy informacinio apriipinimo sistemuy
yra kontrolingas, kuris, integruodamas planavimo, kontrolés, apskaitos, analizés veiklas,
palaiko valdyma siekiant strateginiy ir operatyviniy tiksly ir uztikrinant imonés vertés
did¢jima ilgalaikéje perspektyvoje.

Tinkamai suprojektuota kontrolingo sistema gali teikti {vairia informacija apie visas
imonés veiklos sritis. Todél formuojant tokia sistema svarbu jvertinti kontrolingo teikia-
mos informacijos galimybes, kurias aiskiausiai atskleidzia kontrolingo risiy analizé ir
vertinimas. Kontrolingo tipologizacija yra vienas esminiy kontrolingo, kaip veiksmingos
informacinio apriipinimo sistemos, teorijos ir praktikos vystymosi ir tobulinimo aspekty.
Taciau moksliniy Saltiniy apzvalga (Bienkowska, Zgrzywa-Ziemak, 2014; GleiB3ner, Helm,
Kreiter, 2013; Hajdu, 2013; Horvath, 2011; Oleiniuc, 2012; Rickards, 2005; Sliwczyﬁski,
2011; Zéman ir kt., 2013, ir kiti) atskleidé, kad kontrolingo rtsys kol kas néra iSsamiai
iStirtos, o dabar egzistuojanti klasifikacija apsiriboja tik jo skirstymu i strategini kontrolinga
ir operatyvini kontrolinga, t. y. pagal tiksly numatymo ir planavimo horizonto pozymi.
Atsizvelgiant { kontrolingo sistemos multidimensiskuma, kompleksiskuma, integraluma ir
kitas savybes, yra svarbu atskleisti Sios sistemos teikiamos informacijos charakteristikas
Ivairiais pjviais ir jvertinti, kokio turinio ir kokios apimties informacija imonés valdymo
personalui gali teikti kontrolingo specialistai. Taip pat svarbu pazymeéti, kad kontrolingo
teorijoje ir praktikoje svarbia vieta uzima kontrolingo tipologizacija pagal kilme, i$ski-
riant amerikietiskaji ir vokiSkaji kontrolingo modelius. Kadangi toks skirstymas susijgs
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su pamatiniy kontrolingo uzduociy ir funkcijy suvokimu ir jy taikymo skirtingose Salyse
patirtimi, yra svarbu istirti $iy modeliy savybes ir jas pritaikyti kuriant Lietuvos kontrolingo
modelj. Toks Lietuvai adaptuotas kontrolingo modelis galéty tapti pagrindu formuojant
veiksminga informacing kontrolingo sistema bet kurioje Lietuvos jmonéje.

Tyrimo objektas: kontrolingo riiSys ir modeliai.

Tyrimo tikslas: ivertinti kontrolingo riisiy ir modeliy charakteristikas kontrolingo
sistemos informacinio apriipinimo veiklos kontekste.

Tyrimo uzdaviniai: 1) pagristi informacinio apriipinimo reik§me¢ kontrolingo
sistemoje kontrolingo sampratos ir kontrolingo koncepciju turinio vertinimo pozitiriu;
2) i8nagrinéti kontrolingo rusis pagal teikiamos informacijos pobudi; 3) identifikuoti
amerikietiSkojo ir vokiskojo kontrolingo modeliy savybes ir jas pritaikyti kuriant Lietuvos
kontrolingo modelj.

Tyrimo metodai: analizuojant kontrolingo samprata, pateikiama {vairiy autoriy
apibréztyse, taikytas turinio analizés metodas; susisteminant kontrolingo koncepcijas pagal
jusuktrimo laika ir turini — grupavimo metodas; identifikuojant informacinio apripinimo
pozymio pasireiskimo apibréztyse ir koncepcijose daznuma — apibendrinimo metodas;
i§skiriant kontrolingo riiSis pagal budingiausius bruozus ir atskleidziant ju charakteristi-
kas —klasifikacijos metodas; papildant kontrolingo klasifikacija ir atskleidziant papildytos
klasifikacijos reikSme — abstrakcijos metodas; pagrindziant iSskirty kontrolingo rtisiy
integracijos galimybes formuojant veiksminga kontrolingo sistema, taip pat adaptuojant
amerikietiskojo ir vokiskojo kontrolingo modelius Lietuvos imonéms — loginés analizés
metodas. Taip pat viso tyrimo metu buvo taikomi bendrieji mokslinio tyrimo metodai, kaip
antai mokslinés literattiros analizé, lyginamoji analizé, sisteminimas, kritinis vertinimas.

Kontrolingas, kaip ijmonés informacinio apriipinimo sistema

Savoka kontrolingas turi daug reik§miy ir skirtingy interpretaciju. Kiekvienas kontrolingo
problemas nagrinéjantis autorius pateikia savita kontrolingo sampratos poziiirj, todél ben-
dro sutarimo dél Sio termino apibrézties néra. Taciau atlikta kontrolingo sampratos turinio
analiz¢ atskleidé, kad dauguma autoriy sutaria dél to, kad kontrolingas turi biiti suvokiamas
kaip valdyma palaikanti informacinio apripinimo veikla. Si nuostata dominuoja daugelio
uzsienio ir lietuviy autoriy pateikiamose apibréztyse. Kontrolinga su imonés informacinio
apripinimo veikla viename ar kitame kontekste tiesiogiai sieja dauguma nagrinéty autoriy
(zr. 1 lentele). Vis délto dalis autoriy (Miiller, 1974; Xan, 1997; Reichmann, 2011; Kor,
Axaes, Cunopenko, 2014, ir kiti) valdymo informacini apripinima nurodo kaip esmini
kontrolingo pozymij, o kai kurie autoriai (Jastidiené, 2006; Xopgar, 2006; [llomenko,
2011; Tamuleviciené, Subaciené, 2018), informacinj apripinima pristato siedami su kitais
procesais: planavimu, kontrole, analize, stebésena. [vertinus tai, kad pastarieji procesai
galimi tik disponuojant atitinkamais duomenimis, galima teigti, kad $iy autoriy apibré-
zimuose kontrolingas taip pat suprantamas kaip sistema, apripinanti valdymo personala
informacija, tinkama sprendimams priimti.
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1 lentelé. Kontrolingo sampratos sqvadas

Kontrolingas — tai: Saltiniai
valdymo palaikymo apriipinant informacija biidas Hoffmann (1972)!
kompanijos informacinio apriipinimo sistema Miiller (1974)

informaciné sistema, skirta apriipinti valdymo personala informacija, reika-

. . . S rfling (1992)2
linga planavimo, kontrolés, analizés ir plétros procesams uztikrinti Serfling (1992)

integruota imongés planavimo ir kontrolés veiklos informacinio apripinimo
sistema, orientuota { organizacijos valdymo rezultatus

i imonés ateitj ir numatyty tiksly siekima orientuota sistema. Kontrolingas,
koordinuodamas, integruodamas ir nukreipdamas visa imonés veikla siekti
nustatyty tiksly, vykdo ,,valdymo valdyma* ir yra planavimo, apskaitos, Jastidiene (2006)
kontrolés, ekonominés analizés, informaciniy srauty organizavimo ir kity
procesy sintezé

kompleksiné tarpfunkciné valdymo koncepcija, kurios tikslas yra planavimo,
kontrolés ir informacinio apriipinimo sistemy koordinacija

valdymo instrumentas, netelpantis { vienos valdymo funkcijos rémus, kuris
palaiko vidinius valdymo sprendimy priémimo procesus tikslingai parenkant | Preifler (2007)
ir apdorojant informacija

