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Anotacija

Straipsnyje nagrinéjama kontrolingo, kaip inovatyvios, informacinés visuomenés ir Ziniy ekonomikos sglygomis taikytinos, valdymo
sistemos, padedancios uZztikrinti organizacijos vertés didejima ilgalaikéje perspektyvoje, idéjos raida, identifikuotos ir susistemintos pagrindinés
kontrolingo koncepcijos bei atskleisti svarbiausi jy bruozai. Kontrolingo sistema Lietuvos mokslininky beveik nenagrinéta, o jos taikymas Lietuvos
imonése yra minimalus dél nepakankamo Sios sistemos zinomumo bei supratimo. Taciau gilesné moksliné diskusija apie kontrolingo sistemos poreiki
Siuolaikinése jmonése, jos sukiirimo ir jdiegimo problemas bei spartesné praktiné plétra, yra galima tik suvokiant kontrolingo idéjos atsiradimo
priezastis ir prielaidas bei $ios idéjos koncepcinj pagrindima. Straipsnyje, remiantis atlikta kontrolingo teorijos ir praktikos istorine apZvalga,
kontrolingo idéjos raida buvo struktiirizuota j penkis svarbiausius etapus: atsiradimas; fragmentinis taikymas; formavimasis ir profesionalizavimas;
isitvirtinimas; vystymasis ir integracija. Atsizvelgiant j $iuos iSskirtus etapus, pagrindines kontolingo koncepcijas sitiloma klasifikuoti j dvi grupes:
klasikines ir naujgsias; koncepcijas, turin¢ias bendry bruozy bei susiformavusias panasiu istoriniu laikotarpiu, apjungti j penkias kryptis, kuriose
kontrolingas pristatomas kaip apskaitos sistema; informacinio palaikymo sistema; valdymo sistemos dalis; racionalaus valdymo uztikrinimo sistema
bei strateginiy interesy optimizavimo sistema. Taip pat straipsnyje i$nagrinéti kontrolingo koncepcijy ypatumai ir nustatyta, kad klasikiniy
kontrolingo koncepcijy suvokimas daugiausia rémési j klasikiniy valdymo funkcijy, tokiy kaip planavimas, organizavimas, koordinavimas bei
kontrolé, informacinj palaikyma, siekiant strateginiy ir operatyviniy tiksly. Tuo tarpu naujosioms koncepcijoms yra budingas racionalus pozitris j
valdymo sprendimy priémima bei jvairiy dalyviy interesy subalansavimas.

Reik$miniai zodziai: kontrolingas, kontrolingo raida, kontrolingo koncepcijos.

JEL kodai: M40, M49.

Ivadas

Informacinés visuomenés ir ekonominés globalizacijos salygomis verslo valdymo procesai tampa vis labiau
sudetingesni, laikas, skirtas optimaliy sprendimy priémimui, Zenkliai sutrumpéjo, o alternatyviy sprendimo priémimo
varianty kiekis ir jy sudétingumo lygis iSaugo. Sie poky¢iai salygoja tai, kad jmonés, siekdamos tokiomis aplinkybémis
uztikrinti veiklos tgstinuma ir plétra, privalo kurti ir diegti naujas valdymo sistemas, taikyti inovatyvius metodus, kuriy
pagalba biity galima ne tik surinkti, apdoroti, susisteminti ir koordinuoti didziulj kiekj informacijos bei ja panaudoti
priimant efektyvius valdymo sprendimus, bet ir laiku atskleisti imonés viduje susiklosciusias nepalankias situacijas,
iSaiskinti ty situacijy priezastis ir pasitlyti problemy sprendimo eiga, priemones, procediiras. Viena i§ tokiy sistemy,
padedanciy jzvelgti problemas ir jas kompleksiskai spresti, yra kontrolingas, kurj galima jvardinti kaip inovatyvia,
informacinés visuomenés ir ziniy ekonomikos salygomis taikyting, sistema, j vieng visuma integruojancia valdymo,
planavimo, kontrolés, informacinio apriipinimo, apskaitos ir analizés veiklas, kad pasiekti strateginius ir operatyvinius
tikslus bei uztikrinti organizacijos vertés didéjimg ilgalaikéje perspektyvoje. Tokios sistemos suktrimas naudojant
vidiniy galimybiy potencialg gali tapti sprendziamuoju jmonés sékmés garanto veiksniu.

Kontrolingas, kaip ,.gerosios praktikos* pavyzdys, jau seniai yra pripaZintas JAV, Vokietijoje, Pranczijoje,
Sveicarijoje, Austrijoje ir kitose Vakary Salyse. Si sistema taip pat labai sparéiai plinta Kinijos ir Rusijos jmonése. Deja,
Lietuva j §j sarasg nepatenka. Kontrolingas, kaip jmonés valdymo sistema, Lietuvos mokslininky beveik nenagrinétas, 0
jo taikymas Lietuvos jmoniy praktikoje yra minimalus dél nepakankamo Sios sistemos Zinomumo bei supratimo. Todél,
siekiant uzpildyti Sig spraga, yra svarbu atskleisti kontrolingo sistemos esme, prasm¢ ir reikSme¢ jmoniy veikloje.
Tacdiau, atsizvelgiant j tai, kad gilesné moksliné diskusija apie kontrolingo sistemos poreikj Siuolaikinése jmonése, jos
jdiegimo galimybes ir problemas, o taip pat spartesné praktiné plétra Lietuvoje galima tik suvokiant kontrolingo idéjos
atsiradimo priezastis ir prielaidas bei Sios idéjos koncepcinj pagrindima, yra tikslinga istirti kontrolingo raidos
ypatumus, identifikuoti jau sukurtas ir sékmingai praktikoje taikomas bei apzvelgti dar tik besiformuojancias
koncepcijas jvertinant jy privalumus ir trikumus. Pazymétina tai, kad mokslininky, kurie tyré kontrolingo raidg yra
nemazai (Anderson ir Schmidt, 1961; Becker, 1990, 2011; Briiggemeier, 1998; Binder ir Schaffer, 2005; Busse von
Colbe and Fiilbier, 2013; Chandler, 1962; Deasy, 1961; Guenther, 2013; Hahn, 1987, 1994; Horvath, 2011; Jackson,
1949; Kiipper, 1987, 2008; Messner ir kt., 2016; Perovi¢ ir Vuji¢i¢, 2015; Schneider, 1991; Weber, 1997; Weber ir
Schéffer, 2008). Bet kiekvienas jy daugiausia nagrinéjo kontrolingo vystymasi konkrecioje Salyje arba apsiribojo kurio
nors vieno istorinio laikotarpio ar atskiros koncepcijos analize, ta¢iau bendra istoriné genezé, kuri leisty apibendrintai ir
i§samiai jvertinti kontrolingo idéjos poky¢ius bei susistemintai atskleisti svarbiausiy kontrolingo kryp¢iy, koncepcijy ir
poziliriy bruozus istoriniame kontekste, néra sudaryta.

Tyrimo tikslas: iSnagrinéti ir susisteminti svarbiausias kontrolingo kryptis, koncepcijas bei pozitrius
istoriniame kontrolingo teorijos ir praktikos raidos kontekste.
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Tyrimo uZdaviniai:
1) Apzvelgti kontrolingo teorijos ir praktikos raidg bei i8skirti svarbiausius etapus.
2) ldentifikuoti ir susisteminti pagrindines kontrolingo Kkryptis, koncepcijas ir pozitrius istoriniame
kontrolingo idéjos raidos kontekste.
3) Idnagrinéti klasikines ir naujasias kontrolingo koncepcijas atskleidziant esminius jy bruoZus.
Tyrimo metodai: mokslinés literatiros duomeny analizé ir sintezé, abstrahavimas, apibendrinimas,
palyginimas.

Kontrolingo teorijos ir praktikos raida

Kontrolingo idéjos ir jos jgyvendinimo praktikoje istorinio vystymosi nagrin¢jima galima jvardinti kaip
pamatinj pagrindg siekiant suvokti ir atskleisti kontrolingo prasme ir reik§me Siuolaikiniy jmoniy veikloje, suprasti
Siuolaikiniy kontrolingo koncepcijy esme, funkcijas, uzduotis bei pagristi kontrolingo sistemos jdiegimo butinuma
imonése, norint uztikrinti jy sékmingg funkcionavimg ilgalaikéje perspektyvoje.

Kaip pazymi daugelis autoriy (Rickards, 2005; Weber ir Schéffer, 2008; Lakis ir kt., 2010; Reichmann ir kt.,
2011) kontrolingo idéjos atsiradimas ir tolimesnis vystymasis glaudziai susijes su ekonominés minties, gamybos,
technologiniais ar rinkos poky¢iais. Kontrolingo atsiradimo pradzia siejama su XIX amziaus pabaigos Jungtinémis
Amerikos Valstijomis, kuomet spartus pramonés augimas ir rinkos santykiy vystymasis skatino imones ieSkoti valdymo
biidy, padedanciy spresti naujai iSkylancias problemas. Vis dél to, pirmines kontrolingo idéjas galima atrasti dar XV
amziuje, kai karaliskuosiuose Anglijos rimuose buvo jvesta ,,countrollour®, o Pranciizijos dvaruose ,,contre-roule* arba
,counter-roller* pareigybé. Taip buvo vadinami Zmonés, kurie atsakingi uz prekiy gavimo ir pinigy judéjimo jrasus
knygose, kas buvo laikoma pirmuoju bandymu jgyvendinti kontrolingo idéjg praktikoje ir taip spresti valstybés valdymo
problemas. 1778 m. jau buvo jstatymiskai patvirtinta zinyba ,,Controller, Auditor, Treasurer and six Commissioners of
Accounts” (JAV). Jos uzdavinys — valstybés tkio valdymas ir naudojamy istekliy (1é8y) kontrolé, t.y. stebéjimas, kad
bty islaikytas balansas tarp pinigy jplauky j valstybinj biudzeta ir iSmoky (Karminskij ir kt., 2006; Lakis ir kt., 2010;

Privac¢iame sektoriuje, anot Jackson (1949), kontrolingas susiformavo XIX a. antroje puséje taip pat
Amerikoje. Ta patj konstatavo ir Chandler (1962), placiai iStyrinéjes didziausiy Amerikos kompanijy susiformavimo
XIX a. pabaigoje - XX a. pradZzioje prielaidas, jy organizacing struktiira, valdymo metodus, finansines ataskaitas ir kitus
aspektus. Chandler (1962) patikslino, kad anks¢iausiai kontrolerio pareigybés privac¢iame sektoriuje buvo jsteigtos
bitent gelezinkeliy kompanijose. Anot autoriaus, tuo metu gelezinkeliy kompanijos vaidino svarby vaidmenj ne tik
ekonomikoje, bet ir buvo pirmosios, kurios pradédavo taikyti jvairias tuo laikotarpiu novatoriskas valdymo ir kontrolés
sistemas.