Xamu (1997)

Xopgar (2006)

valdymo aptarnavimo funkcija, apriipinanti reikalinga informacija priimant
operatyvinius ir strateginius sprendimus

i sekminga imonés veiklos uztikrinima orientuotas jmonés valdymo proceso
informacinis apripinimas siekiant optimizuoti finansiniy rezultaty ir sociali- | Reichmann (2011)
niy tiksly suderinamuma

Hauser (2011)

koordinavimo ir valdymo veiklos instrumentas, susietas su valdymo apskai-
tos, informacinio apriipinimo ir stebésenos sritimis, kurio paskirtis objekty-

viai ir kokybiskai analizuoti ir vertinti veiklos, orientuotos i imongés strategi-
niy ir taktiniy tiksly pasiekima bei silpny viety likvidavima, rezultatus

[omenko (2011)

1 imonés valdymo rezultata orientuotas informacinio apriipinimo procesas,
kurio paskirtis paruosti ir pateikti reikalinga informacija vadovams, kad §ie | Uysamwtosa (2013)
galéty imtis butiny veiksmy, siekiant priimti tinkamus sprendimus

apskaitos, analizés, planavimo, normavimo ir kontrolés metody integracijos
1 vieng informacijos gavimo, apdorojimo ir apibendrinimo sistema procesas,

Acayn, KBununus

o o . 2013
siekiant priimti tinkamus sprendimus ( )
informaciné-analitiné sistema, apripinanti imonés vadovybg informacija Kort, Akaes,
valdymo sprendimams priimti CunopeHko, (2014)

inovatyvi konkurencingo ir dinamisko verslo salygomis taikytina sistema,
integruojanti planavimo, kontrolés, informacinio apriipinimo, apskaitos, Tamuleviciené, Su-
analizés veiklas, skirta palaikyti valdyma, siekiant strateginiy ir operatyviniy | baciené (2018)

tiksly bei uztikrinant imonés vertés didéjima ilgalaikéje perspektyvoje

Saltinis: sudaryta autorés, remiantis lenteléje pateiktais $altiniais.
I cituojant Bebep, Lleddep, 2014, p. 34.
2 cituojant Peemdller, 2005, p. 34.

Svarbu pazyméti ir tg aspekta, kad dalis autoriy { sifiloma kontrolingo sampratos
apibrézima tiesiogiai nejtraukia informacinio apriipinimo, kaip pamatinio kontrolingo
sistemos pozymio, tac¢iau netiesioginé sasaja yra labai aiski. Pvz., J. Mackevic¢ius (2003)
nurodo, kad kontrolingas — tai valdymui teikianti paslaugas funkcija, sujungianti plana-
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vimo, apskaitos, kontrolés, koordinavimo ir kitas valdymo funkcijas, jas integruojanti ir
koordinuojanti. Panasy apibrézima teikia ir V. Lakis (2007): tai jmonés valdymo biidas,
pagristas planavimu, kontrole, atskaitomybe, koordinacine ir patariamaja veikla. Anot
H. Vollmutho (®onemyT, 2001), tai imonés valdymo koncepcija, orientuojanti vadovus i
visy galimybiy ir riziky, susijusiy su pelno uzdirbimu, atskleidima. J. Stalitinienés (2008)
poziiiriu — tai valdymo koncepcija, skirta siekti tiksly ir pelno ilgalaikéje perspektyvoje,
nes retrospektyviniai duomenys paverciami ypac vertingais perspektyviniais.

2 lentelé. Kontrolingo koncepcijos, jy idéjos ir pagrindiniai propaguotojai

Koncepcija Idé¢ja ir pagrindiniai propaguotojai
Orientacija | apskaitiniy duo- | Kontrolingas suprantamas kaip apskaitos sistema,

2 | meny registravima kurios pagrindiné funkcija registruoti duomenis bei

i‘\ ] o teikti finansing informacija apie jmonés veikla.

2 Or.1entac1ja 1 valdymo aps- D. Anderson, A. Deyhle, H. Jackson, R. Mann,

=) kaita E. Mayer, L. Schmidt, D. Schneider, H. Vollmuth ir kt.
- Kontrolingas suprantamas kaip valdymo informacinio
:% apripinimo sistema, kurios pagrindiné paskirtis — in-
5 . e . formacijos rinkimas bei informaciniy srauty judéjimo
S Orientacija | informacinj L . o L. o
= R .. koordinavimas ir optimizavimas, siekiant apriipinti
S R |apripinima . . -
*; - valdymo personala tinkamais duomenimis.
%‘7 =4 M. Briiggemeier, A. Hass, G. Heigl, W. Miiller,
S @ P. Preifiler, T. Reichmann ir kt.
_§ Orientacija i koordinavima | Kontrolingas suprantamas kaip integruota valdymo
2 S sistemos dalis, kuri koordinuoja planavimo, kontrolés
E .cl‘ Orientacija i planavima ir ir informacinio apriipinimo funkcijas.
2 ® | kontrole D. Hahn, P. Horvath, H. Kiipper, Krueger,
o ) A. Schmidt, A. Zund ir kt.
8 Orientacija | racionaly val- | Kontrolingas suprantamas kaip sistema, teikianti val-
2 = dyma dymui konsultacines paslaugas priimant racionalius
[ . . .. . .
g < valdymo sprendimus ir maksimizuojant ju kokybg.
2 8\‘\ Orientacija i refleksija H. Ahn, G. Pietsch, U. Schaffer, E. Scherm, J. Weber
S ) ir kt
&n =) ir kt.
.5
g 5 Orientacija i pridéting vert¢ | Kontrolingas suprantamas kaip strateginio valdymo
s 2 | ir suinteresuoty dalyviy inte- | sistemos dalis, kurios paskirtis subalansuoti iSoriniy
= z resy optimizavima ir vidiniy organizacijos dalyviy interesus siekiant
'% i ] o o strateginiy tiksly ir didinant imonés vertg.
= S erentgcua .lzmogls.kac]l ka- 1y Becker, D. Hahn, H. Hungenberg, V. Lingnau,
2 =) pitala ir socialines sistemas J. Miiller; A. Stiffmair, U. Sauter, G. Bauer ir kt.

Saltinis: sudaryta autorés

Informacinio apripinimo reik§me kontrolingo sistemoje pagrindzia ne tik Sio pozymio
dominavimas kontrolingo apibréztyse, bet ir jo akcentavimas kontrolingo koncepciju
turinyje. Kaip nurodo W. Beckeris (2011), savarankiska kontrolingo koncepcija — tai
fundamentinis ir visaapimantis kontrolingo suvokimas, kuris sujungia svarbiausius ir
reik§mingiausius aspektus, kaip antai filosofija, tikslai, funkcijos, uzduotys, ju igyven-
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dinimo biidai ir metodai, informaciniy technologijy taikymo instrumentai ir, galiausiai,
igyvendinimo procediiros. 2 lenteléje pateiktos pagrindinés kontrolingo koncepcijos, ju
id¢jos, propaguotojai bei sukiirimo ir vyravimo imonése laikotarpis.