Vis dél to i§ pradziy Amerikos kompanijy kontroleriai sprendé finansines - ekonomines problemas ir
organizavo revizijas. Hoffmann, (1968, cit. Rickards, 2005, p. 111), Karminskij ir kt. (2006) tokj siaura kontrolingo
funkcijy spektra aiskino to meto Amerikos korporacijy istatyminés bazés, pagal kurig jas valdé tik visuotinis akcininky
susirinkimas ir direktoriy taryba, ypatumais. Direktoriy tarybos funkcijos aprépé ne tik imoniy valdyma, bet ir jy
kontrole. Biitent $is aspektas, o taip pat kitos priezastys (stiprios organizacijos prezidento pozicijos, imoniy dydis) lémé
poreikj jvesti kontrolerio pareigybe. Taciau Jackson (1949, p.8) atlikti empiriniai tyrimai atskleidé, kad 1920 metais
kompanijose Sias pareigas éjo ypac jauni darbuotojai, kuriy amziaus vidurkis vos sieké dvideSimt dvejus metus.
Autorius tai siejo su naujy korporacijy kiirimusi ir jy greitu augimu, kas sukélé tam tikry valdymo problemy, o taip pat
personalo, galincio taikyti lankséius valdymo instrumentus ir greitai reaguoti j besikei¢ianéias salygas, trikumu. Taéiau,
nezitrint ] tai, iki pat 1930 m. pradzios amerikietiSkose jmonése kontrolingo institucija buvo ganétinai reta, o taikomi
kontrolingo elementai fragmentiski.

1929 m. ekonominé krizé priverté jmones perziiiréti savo valdymo, planavimo, kontrolés, apskaitos
instrumentus ir ieSkoti kompleksinio problemy sprendimo btido. Kontrolingo sistema buvo gera iseitis, nes, to meto
suvokimu ji buvo novatoriska ir didelj démes;j skyré vidinés ir gamybinés apskaitos metodams ir jy taikymui, tuo tarpu
revizija tapo nebe tokia aktuali. Biitent §iuo podepresiniu laikotarpiu pradéjo formuotis kontrolingo teorija, o praktikoje
buvo placiau pradéta taikyti jvairiis kontrolingo metodai ir instrumentai, taip pat buvo kuriami nauji. Kaip pazymi
Weber ir Schiffer (2008), siuo periodu ypac padidéjo kontroleriy skaiéius ir susiformavo aigki kontrolingo institucija.

Zenklig jtaka kontrolingo teorijos ir praktikos vystymuisi padaré ir 1931 m. jkurtas institutas ,,Controller‘s
Institute of America®, veikes kaip profesionaliy kontroleriy organizacija, kuris 1962 m. buvo pervadintas j ,,Financial
Executives Institute”, o 2000 m. j ,,Financial Executives International* (sutr. FEI). Taip pat paminétinas 1934 m.
jsteigtas zurnalas — ,,The Controller (dabar ,,The Financial Executive®), o nuo 1944 m. veikia ir mokslo tyrimy
institutas ,,Controllership Foundation®, dabar Zinomas kaip ,,Financial Executives Research Foundation*“ (Financial
Executives International...). Daugiau rySkesniy kontrolingo idéjos bei jos teorinio konceptualizavimo raidos procesy
Amerikoje moksliniuose Saltiniuose iSskirta nebuvo. Taigi Amerikoje kontrolingas, i§ pradziy iskilgs kaip novatoriska
koncepcija, kuri buvo pladiai nagrinéjama mokslinéje erdvéje, véliau daugiausia buvo realizuojamas tik praktingje
veikloje.

Tuo tarpu j Europa kontrolingo idéja atkeliavo per Vokietijg, kur jis buvo nezinomas iki 1950 m. Pasak Weber
ir Schiffer (2008), situacija pasikeité po vokie¢iy mokslininky grupés kelionés j JAV, kur susipazino su kontrolingo
institucija bei kontrolerio funkcijomis. Vis dél to, nors §i kelioné ir turéjo didelés reikSmés kontrolingo sklaidai
Vokietijoje, taiau dél Sios sistemos naudos ir taikymo galimybiy Vokietijos jmonése ilga laika vyko daug diskusijy.
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Taciau, kaip teigia Rickards (2005), Messner ir kt. (2016), kol mokslininkai diskutavo, Vokietijos jmonés pradé¢jo
steigti kontrolerio pareigybes ir kurti kontrolingo departamentus. Ir nors iki $estojo deSimtmecio pabaigos kontroleriai
daugiausia dirbo tik Amerikos kompanijy Vokietijos filialuose, taciau per keleta mety situacija zenkliai pasikeité. 1974
m. McKinsey atliktas tyrimas atskleidé, kad 90 proc. tirty tipiniy Vokietijos kompanijy, kuriy metiné apyvarta virSijo 1
mlrd. markiy, jau turéjo kontrolingo institucija (Busse von Colbe ir Fiilbier, 2013, p. 59). Anot Horvath (2011),
kontrolingo atsiradimo Vokietijoje ypatumas yra tas, kad jo jsitvirtinimas praktikoje ¢jo pirmiau nei moksliniai tyrimai.
Si aplinkybé lémé tai, kad nei§vengiamai iskilo poreikis kontrolingo koncepcija nagrinéti moksliniu aspektu.

Tarp pirmyjy tyréjy svarbiausiu pazymétinas Deyhle, kuris laikomas kontrolingo teorijos pradininku Europoje.
Jis apie 1970 metus pasitlé pripazinti $ig idéja bei pakvieté mokslininkus i§ esmés nagrinéti §j reiSkinj formuojant
naujus koncepcinius pozitrius bei kuriant naujas metodikas ir instrumentus (Messner ir kt., 2016). 1972 m. Deyhle
iktré Kontroleriy akademija (vok. Controller Akademie), kurios paskirtis buvo plésti supratimg apie kontrolingg ir
uztikrinti kontroleriy kvalifikacijos kélimg vokiskai kalbanciose $alyse, kuri veikia iki $iol, o 1975 m. kartu su SeSiais
kolegomis pradéjo kontrolerius vienijancios asociacijos — ,Internationaler Controller Verein“ — steigimo procesa.
Siandien i organizacija vienija kontrolerius i§ penkiolikos Europos $aliy (Internationaler Controller Verein ...).

Tolimesnis kontrolingo sklaidos procesas vyko labai sparCiai ir beveik vienu metu paplito Pranctzijoje,
Austrijoje, Sveicarijoje ir kitose Vakary Europos neanglakalbése $alyse. Svarbu akcentuoti tai, kad $iuo laikotarpiu
kontrolingo idéja Europoje tapo svarbiu moksliniy tyrimy objektu, buvo sukurtos ir pagristos svarbiausios ir
zinomiausios kontrolingo koncepcijos, kuriy pagrindu véliau buvo kuriamos kitos koncepcijos — modernesnés,
inovatyvesnés, susietos su rinkos poky¢iy procesais. | Ryty Europos $alis kontrolingo idéja atkeliavo jau po 1990 m. ir
taip pat placiai paplito Rusijoje, Lenkijoje, Vengrijoje, Bulgarijoje, Rumunijoje, Kroatijoje ir kitose Salyse. PanaSiu
metu Sios idéjos sparéiai pradéjo plisti ir Japonijoje, Kinijoje, Piety Amerikos Salyse. 1995 m. jkurta dar viena
kontrolingo tyréjus ir praktikus vienijanti organizacija — ,,International Group of Controlling®, kurios jk@iréjais buvo
Vokietijos, Sveicarijos ir Austrijos mokslininky grupé. Si organizacija vienija penkiolikos 3aliy (tarp kuriy, beje, yra ir
JAV) kontrolingo visuomenines organizacijas, mokslo jstaigas, konsultacines jmones (International Group of...).

XX a. pabaigoje — XXI a. pradzioje pastebimas ry$kus kontrolingo ,,akademizacijos* procesas, kurio metu
beveik visos aukstosios verslo mokyklos siiilé studentams atskirus arba integruotus su kitais dalykais kontrolingo
modulius bei karé naujas studijy programas, ruoSiancias kontrolerius. Binder ir Schiffer (2005) atlikta Vokietijos
aukstyjy verslo mokykly studijy programy analizé atskleidé, kad 2005 mety duomenimis 36 proc. verslo mokykly désté
integruota dalyka ,,Kontrolingas ir apskaita®, 15 proc. dalyka pavadinimu ,,Kontrolingas®, 13 proc. ,,Kontrolingas ir
auditas®, 6 proc. ,,Kontrolingas ir gamybos valdymas®, po 5 proc. ,,Kontrolingas ir valdymas* bei ,,Kontrolingas ir
verslo administravimas®, 4 proc. ,,Kontrolingas ir informacijos valdymas*, dar 16 proc. mokykly désté kontrolingo ir
jvairiy kity dalyky integruotus kursus. Becker ir kt. (2011) tyrimai atskleidé kitg aspekta, nurodantj Kontrolingo katedry
skai¢iaus augimg Vokietijos auks$tosiose verslo mokyklose 1973-2004 mety laikotarpiu. Tyrimo rezultatai rodo, kad
1973 m. Vokietijoje tebuvo viena aukstoji mokykla, turinti katedrg tokiu pavadinimu, 1990 m. jau buvo 22 katedros,
1991 m., kai tyrimo arealas apémé jau ne tik Vakary, bet ir Ryty Vokietijos mokyklas, Kontrolingo katedry skaicius
iSliko beveik nepasikeites — 23. Toliau §is skaiCius kiekvienais metais stabiliai augo ir 2004 metais jau net 72 mokyklos
i§ tuo metu veikusiy 92, turé¢jo Kontrolingo katedras.

Svarbu pazyméti, kad XXI a. pradzia yra svarbi ir inovatyviy kontrolingo koncepcijy tobulinimo bei kiirimo
prasme. Atsizvelgiant | pasikeitusias rinkos ekonomikos salygas, globalizacijos procesus, technologijy plétra,
socialinius veiksnius, informacinés visuomenés bei ziniy ekonomikos svarbg, kontrolingo teorija buvo ,,perzitiréta“
siekiant uZtikrinti $ivolaikinés organizacijos valdymo, funkcionavimo ir plétros poreikius.

Tokiu blidu, remiantis pateikta kontrolingo istorinés apzvalgos raida, kontrolingo idéjos istoring genez¢ galima
struktiirizuoti j tam tikrus etapus ir pateikti jy budingiausius bruozus.

Pirmuoju — atsiradimo — kontrolingo idéjos raidos etapu galima jvardinti laikotarpj nuo XV a. iki 1850 m.,
kuomet Anglijoje, Pranctizijoje bei JAV atsirado pirmieji Zinomi jrasai apie jsteigtas valstybines kontroleriy pozicijas, o
tam tikri kontrolingo elementai buvo pradéti naudoti valstybés istekliy kontrolei vykdyti. Antrasis etapas — fragmentinis
taikymas — gali biiti datuojamas nuo 1850 iki 1929 m. ir daugiausiai sietinas su JAV. Siuo laikotarpiu Kuriasi stambios
korporacijos, kontrolingo sistema i§ valstybinio sektoriaus pereina j privaty sektoriy. Atsizvelgiant j tai, kad korporacijy
kontroleriams pavesty uzduociy spektras buvo labai siauras, kontrolingo elementai buvo taikomi fragmentiskai, o
procediiros buvo atliekamos epizodiskai. Siuos abu etapus vienija bendras bruozas — $iuo laikotarpiu isryskéja pirmieji
bandymai institucionalizuoti kontrolinga.