Atlikta klasikiniy ir naujyju kontrolingo koncepciju turinio analizé atskleidé, kad
kiekviena $iy koncepciju pasizyméjo tam tikry jai budingy pozymiy — veikly, procesuy,
funkcijy, metody — rinkiniu, kuris ja skyré nuo kity koncepciju. Siekiant jvertinti kiekvienos
koncepcijos pozymiy reikSminguma bendrame koncepcijuy evoliucijos kontekste, buvo
atlikta buidingiausiuy poZymiy identifikacija ir nustatytas ju reikSmingumas atsizvelgiant:
1) ar tai labai reikSmingas koncepcijos aspektas, kuris akcentuojamas keleto konkrec¢ios
koncepcijos propaguotoju (vertinime jam suteikiant 3 baly svorj); 2) ar tai reikSmingas
koncepcijos aspektas, kuris kaip pakankamai svarbus akcentuojamas bent vieno konkre-
¢ios koncepcijos propaguotojo (vertinime jam suteikiant 2 baly svorj); 3) ar tai aspektas,
kuris minimas koncepcijoje, taciau nei§skiriamas kaip esminis arba minimas netiesiogiai
(vertinime jam suteikiant 1 balo svorj). Atlikto vertinimo pagrindu parengtas klasikinéms
ir naujosioms koncepcijoms budingy aspekty reikSmingumo zemélapis, kurio ketvirtajame
lauke pazyméti svarbiausi keliose ar visose koncepcijose pasireiskiantys pozymiai.

A
8§84 ©
Racionalus sprendimy
B priémimas
7 Zmogiskojo
@ Xkapitalo valdymas
64 ..
Informacinis
i apripinimas
5 @ Pridétinés vertés Koordinavimas °
kiirimas . .. N ..
L Finansiné analizé; finansiniy
- Dalyviy interesy

ir nefinansiniy rodikliy

subalansavimas Planavimas  Skai¢iavimas ir vertinimas

&~
1

Organizacin¢ kultlra

Konsultacijy teikimas Kontrole

Intuityvus sprendimy

MaZai reik§ mingas aspektas NAUJOSIOS KONCEPCIJOS  Labai reikimingas aspektas

3 iami Valdymo apskaita
&  priemimas o
4 Socialiniy sistemy
formavimas ir palaikymas Pelno sickimas ir veiklos
2 rezultaty didinimas
[ -~ @ ® Stebésena [
| ° Dmoc g i 3
sprendimy formulavimas
priémimas
14
. Finansiné apskaita
0 Auditas Duomeny Informaciniy
® registravimas® Ptechnologijy taikymas ®
»
ol L— I I LI L— Tl L— LY »

Mazai reik§ mingas aspektas KLASIKINES KONCEPCIJOS Labaireik$mingas aspektas

1 pav. Klasikiniy ir naujyjy koncepcijy poiymiy reikSmingumo Zemélapis
Saltinis: sudaryta autorés
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Kaip matyti parengtame zemelapyje, pagal reikSminguma ypac iSsiskyré informacinio
apriipinimo pozymis, kuris buvo akcentuojamas visy koncepcijy propaguotoju, nepri-
klausomai nuo to, ar jos buvo kurtos ir taikytos pra¢jusio amziaus viduryje, ar ju kiirimas
dar tik formuojasi. Vis délto informacinio apriipinimo pozymio pasireiSkimo kontrolingo
koncepcijy turinyje daznumas skiriasi. Reik§mingiausiomis informacinio apriipinimo po-
zymio prasme laikytinos klasikinés orientacijos i informacini apriipinimaq ir orientacijos i
koordinavimq koncepcijos. Tarp naujyju koncepciju pazymétinos orientacijos i racionaly
valdymaq ir orientacijos | refleksijq koncepcijos, kurios informacinio apriipinimo veikla
taip pat i$skiria kaip ypac reikSminga.

Atlikta kontrolingo sampratos ir koncepcijy turinio analizé atskleidé informacinio
apripinimo veiklos reik§me kontrolingo sistemoje, todél yra svarbu jvertinti kontrolingo
teikiamos informacijos galimybes. Aiskiausiai Sias galimybes atskleidzia kontrolingo risiy
ir modeliy analiz¢, kurios rezultatais remiantis galima nustatyti, kokias imonés veiklos
sritis apima kontrolingo sistema ir kokiais pjtiviais, kokio turinio bei kokia apimtimi §i
informacija yra teikiama jmonés valdymo personalui.

Kontrolingo rasys ir jy klasifikavimas

Bendraja prasme klasifikacija vadybos moksle turéty biiti vertinama kaip universali teorinio
mastymo ir teorinio pagrindimo procedira, leidZianti susistemintai jvertinti sudétingus
objektus ar procesus. Siuo atveju klasifikacija yra vienas esminiy kontrolingo, kaip
veiksmingos informacinio apripinimo sistemos, teorijos ir praktikos vystymosi ir tobu-
linimo aspekty, kuris yra svarbus siekiant susisteminti kontrolingo charakteristikas pagal
teikiamos informacijos pobudi. Kita vertus, kontrolingo riisiy vertinimas yra reikSmingas
kuriant konkrecios jmonés kontrolingo sistema, nes leidzia pagristai ivertinti identifikuoty
charakteristiky pasireiskimo joje galimybes. Taciau moksliniy Saltiniy apzvalga atskleidé,
kad kontrolingo rusys kol kas néra i§samiai istirtos, o dabar egzistuojanti klasifikacija
apsiriboja tik jo skirstymu i strategini kontrolinga ir operatyvinj kontrolinga, t. y. pagal
tiksly numatymo ir planavimo horizonto pozymij. Toks klasifikavimas yra labiausiai papli-
tes, ji pristato, nagrinéja ar sitilo taikyti praktinéje organizaciju veikloje daugelis autoriy
(Rickards, 2005; Horvath, 2011; Sliwczyr'lski, 2011; Oleiniuc, 2012; Zéman ir kt., 2013;
GleiBner, Helm, Kreiter, 2013; Hajdu, 2013; Bienkowska, Zgrzywa-Ziemak, 2014, ir kiti).
Vis délto detalesné jvairiy Saltiniy analizé leidZzia teigti, kad, be Sios klasifikacijos, galimi
ir kiti kontrolingo tipologizacijos pozymiai, kuriy sistematizacija pateikta 3 lentel¢je.
Kaip matyti 3 lentelé¢je, kontrolinga galima klasifikuoti pagal ivairius pozymius,
atsizvelgiant | organizacijos keliamus tikslus, formuluojamus uzdavinius, priskiriamas
funkcijas ir kitus aspektus. Vis délto, kaip pazymi daugelis autoriy, esminiu laikytinas
tiksly numatymo ir planavimo horizonto pozymis, pagal kurj i$skiriamas strateginis ir
operatyvinis kontrolingas. Tarptautinés kontrolingo grupés parengtame zodyne strategi-
nis kontrolingas apibréziamas kaip kontrolingas, apimantis tokias valdymo sritis, kurios
susideda i§ strategijos planavimo, testavimo, igyvendinimo ir stebésenos. Laiko trukmé
yra nustatoma pagal laikotarpi, per kurj strategija galima jgyvendinti. Tipiniai uzdaviniai
gali biiti sekmés potencialo palaikymas ir uztikrinimas ateityje, rinkos dalies didinimas,
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pinigy srauty iSlaisvinimas ir optimizavimas (Dictionary for Controllers, 2010). Kitaip
tariant, strateginis kontrolingas turi teikti informacija, padedancia numatyti strateginius
tikslus, juos pagristi bei uztikrinti imonés privalumy iSnaudojimo galimybes sukuriant
nauja potenciala sékmingam jmonés veiklos vystymuisi perspektyvoje. Strateginio
kontrolingo funkcija yra teikti informacing ir konsultacing pagalba vadovams strategi-
jos sukiirimo bei strateginiy tiksly ir uzduociy nustatymo klausimais siekiant uztikrinti
tinkamos veiklos vykdymaq.

3 lentelé. Kontrolingo riiSys ir jy klasifikavimo poZymiai

Klasifikavimo pozymis /
Rasis

Apibtidinimas

Pagal tiksly numatymo ir planavimo horizonta

Strateginis kontrolingas

Orientuotas | organizacijos strategijos vystyma ir sékminga poziciona-
vima ilgalaikéje perspektyvoje

Operatyvinis kontrolingas

Teikia informacing, metoding, konsultacing pagalba vadybininkams,
kad bty pasiekti trumpalaikiai tikslai ir uztikrintas numatytas pelnin-
gumo, mokumo, likvidumo lygis; siekia padidinti organizacijos lanks-
tuma ir gebéjima prisitaikyti prie besikeicianciy salygy

Pagal veiklos kryptis

Veiklos kontrolingas

Teikia informacing, metoding, konsultacing pagalba priimant imonés
pagrindinés veiklos valdymo sprendimus

Finansinis kontrolingas

Teikia informacija ir konsultacijas finansinés pusiausvyros, pelningu-
mo palaikymo, likvidumo uztikrinimo klausimais

Investicinis kontrolingas

Teikia informacija ir konsultacijas siekiant jmonés tiksly investicinés
veiklos sferoje; inicijuoja projektus; kontroliuoja realizuojamus projektus

Inovacijy kontrolingas

Teikia informacija ir konsultacijas inicijuojant ir realizuojant inovaci-
nius projektus; vertina ir valdo galima rizika

Socialinis kontrolingas

Parenka ir valdo priemoniy kompleksa, skatinantj didinti socialiai
atsakinga elgesj siekiant organizacijos tiksly

Pagal funkcines sritis

Rinkodaros kontrolingas

Teikia informacija valdymui sickiant uztikrinti klienty pasitenkinima,
optimizuoti pardavimus

Apripinimo resursais kon-
trolingas

Teikia informacija valdymo personalui siekiant racionaliai isigyti re-
sursus, atitinkancius ,,kainos ir kokybés* kriteriju

Logistikos kontrolingas

Teikia informacija valdymo personalui, kad biity uztikrinta klienty
aptarnavimo kokybé, minimizuotas pristatymo laikas, sumazintas
atsargy kiekis

Personalo (Zzmogiskojo
kapitalo) kontrolingas

Teikia informacija priimant sprendimus personalo valdymo srityje,
siekiant padidinti organizacijos zmogiskojo kapitalo potenciala

Pagal institucionalizavimo lygi

Institucinis kontrolingas

Kontrolingo funkcijos ir uzduotys igyvendinamos specialiame orga-
nizacijos strukttiriniame padalinyje — kontrolingo skyriuje, kuriame
dirba kontrolingo specialistai — kontroleriai.

Savikontrolingas

Kontrolingo funkcijos ir uzduotys reintegruojamos i valdymo sistema,
t. y. dalis arba visos kontrolingui priskirtinos funkcijos perduodamos
vadybininkams.
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Klasifikavimo pozymis /
Rasis

Pagal periodiskuma arba pagal tiksly realizavimo etapus

Igyvendinamas iki organizacijos tiksly ir uzdaviniy realizavimo pra-
dzios: pagrindiné uzduotis — informaciné pagalba tikslams ir uzdavi-
niams pasiekti parenkant taikytinus instrumentus, metodus, vertinimo
kriterijus ir rodiklius

Vykdomas atlickant darbus pagal numatyta tiksly ir uzdaviniy realiza-
vimo programa

Galutinis kontrolingas Vykdomas pabaigus darbus jvertinant pasiekty uzdaviniy ir tiksly lygi
Pagal rezultaty pasiekimo vertinima

Apibtdinimas

ISankstinis kontrolingas

Einamasis kontrolingas

Bendryju organizacijos tiksly ir uzdaviniy kontrolingas, orientuotas {
ilgalaiki organizacijos funkcionavima ir kokybini jos augima
Kiekybinis kontrolingas Orientuotas | organizacijos potencialo valdyma siekiant pelno didinimo

Kokybinis kontrolingas

Pagal santykj su aplinka

Kontrolingo funkcijos ir uzduotys orientuotos i iSorés aplinkos veiks-
ISorés kontrolingas niy jtakos organizacijos veiklai jvertinimo ir rizikos valdymo informa-
cinj apripinima

Kontrolingo funkcijos ir uzduotys susijusios su organizacijos vidaus
Vidaus kontrolingas aplinkos veiksniy identifikavimo ir jy itakos organizacijos veiklai
vertinimo informaciniu apriipinimu

Pagal subjekto veiksmy aktyvuma

Periodiniai ar vienkartiniai kontrolingo specialisty ir vadovy veiksmai
atliekant kontrolingui priskirtinas funkcijas ir uzduotis
Nepertraukiami nuolatiniai kontrolingo specialisty ir vadovy veiksmai
atliekant kontrolingui priskirtinas funkcijas ir uzduotis

Pasyvus kontrolingas

Aktyvus kontrolingas

Saltinis: sudaryta autorés pagal Mann, Mayer (2000); Rickards (2005); Henri, Journealt (2010);
Soosova (2011); Reichmann (2011); Oleiniuc (2012); Dudic (2015); Sidorenko (Cunopenko,
2015)

Strategijos formulavimas ir strateginiy tiksly nustatymas pirmiausia remiasi iSorés
ir vidaus aplinkos salygy analizés iSvadomis. Siame procese ypac svarby vaidmenj at-
lieka tinkama iSorés aplinkos veiksniy poky¢iy prognoze, todél strateginio kontrolingo
uzduotims priskirtinas yra informacijos teikimas vertinant kapitalo, darbo, Zaliavy rinky
poky¢ius, analizuojant ekonoming, politing, teising, technologing aplinka, atskleidziant
galimas ekologines problemas ir kita. Ne maZziau svarbiu aspektu tampa ir vidiniy salygu
analiz¢ bei vidiniy resursy vertinimas. Strateginis kontrolingas, taikydamas priimtinus ins-
trumentus ir tinkamus vertinimo kriterijus bei rodiklius, diagnozuoja sitilomos strategijos
efektyvuma, {vertina jos atitiktj iSorés ir vidaus salygoms, padeda organizacijai suvokti jos
pozicija rinkoje pagal kiekviena veiklos sritj, identifikuoja silpnas ir stiprias vietas, t. y.
teikia informacing strateginés navigacijos paslauga (Tamuleviciené, Subacienge, 2014).

Strateginio kontrolingo teikiama informacija yra pagrindas priimti strateginius spren-
dimus, taciau organizacija kiekviena diena vykdo einamaja, operatyving veikla, todél
lygia greta turi biiti vykdomos operatyvinio kontrolingo uzduotys ir atliekama operaty-
ving¢ finansinés-tkinés veiklos diagnostika. Operatyvinis kontrolingas — tai kontrolingas,
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kuris apima tokias valdymo sritis, kurios susijusios su uzduoc€iy nustatymu, planavimu
ir kontrole vidutinés trukmés ir vieny mety laikotarpiui. Pagrindinés uzduotys yra pelno
gavimo, likvidumo ir finansinio stabilumo uztikrinimas (Dictionary for Controllers,
2010). Operatyvinio kontrolingo paskirtis yra nustatyti trumpalaikes uzduotis ir parinkti
tinkamas kasdienes priemones numatytiems tikslams jgyvendinti, t. y. ripintis, kad veikla
buty vykdoma tinkamai. Taikant operatyvinio kontrolingo instrumentus ir veiklos rezultaty
vertinimui naudojant tinkamus rodiklius galima laiku jzvelgti problemas. Operatyvinio
kontrolingo uzduotims priskiriama imonés finansinés buklés analiz¢, iSlaidy, apimties ir
pelno analizé, rizikos vertinimas ir rekomendacijy pateikimas rizikos valdymui, materi-
aliniy, informaciniy srauty judéjimo analiz¢ ir kiti aspektai. Strateginio ir operatyvinio

kontrolingo palyginamoji charakteristika pateikta 4 lenteléje.