Treciasis kontrolingo id&jos formavimosi ir profesionalizavimo etapas datuotinas nuo 1930 m. iki 7-ojo
deSimtmecio pabaigos ir taip pat daugiausia sietinas su JAV, kur po DidZiosios depresijos susidaré prielaidos
kontrolingo pagrindy (paradigmos) formavimuisi bei kontrolerio profesijos populiaréjimui jmonése. Prie kontrolingo
teorijos ir praktikos formavimosi Zenkliai prisidéjo batent $iuo laikotarpiu jkurty, Amerikos kontrolerius vienijanéiy ir
tyrimus $ioje srityje plétojanciy, instituty veikla bei moksliniy tyrimy publikavimas zurnale ,,The Controller*. Be to, Sis
laikotarpis svarbus ir tuo, kad kontrolingo idéjos i§ JAV pasieké Vokietija, kur Sio reiskinio formavimasis vyko
praktinéje, o ne mokslingje erdvéje. Ketvirtajj etapa (8-as — 9-as XX a. deSimtmetis), kurj tikslinga jvardinti kontrolingo
jsitvirtinimo etapu, galima apibudinti kaip laikotarpj, kurio metu iSry$kéjo poreikis suprasti ir teoriskai pagristi jau
sukauptas praktines Zinias. Sio etapo ypatumas yra tas, kad kontrolingo koncepcijos teorinis pagrindimas ir moksliniai
tyrimai galutinai ,,persikélé” i§ JAV j Europg (Vokietija, Pranciizija, Austrija, Sveicarijg). XX a. pabaiga — XXI a.
pradzia galima iSskirti kaip penktaji kontrolingo idéjos vystymosi ir jos integracijos j globalios ekonomikos ir
informacinés visuomeneés procesus, etapa. Jis pasizymi kontrolingo arealo plétra j Ryty Europos bei Azijos salis, o tai
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reiSkia naujy koncepciniy pozitriy, kuriuos jtakojo specifinés $iy regiony ekonominés ir politinés salygos, atsiradima, o
taip pat jau susiformavusiy kontrolingo koncepcijy tobulinimu ir naujy idéjy sklaida.

Tacdiau, sickiant aiskiau suvokti kontrolingo idéjos atsiradimo ir vystymosi prielaidas, yra tikslinga palyginti
i§skirtus etapus su susijusiy ir lygia greta besivysc€iusiy sri¢iy, tokiy kaip auditas ir valdymo apskaita, raidos geneze (zr.
1 pav.). Kaip matyti paveiksle, auditas evoliucionavo beveik lygia greta su kontrolingu, tac¢iau kai kurie i$skirti etapai
prasidéjo ir baigési beveik deSimtmeciu anksciau negu kontrolingo raidos etapai. Valdymo apskaitos raidos etapai
apimancio laikotarpio prasme skyreési Siek tiek daugiau, taciau paciy etapy esmé isliko nepakitusi.

Audito raidos etapai

Fragmentinis taikymas ir

Vystymasis ir

Atsiradimas profesionalizavimas Formavimasis | Isitvirtinimas ,  integracija
: 1 »
1 T 1 1 1 l
1840 m. 1853 m. 1920 m. 1960 m. 1990 m.
Iki 1850 m. 1850 - 1929 m. 1930 m. - 7 des. 8 des. - 9 des. 10 des. — iki dabar
- Fragmentinis Formavimasis ir o Vystymasis ir
Atsiradimas taikymas profesionalizavimas, Isitvirtinimas integracija
Angllja, JAV JAV, VOkletUa JAV, Vakary Vakary ir Rytu
Prancizija, JAV Europa Europa, Kinija,
Japonija
Pavieniy Fragmentinis Konceptualiy Kontrolingo Kontrolingo
kontrolingo kontrolingo kontrolingo Isitvirtinimas arealo plétra,
elementy elementy pagrindy koncepciniu, nacionaliniy
atsiradimas ir jtraukimas j susiformavimas ir instituciniu, koncepcijy
bandymas juos jmonés valdymo kontrolerio funkciniu, vystymasis, esamy
taikyti valstybés sistemq profesijos organizaciniu koncepcijy
valdymo procese jteisinimas aspektais tobulinimas
Pirmuyjy, kontrolerius vienijaniy organizacijy, Kontrolingo

Pirmieji bandymai institucionalizuoti kontrolinga - L s 9 il T
J\mokshmq tyrimy instituty kiirimas, Zurnaly stelglm@ N -akademizacija Y,

~

1760 m.

Atsiradimas

1920 m. 1950 m. 1980 m.
] ] ]
I i L I
Formavimasis ir
profesionalizavimas

1870 m.

v

Fragmentinis taikymas sitvirtinimas Vystymasis ir integracija

Valdymo apskaitos raidos etapai

1 pav. Kontrolingo idéjos istoriné genezé audito ir valdymo apskaitos raidos kontekste
(Saltinis: sudaryta autorés)