4 lentelé. Strateginio ir operatyvinio kontrolingo poZymiy palyginimas

Pozymis Strateginis kontrolingas Operatyvinis kontrolingas
Paradigma Vykdyti tinkamq veiklq Vykdyti veiklq tinkamai
Organizacijos augimo ir plétros | Organizacijos pelningumo ir veiklos
Tikslas uztikrinimas; sékmés potencialo | efektyvumo uztikrinimas; mokumo ir
ir konkurencingumo palaikymas | likvidumo palaikymas
L . Informaciné ir konsultaciné pagalba
Informaciné ir konsultaciné pa- . ~
Pagrindiné funkcija galba formuluojant organizacijos parenkant tinkamus metodus, bdus,
g . R instrumentus, rodiklius iskeltiems tiks-
tikslus ir uzdavinius R o
lams ir uzdaviniams pasiekti
Veiklos fokusavimas I8 vidaus | iSore I8 iSoreés i vidy

Laiko horizontas

Ilgalaikis ir vidutinés trukmés
periodas

Trumpalaikis periodas

Organizaciné hierar-
chija

Informacija teikiama auksciau-
siam valdymo lygmeniui

Informacija teikiama visiems valdymo
lygmenims, tac¢iau dominuoja vidurinis
ir zemiausias lygmuo

Detalizacijos lygis

Neaukstas; informacija pateikia-
ma apibendrinta, susisteminta

Santykinai aukstas; informacija patei-
kiama detalizuotai

Neapibréztumo laipsnis

Aukstas

Santykinai Zemas

Problemy struktiiravi-
mas ir daznis

Problemos silpnai struktiiruotos,
retai pasikartojancios

Problemos grieztai struktiiruotos, daz-
nai pasikartojancios

Nagrinéjamy_ alternaty-
vy apimtis

Maksimaliai galimas alternatyvy
skaicius

Ribotas alternatyvy skaicius

Pokyciy valdymas

Veiksmai siekiant {spéti apie
galimas problemas ir ju iSvengti

Prisitaikymas prie besikei¢iancios
aplinkos

Dominuojanti orien-
tacija

ISoreés ir vidaus aplinkos ateities
tendencijy {vertinimas

Trumpalaikiy rezultaty siekimas

Kokybiniy ir kiekybiniy
parametry taikymas

Pirmenybé¢ teikiama kokybi-
niams rodikliams

Pirmenybé¢ teikiama kiekybiniams
rodikliams

Vertinimo kriterijai ir
rodikliai

Dominuoja sékmés potenciala
apibiidinantys rodikliai

Dominuoja veiklos rezultatus apibaidi-
nantys rodikliai

Saltinis: sudaryta autorés pagal Rickards (2005); Dictionary for Controllers (2010); Horvath
(2011); Kot, Akajev, Sidorenko (Kort, AkaeB, Cugopenko, 2014)
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Pazymétina, kad keletas nagrinéty autoriy (Kapmunckwuii ir kt., 2006; Dimov, Iliev,
2010; Reichmann, 2011) pagal tiksly siekimo horizonto pozymj isskiria ir treciaja rusj —
taktini (dispozityvini) kontrolinga, kaip jungiamaja strateginio ir operatyvinio kontrolingo
grandj. Autoriai, i$skiriantys $ia risj, teigia, kad taktinio kontrolingo paskirtis yra teikti
informacija, biiting atsakymui i klausima, kq daryti, kai veikla vykdoma netinkamai.
Toks poziiiris yra ribotas, kadangi jis: 1) labiau orientuotas | operatyvini kontrolinga, nes
siejamas tik su veiklos vykdymo tinkamumu, neatsizvelgiant { vykdomos veiklos tinka-
muma; 2) labiau orientuotas i griztamaji rysi, nes siejamas tik su problemy identifikacija ir
problemy sprendimo galimybiy suradimu, neatsizvelgiant i tiesioginj rysj tarp strateginiy
tiksly ir operatyviniy veiksmuy.

Atsizvelgiant j i$sakytus trikumus, taktinio kontrolingo paradigma turéty biiti papildyta
ir apimti du aspektus: 1) kaip vykdyti tinkamq veiklq tinkamai? Atsakymui i §i klausima
biitinos informacijos teikimas remiasi gebéjimu transformuoti strateginius tikslus i opera-
tyvinius veiksmus, kas tiesiogiai susieja strategini kontrolingg su operatyviniu per taktinj
kontrolinga ir uztikrina tiesiogini rysi; 2) kq daryti, kai vvkdoma netinkama veikla arba
veikla vykdoma netinkamai? Sis aspektas uztikrina griztamaji taktinio kontrolingo rysi per
organizacijos silpny viety paieska, identifikavima ir ju eliminavima tiek operatyviniame,
tiek strateginiame lygmenyje.
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2 pav. Strateginio, operatyvinio ir taktinio kontrolingo rysys
Saltinis: sudaryta autorés

Strateginis ir operatyvinis kontrolingas informacijos teikimo poziiiriu gali biiti na-
grinéjami kaip atskiros kontrolingo sistemos sudedamosios dalys, nes teikia informacija

skirtingiems valdymo tikslams pasiekti. Ta¢iau, vertinant ju reikSme sékmingam jmonés
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funkcionavimui ir indélj galutiniams veiklos rezultatams, strateginis ir operatyvinis kon-
trolingas turi bliti nagrinéjami kaip vientisa sistema, kuria papildo taktinio kontrolingo
paradigma. 2 paveiksle pateiktas strateginio, operatyvinio ir taktinio kontrolingo rysys,
kuris parodo, kad $iy trijy kontrolingo risiu saveika sudaro prielaidas jmonés sékmés
potencialo augimui, veiklos rezultaty geréjimui ir, atitinkamai, jmonés vertés didéjimui.

Nors strateginis ir operatyvinis kontrolingas yra esminés kontrolingo rasys, kurios
informacijos teikimo pozifiriu laikytinos itin reik§mingais informacinio apriipinimo sis-
temos elementais, taciau atkreiptinas démesys, kad kiti klasifikavimo poZymiai ir pagal
juos isskirtos riiSys taip pat labai svarbios formuojant individualia kiekvienos jmonés
kontrolingo, kaip informacinio apriipinimo, sistema. Ypa¢ svarbu akcentuoti kontrolingo
rusiy i$skyrima pagal veiklos kryptis ir funkcines sritis, nes kiekvienos iy krypéiy / sriciu
paskirtis yra aprupinti informacija, reikalinga uztikrinti atitinkamy konkrec¢iy ekonominiy-
finansiniy rodikliy augima ir taip prisidéti prie bendry imonés tiksly pasiekimo. Tokiu
btdu $is klasifikavimas leidzia sistemiskai jvertinti funkciniy sri¢iy tarpusavio saveika,
vertikaliuosius ir horizontaliuosius rySius tarp ju bei reglamentuoti funkciniy sri¢iy pla-
navimo, apskaitos, kontrolés, koordinavimo ir kitus procesus. Taip pat pazymétina, kad
priklausomai nuo informacijos poreikio konkreti jimoné pagal funkciniy sri¢iy pozymi gali
i8skirti ir daugiau kontrolingo risiy, pavyzdziui, gamybos, aptarnavimo, administravimo,
mokesciy, ekologini ar kitg kontrolinga.

Kuriant jmonés informacinio apripinimo sistema, ne maziau svarbu jvertinti ir kitas
3 lenteléje identifikuotas kontrolingo riisis, iSskirtas pagal institucionalizavimo lygio, su-
bjekto veiksmuy aktyvumo, periodiskumo, santykio su aplinka ir kitus poZymius. Pavyzdziui,
kontrolingo riisiy vertinimas pagal periodiskuma leidzia informacija susisteminti atsizvel-
giant i tiksly realizavimo laika ir kai kurias informacinio apriipinimo paslaugas suteikti dar
iki tiksly ir uzdaviniy realizavimo pradzios, kitas — tiksly ir uzdaviniy realizavimo procese,
dar kitas — pabaigus darbus ir jvertinus pasiekty uzdaviniy ir tiksly lygi. Kontrolingo kla-
sifikacija pagal santykio su aplinka pozymi reikSminga tuo, kad identifikuoja kontrolingo
santyki su iSorés ir vidaus aplinka. ISorés kontrolingas teikia informacija vertinant iSorés
aplinkos veiksniy jtaka organizacijos veiklai. Vidaus kontrolingas atsakingas uz organiza-
cijos vidaus aplinkos veiksniy identifikavimo ir ju itakos organizacijos veiklai vertinimo
informacinj apripinima. Taip pat svarbu pazyméti, kad Siandienos organizacijose lemiamu
veiksniu konkurencinéje kovoje gali tapti gebéjimas didinti organizacijos vert¢ mazZinant
biurokratinj-administracinj aparata, todél institucinio kontrolingo pakeitimas savikontrolin-
gu, kai dalis arba visos funkcijos perduodamos vadybininkams, arba pasyvaus kontrolingo
transformavimas | aktyvy gali i§ esmés pakeisti kontrolingo, kaip informacinés sistemos,
suvokima ir padidinti jo pritatkomumo praktikoje galimybes.

Atlikta kontrolingo rtsiy pagal iSskirtus pozymius sistematizacija atskleidé kontrolingo,
kaip informacinio apriipinimo sistemos, charakteristikas jvairiais pjtiviais. Taciau atkreip-
tinas démesys, kad kontrolingo teorijoje ir praktikoje svarbia vieta uzima kontrolingo
tipologizacija pagal kilme, iSskiriant amerikietiskaji ir vokiskaji kontrolingo modelius.
Vis délto skirstymas pagal §i pozymij labiau sietinas ne su kontrolingo klasifikacija, o su
pamatiniu kontrolingo uzduo¢iy ir funkcijuy suvokimu ir jy taikymo skirtingose Salyse
patirtimi.
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Kontrolingo tipologizacija pagal kilme:
amerikietiSkasis ir vokiSkasis kontrolingo modeliai

Kontrolingo idéja i Europa atkeliavo i§ Jungtiniy Amerikos Valstijy, kur §i sistema vystési
i§skirtinai praktiniame lygmenyje. Vokietijoje ir kitose Europos Salyse ji koncentravosi
1 teorinj konceptualizavima. Taigi, europietiska kontrolingo taikymo patirtis skyrési nuo
amerikietiskosios, kas 1émé dviejy kontrolingo modeliy — anglosaksiskojo (amerikietis-
kojo) ir europietiskojo (vokisSkojo) — susiformavima.

Vokiskaji ir amerikietiskaji kontrolinga nagrinéjo nemazai mokslininky (Rickards,
2005; Kapmunckuii ir kt., 2006; Uysamosa, 2013; Pavlovska, Kuzmina-Merlino, 2015;
Yerdavletova, 2016, ir kiti), taciau visy ju tyrimai daugiausia rémési D. Hahno (1994)
atlikta palyginamaja kontrolingo modeliy analize, o véliau jvairts autoriai juos papildé
savo atlikty moksliniy tyrimy rezultatais. Pazymeétina, kad priklausomai nuo to, placiai
ar siaurai jmonéje traktuojamos kontrolingo uzduotys, D. Hahnas (1994) pagrindinius
modelius papildomai i§skaid¢ i variantus: amerikietiSkaji A, amerikietiSkaji pamatini B,
vokiskaji C ir vokiskaji pamatini D. Norédamas identifikuoti modelius ir ju variantus
autorius iStyré kontrolingo ir finansy padaliniams priskirtinas biidingas veiklos sritis ir
sudaré juy sarasa (Zr. 5 lentele).

5 lentelé. AmerikietiSkojo ir vokiSkojo kontrolingo modeliy palyginimas pagal kontrolingo ir
finansy padaliniams priskirtiny veikly poZymj

Modeliai Amerikietiskasis Vokiskasis

Variantai A B C D
Kontrolingo padalinio veiklos
Planavimas; visos imonés ir atskiry padali-
niy biudZety parengimas

Biudzety vykdymo kontrolé

Projekty valdymas; investicijy planavimas

Finansiné apskaita

< | < |I< <

Valdymo apskaita ir atskaitomybé

Mokesciai

Draudimas

< < | |< < |I< <

Vidaus auditas

Finansy padalinio veiklos

<

Finansinis planavimas ir kontrolé

Kapitalo pritraukimas ir jdéjimai v v

Pinigy srauty valdymas

Finansiné apskaita

Mokesciai v

< | < |I< |I< I [<
<

Draudimas

Vidaus auditas v v

Saltinis: sudaryta autorés remiantis Hahn (1994)
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Kaip matyti 5 lentel¢je, skiriamuoju vokiskojo kontrolingo bruozu laikytina tai, kad
1 Sio padalinio veiklos sfera patenka tik vidaus vartotojams generuojama informacija,
kurios pagrindiné duomeny baz¢ yra vidiné apskaita ir atskaitomybé. O amerikietiSkasis
kontrolingas orientuotas ne tik i vidaus, bet ir { iSorés vartotojus, nes duomenys, reikalingi
valdymo sprendimams priimti, gaunami tiek i$ finansings, tiek i§ valdymo apskaitos. Be
to, svarbu atkreipti démesj, kad kiekvienas modelis turi du variantus. Amerikietiskojo
modelio A variantas apima ne tik visa apskaita ir atskaitomybe, bet ir daug papildomy
veiklos sri¢iy, tokiy kaip mokesciai, draudimas, vidaus auditas ir pan. Finansy skyriui
tenkancios funkcijos yra gana siauros ir susijusios tik su jmonés veiklos finansavimu ir
pinigy srauty valdymu. Pagal §j varianta, organizuojant kontrolingo ir finansy skyriaus
funkcijas, uzduotys paskirstomos atsizvelgiant i tiksla: kontrolingo tarnybos dispozicijoje
iSlieka veiklos rezultaty gerinimas ir pelningumo didinimas; finansy tarnybos uzduotys
orientuotos 1 mokumo ir likvidumo palaikyma. AmerikietiSkojo modelio B variante {
kontrolingo padalinio uzduotis zZvelgiama siauriau, atsisakant tam tikry specifiniy funkciju
realizavimo. Lyginant voki§kojo modelio C ir D variantus matyti, kad didesni skirtumai
1zvelgiami organizuojant finansy skyriaus darba. O kontrolingo skyriaus uzduotys beveik
identiskos, iSskyrus tai, kad pagal pamatini D variantg Siam skyriui néra priskiriama
specialiy ekonominiy uzduociy, tokiy kaip projekty rengimas ar investicijy valdymas.