Atlikta plati Ovunda (2015) valdymo apskaitos istorinio vystymosi analizé atskleidé, kad pirmosios valdymo
apskaitos uzuomazgos atsirado kartu su buhalterinés apskaitos atsiradimu, taciau aiSkesnis valdymo apskaitos elementy,
tokiy kaip iSlaidy skai¢iavimas, taikymas identifikuojamas po 1760 mety. Kaip teigia Kaplan (1984), Gliaubicas (2012),
Boyns ir Edwards (2013), Kamal (2015), vienas i§ svarbiausiy valdymo apskaitos raidos pradzios istoriniy momenty
buvo laikoma pramoniné revoliucija, prasidéjusi DidZiojoje Britanijoje 1760 m. ir besit¢sianti dviem etapais iki 1920
mety. Biitent Siuo laikotarpiu iSlaidy apskaitai buvo skirtas ypatingas démesys. Audito raidg nagrinéjantys autoriai (Lee
ir Azham, 2008; Porter ir kt., 2011; Tuliana, 2012) nors ir pazyméjo, kad tam tikri audito elementai buvo Zinomi ir
taikomi nuo seniausiy laiky, taciau taip pat labai aiskiai iSskyré industring revoliucija DidZiojoje Britanijoje kaip svarby
faktoriy, paspartinusj audito vystymasi, taciau audito plétros pradzia, skirtingai nei valdymo apskaitos, siejama ne su
industrializacijos pradzia, o su jos jpuséjimu. Siam laikotarpiui biidinga fikio plétra, spartus bendroviy steigimasis bei
valdymo perleidimas samdytiems asmenims sudaré prielaidas atsirasti auditui, nes iskilo poreikis kontroliuoti
investuoto turto panaudojima. 1840-1920 metus pagristai galima sieti su fragmentinio taikymo etapu, nes pirmieji
auditai, kaip pazymi Daujotaité (2006), buvo orientuoti j finansiniy ataskaity rengima ir jy tikrinima ir tik véliau buvo
pradétas skirti didesnis démesys jmonés valdymo sistemoms ir vidaus kontrolés efektyvumo vertinimui. Tai, kad
kontrolingo vystymosi antrasis fragmentinio taikymo etapas buvo ilgesnis ir tgsési iki 1929 mety paaisSkinamas tuo, kad
tiek audito, tiek valdymo apskaitos spartesnés raidos pradzia siejama su Didziosios Britanijos istoriniais jvykiais, kai
tuo tarpu kontrolingo — su JAV, kuriy datos nevisiskai sutapo.

1920-1950 mety laikotarpj Boyns ir Edwards (2013), Kamal (2015) ir kiti valdymo apskaitos raida
nagrinéjantys autoriai iSskiria kaip valdymo apskaitos profesionalizavimo etapg. Kaip Zinia, $iuo laikotarpiu jmonése
pradéjo steigtis ir kontrolerio pozicija, taciau kontrolingo institucionalizavimo ir profesionalizavimo procesas uzsitgsé
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ilgiau, nes uztruko kontrolingo ,migravimas®“ i§ JAV | Europa. Tuo tarpu, kaip matyti 1 paveiksle, audito
profesionalizavimas prasidéjo Siek tiek anks¢iau, nes auditoriaus pareigybé, kaip pazymi Flesher ir kt. (2005), Kumar ir
Mohan (2015) buvo paplitusi jmonése jau nuo pat XX a. pradzios. 1920 m. — 1950 m. valdymo apskaitos raidoje ir
1920-1960 m. audito raidoje galima jvardinti ir kaip formavimosi etapa, nes tiek audito, tiek valdymo apskaitos
teorijoje ir praktikoje $iuo metu buvo pasitilytos svarbiausios idéjos, suformuotos pamatinés koncepcijos, kurios
s¢kmingai buvo taikomos praktikoje. Svarbu pazymeéti, kad Siame etape audito ir valdymo apskaitos spartesné plétra
pastebima JAV, nors pries tai Sis procesas buvo rySkesnis Didziojoje Britanijoje. Tai 1émé JAV DidZiosios depresijos
metais iskilusios problemos, kuriy sprendimui reikéjo inovatyvesniy technologijy. Tuo tarpu kontrolingo ,,migracija“
Siuo laikotarpiu buvo atvirkstiné: i§ JAV | Europa. Taip pat Siame etape pradéjo kurtis svarbiausios audito ir valdymo
apskaitos darbuotojus vienijancios organizacijos, kas buvo budinga ir kontrolingo raidai. Tolimesné audito ir valdymo
apskaitos plétra vyko jsitvirtinimo etape, kuris audito raidoje datuojamas nuo 1960 m. (Lee ir Azham, 2008; Porter ir
kt., 2011), o valdymo apskaitoje nuo 1950 m. (Boyns ir Edwards; 2013; Kamal, 2015). Tuo tarpu kontrolingo
isitvirtinimas teoriniu ir praktiniu aspektu Siek tiek vélavo prasidédamas nuo 1970 mety. Paskutinio etapo pradzia
identiska lyginant audito ir kontrolingo raida, nes panaSiu metu prasidéjo audito ir kontrolingo plétra j Ryty Europos ir
Azijos Salis bei nacionaliniy koncepcijy ir metodiky vystymas. Valdymo apskaitoje $ie procesai vyko deSimtmeciu
anksciau. Kaip pazymi Gliaubicas (2012), 1981 metais pirma karta paminéta strateginés valdymo apskaitos savoka, o
valdymo apskaitos tikslas tapo vadovams padéti valdyti jmonés strategijas. Tai jtakojo sparty strateginiy valdymo
apskaitos instrumenty, tokiy kaip Activity Based Costing, Target Costing, Balanced Scorecard ir daugelio kity, kiirima
ir tobulinimag bei skleidimg j kitus regionus.