I$skirti modeliai ir jy variantai pateikia apibendrinta poziiiri i veikly, funkcijy, uzduociy
pasiskirstyma tarp kontrolingo ir finansy padaliniu. Vis délto praktiniame lygmenyje tiek
vienam, tiek kitam modeliui priskirtinos funkcijos gali kisti priklausomai nuo jmonés dy-
dzio, decentralizacijos lygio, organizacinés struktiiros ir kity veiksniu. Taip pat pazymétina,
kad i8gryninty amerikietiskojo ir vokiskojo modeliy taikymas néra daznas reiskinys net
ir ty Saliy, kuriose jie susiformavo, organizacijose. Atsizvelgiant | besikeiciancias rinkos
salygas, pokycius organizacijy vadyboje, Sie modeliai po truputi asimiliuojasi. Ju transfor-
mavimasis tapo ypac rySkus pastaruoju desimtmeciu, kuomet kontrolingo idéjos pradéjo
plisti { Japonija, Kinija, Ryty Europos Salis, kur jy taikymas buvo perimtas adaptuojant
atitinkama modelj atsizvelgus | konkrecios Salies salygas.

Siekiant paspartinti kontrolingo sistemos plétra Lietuvos imonése yra reikalinga jver-
tinti Lietuvos ekonoming, teising, socialing, kultliring patirt ir pasitilyti Lietuvai adaptuota
kontrolingo modelj integruojant priimtinas ir masy Saliai tinkamas amerikietiskojo ir vo-
kiSkojo modeliy savybes. AmerikietiSkojo ir vokiskojo kontrolingo modeliy adaptavimas
Lietuvai tapty pagrindu formuojant individualia bet kurios Lietuvos imonés kontrolingo
sistema. 3 paveiksle pateikta amerikietiskojo ir vokiskojo kontrolingo modeliy savybiy
identifikacija pagal uzduociy aprépties, dominuojancios orientacijos, kontrolingo speci-
alisto vaidmens ir informacinés bazés pozymius, iSskiriant tas, kurios kaip pavyzdinés
rekomenduotinos Lietuvos imonéms.

Vertinant pirmaji iSskirta aspekta — uzduociy aprépti — tikslinga remtis vokiskaja
patirtimi ir Lietuvai adaptuotam kontrolingo modeliui priskirti tik vidaus vartotojams
generuotinos informacijos kaupima. Toks pozifiris grindziamas ta aplinkybe, kad Lietuvoje
yra nusistovéjusi praktika atskirti finansings ir vidinés apskaitos tvarkyma. Ta apibrézia ir
istatyminé bazé, nurodydama reglamentus, pagal kuriuos turi biiti tvarkoma finansiné ir
mokestiné apskaita. O vidinés apskaitos ir atskaitomybés rengimas yra nereglamentuotas,
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todél Siy funkcijy sujungimas i vieng veikla biity netikslingas. Taigi, kontrolingui placiaja
prasme turéty buti priskirtinas, pirmiausia, plany ir biudzety sistemos formavimas ir in-
formaciné pagalba sprendziant specialias ekonomines uzduotis (savikainos skai¢iavimas,
i8laidy valdymas, investiciju vertinimas ir kt.). Taip pat sitilytina specialioms uzduotims
priskirti ir ekonomini bei finansinj veiklos vertinima. Nors tokia pozicija nebuvo identifi-
kuota nei amerikietiskajame, nei vokiskajame modeliuose, taciau i$ parengto klasikiniy ir
naujyju koncepciju pozymiy reikSmingumo Zemélapio matyti, kad organizacijos veiklos
vertinimas taikant finansinius ir nefinansinius instrumentus yra svarbi kontrolingo uz-
duotis. Atsizvelgiant i tai, kad daugelyje Lietuvos jmoniy veiklos vertinimo funkcijos yra
i§skirstomos jvairiems darbuotojams (skyriams), yra tikslinga Sig funkcija sutelkti viename
padalinyje, kad biity galima kompleksiskai spresti ekonomines ir finansines problemas.

Amerikieti§kasis modelis Lietuvai adaptuotas modelis VokiSkasis modelis

Patikimos ir kokybiskos
finansingés, valdymo ir

Plany ir biudzety sistemos proceso

mokestinés apskaitos fonjnéVimoA koordinavimas, ansulFacijq Konsgltayin}as fo@uoj ant Planq
£ informacijos surinkimas it te 1k¥mas ir aktyvu§ dAa‘lyvaV1mas Juos o blAudAzetq sistema bei )
E g pateikimas vartotojams vidinéje rengiant; 1nf0qna01ne ir metodologlpe =t mfon“naf:me pagall{a sprendilalnt
s & ir iSoringje atskaitomybéje; pagalba sprendziant specialias strategines specialias ekonomines uzduotis
. ir ekonomines uzduotis bei atlickant ir priimant sprendimus

specialiy ekonominiy uzduoéiy

ekonomini ir finansinj veiklos vertinima

- sprendimas
E=
g ,E Orientuota i imongés iSorés ir NY Orientuota | imonés iSorés ir vidaus Orientuota | imonés vidaus
E -E vidaus problemy sprendima problemy sprendima problemy sprendima
a
[ Kontroleris — tai kontrolierius, Kontroleris — tai veiklos koordinatorius, Kontroleris — tai konsultantas.
R auditorius, savininky ,,akys" konsultantas, tam tikrais atvejais ir Kontrolingo skyrius apriipina
5 g imongje. Kontrolerio ir vykdytojas. Kontrolerio ir vadybininky vadova informacija, reikalinga
£ £ vadybininky tarpusavio (vadovy) bendradarbiavimo lygis yra (<~ valdymo sprendimams priimti.
E £ | | bendradarbiavimo ry$ys menkas. aukstas. Kontroleris yra verslo procesy Kontrolerio ir vadybininky
Kontrolingo padalinys yra valdymo partneris teikiant informacing ir (vadovy) bendradarbiavimo
izoliuotas nuo vadovo metodologing pagalba lygis yra vidutinis arba aukstas

Finansings ir valdymo apskaitos ir

9
£ Buhalterinés ir mokestinés atskaitomybés bei kiti vidiniai ir iSoriniai o
LR L X X . P Valdymo apskaitos ir
E: apskaitos ir atskaitomybes | duomenys, suteikiantys reik§mingos | tskait bes d

% duomenys informacijos priimant strateginius ir alskailomybes duomenys

operatyvinius valdymo sprendimus

[

3 pav. Lietuvai adaptuoto kontrolingo modelio savybiy identifikacija
Saltinis: sudaryta autorés

Antrasis pozymis apibrézia, i kokias — vidaus ar iSorés — problemas orientuotas kon-
trolingas. Siuo atveju tikslinga remtis amerikietiskajame modelyje pristatoma pozicija,
kad kontrolingas turi biti orientuotas tiek i iSorées, tiek { vidaus problemy sprendima. Tai
sietina su tuo aspektu, kad kontrolingo uzduotims priskirtinas ne tik informacijos teikimas
operatyviniams sprendimams priimti, bet ir strateginiams tikslams pasiekti. Kadangi dau-
gelis strategijuy formuojamos atsizvelgiant i iSorés salygas, svarbu susieti kontrolingo veikla
ne tik su vidaus, bet ir su iSorés aplinkos vertinimu ir galimybiy daryti jai jtaka paieska.