Apibendrinant pazymétina, kad nors tam tikrus bendrus bruozus, siekiant sustrukttirizuoti kontrolingo idéjos
raida, pavyko jzvelgti, tatiau vis dél to kontrolingas skirtingose Salyse jsitvirtino skirtingais tempais ir skirtingais
biidais: vienose Salyse kontrolingas pirmiausiai jsitvirtino praktikoje, o tik véliau tapo moksliniy tyrimy objektu. Kitose
Salyse atvirk$¢iai — pirmiausiai mokslininkai ir tyréjai nagrinéjo §ig sritj, o tik po to idéjas perémé jmonés. Taip pat
svarbu akcentuoti, kad kontrolingas, nors ir Siek tiek véliau pradéjo formuotis ir jsitvirtinti lyginant su auditu ar
geografiniu aspektais.

ISskirti penki kontrolingo idéjos raidos etapai labai aiskiai identifikuoja ir kontrolingo teorijos bei koncepciniy
pozitiriy vystymosi etapus. Nors kontrolingo atsiradimas datuojamas nuo XV a., tafiau pirmasis moksliniais tyrimais
pagristy koncepcijy formavimosi etapas prasidéjo mazdaug nuo 1930 m. ir tgsési iki 1970 m. AStuntajame ir
devintajame dvideSimtojo amziaus deSimtmeciuose susiformavo pamatinés kontrolingo koncepcijos ir §j laikotarpj
galima iSskirti, kaip svarby ir labai reik§mingg antrgjj kontrolingo teorijos evoliucionavimo etapg. Treciasis kontrolingo
koncepcijy kiirimo ir jy tobulinimo etapas prasidéjo nuo 1990 m. ir tgsiasi iki dabar.

Taciau Sie trys i$skirti kontrolingo teorijos ir koncepcijos evoliucijos etapai atskleidzia tik bendrus kontrolingo
teorijos vystymosi bruozus laikotarpio prasme, tadiau kiekviename i§ §iy laikotarpiy formuojasi skirtingi pozitriai,
kuriy pagrindu galima identifikuoti svarbiausias savarankiSkas kontrolingo koncepcijas. Kas laikytina savarankiska
kontrolingo koncepcija, apibrézia Becker (2011). Anot autoriaus — tai fundamentinis ir visaapimantis kontrolingo
suvokimas, kuris apjungia svarbiausius ir reik§mingiausius aspektus, kaip filosofija ir tikslai, funkcijos, uzduotys, jy
igyvendinimo budai ir metodai, informaciniy technologijy taikymo instrumentai ir galiausiai jgyvendinimo proceduiros.
Kiipper (2008) sias nuostatas papildé teigdamas, kad kontrolingo koncepcija kaip savarankiSka gali biiti iSskirta tuo
atveju, jeigu tenkina Siuos reikalavimus: yra aiSkiai jvardinta problema, kurig reikia spresti, pateiktas aiSkus teorinis
problemos sprendimo pagrindimas ir jrodyta jog pateiktas problemos sprendimo kelias yra sékmingai taikytinas
praktikoje.

Atsizvelgiant | iSvardintus kontrolingo koncepcijy iSskyrimo aspektus tampa problematiSka rasti ribg tarp
savarankiSkos koncepcijos, atitinkancios keliamus reikalavimus ir tarp pozifirio, kuris paremtas jau egzistuojanciy
koncepcijy pagrindu. Kadangi $i riba yra labai neaiski, todél, siekiant iSanalizuoti kontrolingo teorijos raida ir
susistemintai pateikti Sios analizés rezultatus, kiekvienas savitas autoriaus pozitiris buvo jvardintas kaip savarankiska
koncepcija ir iSnagrinéti jos ypatumai. Tokiu budu, nagringjant ir i$skiriant kontrolingo koncepcijas, buvo remtasi
nuostata, kad kontrolingo koncepcija suprantama kaip pozitriy j kontrolingo funkcijy suvokima, institucinj supratimg ir
instrumenty, kuriy pagalba jgyvendinami tiek kontrolingo, tiek visos jmonés tikslai, visuma. Taciau, siekiant pateikti
labiau susisteminta koncepcijy ir pozilriy vaizda, dalis koncepcijy, turéjusiy bendry bruozy (bendra idéja, ta pati
informaciné duomeny bazé ar panaSus realizavimo budas), buvo apjungtos i penkias grupes (kryptis), kuriose
kontrolingas pristatomas kaip 1) apskaitos sistema; 2) informacinio palaikymo sistema; 3) valdymo sistemos dalis; 4)
racionalaus valdymo uztikrinimo sistema; 5) strateginiy interesy optimizavimo sistema. Toks krypciy iSskyrimas yra
salyginis, taCiau padedantis lengviau suvokti ir susistemintai jvertinti jvairiy kontrolingo koncepcijy ir poZiiiriy
ypatumus (Zr. 1 lentele).

Ir nors kiekviena i§ pristatyty koncepcijy pasizymi novatoriSkumu ir naujumu lyginant su prie§ tai sukurta
koncepcija bei turi tik jai vienai budingy bruozy, taciau, atsizvelgiant j tai, kad koncepcijos kurtos ir tobulintos iki 1990
m. daugiausia rémési klasikinémis valdymo funkcijomis, o vélesniais laikotarpiais jau buvo derinamos prie Siuolaikinio
pozilirio | organizacijos valdyma nuolat besikei¢ianCiomis salygomis, 1-oje lenteléje pateiktas koncepcijas siiiloma
sugrupuoti j dvi dideles grupes: klasikinés koncepcijos ir naujosios koncepcijos. Klasikinéms koncepcijoms priskirtinos
Sios koncepcijos: orientacijos j apskaitiniy duomeny registravima; j valdymo apskaita; j informacinj apriipinima; }
koordinavimg bei j planavima ir kontrol¢. Naujosiomis koncepcijomis galima vadinti orientacijos j racionaly valdyma; j
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refleksija; | pridéting verte ir suinteresuoty dalyviy interesy optimizavimg bei orientacijos | zmogiskaji kapitalg ir
socialines sistemas koncepcijas.