Amerikietiskojo ir vokiskojo kontrolingo modeliu palyginamojoje analiz¢je iSskirtas
treciasis pozymis nusako kontrolingo specialisto — kontrolerio — vaidmenij jmongéje ir jo
bendradarbiavimo su vadybininkais ir vadovais lygi. Cia svarbu pazyméti, kad kontrolingo
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specialistas pagal amerikietiskaji poziiiri yra labiau kontrolierius ir jo bendradarbiavimas
su valdymo personalu yra silpnas. O vokiskasis modelis § darbuotoja traktuoja kaip kon-
sultanta, glaudziai bendradarbiaujanti su vadybininkais ir vadovais. Lietuvos imonéms
siilytinas pastarasis pozifiris, nes kontrolé, nors ir laikytina viena i§ kontrolingo veiklos
sri¢iy, néra esminé. Kita vertus, yra tikslinga praplésti vokiSkajam modeliui biidinga
kontrolerio kaip konsultanto, teikiancio informacinio palaikymo paslaugas, vaidmeni, ver-
tinant ji kaip konsultanta, teikiantj ir metodologine pagalba. Tai yra svarbu, nes, nepaisant
to fakto, kad Lietuvos imonéms yra zinomi ir taikomi {vairiis tradiciniai bei inovatyviis
planavimo, biudzety parengimo, veiklos vertinimo, apskaitos, analizés biidai, metodai,
instrumentai, vis délto §is taikymas yra fragmentinis, metodai ir veiksmai nederinami
tarpusavyje, tokiu biidu neuztikrinamas geriausias veiklos valdymo rezultatas. Taip pat,
formuojant adaptuota kontrolingo modelj, yra sitilytina papildyti kontrolingo specialisto
vaidmeni veiklos koordinatoriaus, o tam tikrais atvejais ir vykdytojo funkcijomis. Pirma-
sis aspektas sietinas su atlikta klasikiniy ir naujyju kontrolingo koncepciju analize, kur
veiklos koordinavimas buvo iSskirtas kaip itin reikSminga ir svarbi kontrolingo skyriaus
funkcija. Vertinant antraji aspekta pazymeétina, kad vokiskasis kontrolingo modelis kon-
trolinga sieja daugiau su konsultacine veikla ir neapibrézia kontrolerio kaip konkreciy
uzduodiy vykdytojo, o amerikietiSkajame modelyje kontroleriui priskiriamas tam tikry
uzduociy atlikimas (pvz., biudzety vykdymo kontrolé¢). Taigi, kontrolingo specialistai,
nors ir budami ypac aukstos kvalifikacijos darbuotojai, neturéty apsiriboti tik konsultaciju
kitiems darbuotojams (skyriams) teikimu, bet ir patys vykdyti konkrecias specialiy ziniy
reikalaujancias ekonomines uzduotis.

Formuojant Lietuvai adaptuota kontrolingo modelj informacine baze turéty biiti lai-
komi tiek valdymo, tiek finansinés apskaitos, tiek kiti duomenys, suteikiantys tinkamos
informacijos priimti strateginius ir operatyvinius sprendimus. Tokio plataus duomeny
spektro taikymas grindziamas tuo, kad kai kuriy specialiy ekonominiy uzduo¢iy atlikimui
ar konsultavimui jy atlikimo klausimais reikalinga papildoma informacija, kurios neteikia
valdymo apskaita ir atskaitomybé.

Atlikta kontrolingo riisiy analiz¢ ir vertinimas, taip pat amerikietiskojo ir vokiskojo
kontrolingo modeliy savybiy identifikavimas ir ju pritaikymas Lietuvos salygomis sudaro
prielaidas Lietuvos imonése kurti veiksminga kontrolingo sistema, kuri uztikrinty infor-
macing, konsultacing ir metodologing pagalba valdymo personalui siekiant strateginiy ir
operatyviniy tiksly ir kuriant jmonés verte ilgalaikéje perspektyvoje.

ISvados

1. Kontrolingas yra veiksminga informacin¢ sistema, galinti vadovus apriipinti duo-
menimis, reikalingais priimti efektyvius valdymo sprendimus. Informacinio apriipinimo
reik§mg kontrolingo sistemoje pagrindzia atlikta kontrolingo sampratos ir kontrolingo
koncepciju turinio analizé. IStyrus kontrolingo sampratos turinj nustatyta, kad dauguma
autoriy kontrolinga suvokia kaip valdyma palaikancia informacinio apriipinimo veikla
ir ta tiesiogiai ar netiesiogiai akcentuoja teikiamose apibréztyse. Remiantis kontrolingo
koncepciju turinio analizés rezultatais nustatyta, kad informacinio apriipinimo pozymis
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yra dominuojantis visose kontrolingo koncepcijose nepriklausomai nuo jy propaguotojo
ar sukiirimo laiko ir laikytinas reikSmingiausiu.

2. Istyrus kontrolingo raisis, atskleista, kad kontrolingo teorijoje ir praktikoje reiks-
mingiausiu laikytinas tiksly numatymo horizonto klasifikacijos pozymis, pagal kurj is-
skiriamas strateginis ir operatyvinis kontrolingas. Strateginis ir operatyvinis kontrolingas
yra esminés kontrolingo, kaip informacinés sistemos, dalys, nes strateginis kontrolingas
teikia informacija tinkamos veiklos vykdymui, o operatyvinis — veiklos vykdymui tinkamai.
Tik ju veikimo sintezéje gali buti pasiekti jmonés tikslai.

3. Jungiamoji strateginio ir operatyvinio kontrolingo grandis yra taktinis kontrolingas.
Mokslinéje literatiiroje taktinio kontrolingo paskirtis siejama su klausimu, kq daryti,
kai veikla vykdoma netinkamai? Nustatyta, kad §is poziiiris yra ribotas, todél sitilytina
taktinio kontrolingo paradigma papildyti dviem aspektais: 1) kaip vykdyti tinkamaq veikiq
tinkamai?; 2) kq daryti, kai vykdoma netinkama veikla arba veikla vykdoma netinkamai?
Atsakymams i Siuos klausimus biitinos informacijos teikimas uztikrinty tiesioginj ir griz-
tamaji strateginio ir operatyvinio kontrolingo ry$i.

4. Kontrolingo teikiamos informacijos galimybes atskleidzia ir kity kontrolingo risiu,
i8skirty pagal institucionalizavimo lygio, subjekto veiksmy aktyvumo, periodiskumo,
santykio su aplinka ar kitus pozymius, vertinimas. Formuojant individualig kontrolingo
sistema toks vertinimas yra biitinas, nes sudaro prielaidas nustatyti informacijos poreiki
konkrecioje imonéje ir apibrézti, kokio turinio ir kokios apimties informacija valdymo
personalui turi teikti kontrolingo sistema.

5. I8tyrus kontrolingo tipologizacija pagal kilme, identifikuota, kad egzistuoja dvi
pagrindinés kontrolingo praktikos mokyklos, kas 1émé dviejy kontrolingo modeliy — an-
glosaksiskojo (amerikietiskojo) ir europietiskojo (vokiskojo) — susiformavima. Palyginus
amerikietiskaji ir vokiskaji kontrolingo modelius ir ivertinus juos pagal uzduociy aprépties,
dominuojancios orientacijos, kontrolingo specialisto vaidmens ir informacinés bazés po-
Zymius, parengtas Lietuvos imonéms adaptuotas pavyzdinis kontrolingo modelis, kuriuo
remiantis gali biiti formuojama individuali informacinio apriipinimo kontrolingo sistema
bet kuriai Lietuvos jmonei.
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