1 lentelé. Kontrolingo koncepcijuy kryptys, idéjos ir pagrindiniai propaguotojai

Kryptis

Koncepcija

1d¢ja ir pagrindiniai propaguotojai

Orientacija j apskaitiniy
duomeny registravima

Kontrolingas suprantamas kaip apskaitos sistema, kurios pagrindiné
funkcija registruoti duomenis bei teikti finansing informacija apie

Kaip apskaitos
sistema
(1930-1975)

imonés veikla.
D. Anderson, A. Deyhle, H. Jackson, R. Mann, E. Mayer, L. Schmidt,
D. Schneider, H. Vollmuth ir kt.

Kontrolingas suprantamas kaip valdymo informacinio apriipinimo
sistema, kurios pagrindiné paskirtis informacijos rinkimas bei
informaciniy srauty judéjimo koordinavimas ir optimizavimas,
siekiant apripinti valdymo personala tinkamais duomenimis.

M. Briiggemeier, A. Hass, G. Heigl, W. Miiller, P. Preifler, T.
Reichmann ir kt.

Orientacija j valdymo
apskaita

Kaip informacinio
palaikymo sistema
(1970-1985)

Orientacija ] informacinj
apripinima

Kontrolingas suprantamas kaip integruota valdymo sistemos dalis,
kuri koordinuoja planavimo, kontrolés ir informacinio apriipinimo
funkcijas.

D. Hahn, P. Horvath, H. Kiipper, Krueger, A. Schmidt, A. Zund ir kt.

Orientacija j koordinavima

Klasikinés kontrolingo koncepcijos

Kaip valdymo
sistemos dalis
(1978-1990)

Orientacija i planavimg ir
kontrole

Kontrolingas suprantamas kaip sistema, teikianti valdymui
konsultacines paslaugas priimant racionalius valdymo sprendimus ir
maksimizuojant jy kokybe.

H. Ahn, G. Pietsch, U. Schaffer, E. Scherm, J. Weber ir kt.

Kaip racionalaus
valdymo
uztikrinimo sistema
(1999-2000)

Orientacija j racionaly
valdyma

Orientacija j refleksija

Kontrolingas suprantamas kaip strateginio valdymo sistemos dalis,

Orientacija j pridéting vert
jalp € Verte kurios paskirtis subalansuoti iSoriniy ir vidiniy organizacijos dalyviy

Kaip strateginiy N -
ir suinteresuoty dalyviy

Naujosios kontrolingo
koncepcijos

intte_re§u . interesy optimizavims interesus siekiant strateginiy tiksly ir didinant jmonés verte.
optimizavimo . .
sistema Orientacija | zmogiskaji W. Becker, D. Hahn, H. Hungenberg, V. Lingnau, J. Miiller, A.

kapitalq ir socialines Sitﬁmair, U. Sauter, G. Bauer ir kt.

sistemas

(1990 — iki dabar)

(Saltinis: sudaryta autorés)

Kiekvienos §iy krypciy ir koncepcijy detalesné apzvalga ir analizé yra butina, kad jvertinti kontrolingo
sistemos kiirimo ir tobulinimo galimybes sudétingomis Siuolaikinio globalaus verslo, Ziniy ekonomikos ir informacinés
visuomenés salygomis.

Klasikinés kontrolingo koncepcijos: ju esminés charakteristikos bei pagrindiniai propaguotojai

Kontrolingo krypéiai kontrolingas kaip apskaitos sistema yra priskirtinos dvi koncepcijas: orientacija j
apskaitiniy duomeny registravimq ir orientacija j valdymo apskaitg. Pirmosios koncepcijos atsiradimas sietinas su XX
a. pradzios JAV, kurioje istoriSkai susiklosté prielaidos kontrolingo atsiradimui bei susiformavo tam tikras poziiiris j
kontrolinga, kaip apskaitos sistema, kuri koordinuoja organizacijos finansinius isteklius. Sios koncepcijos ypatumas yra
tas, kad tiek teoriniuose darbuose, tiek praktinéje veikloje svarbiausia kontrolingo uzduotimi buvo laikoma padéti
vadovams uztikrinti valdymo funkcijy jgyvendinima teikiant jiems pragjusiy laikotarpiy duomeny analizés rezultatus.
Informacine baze S$iai uzduociai jgyvendinti buvo buhalterinés apskaitos duomenys. Tarp paminétiny koncepcijos
skleidéjy galima jvardinti Anderson (1947, cit. Deasy, 1961), Jackson (1949), Anderson ir Schmidt (1961). Ir nors
kontrolingo, orientuoto j apskaitos duomeny registravimg, koncepcija egzistavo iki XX a. aStuntojo deSimtmecio
vidurio, taciau kazkokio rySkesnio ir svaresnio indélio j kontrolingo teorijos evoliucija nejnesé, nes kontrolingui buvo
priskirta grynai apskaitiné funkcija su tam tikromis papildomomis uzduotimis.

Antrgjg Sios krypties koncepcijg — kontrolingas, orientuotas j valdymo apskaitg - apibendrintai galima
apibiidinti kaip i$laidy valdyma, kurio pagrindinés funkcijos buvo uztikrinti Siam procesui reikalingy metody ir tinkamy
instrumenty parinkima. Kaip moksliniy tyrimy objektas $i koncepcija buvo populiari iki devintojo deSimtmeéio
pradzios, taCiau praktingje veikloje daugelis metody ir instrumenty, kaip atskiri kontrolingo sistemos elementai yra
taikomi iki Siol. Informacine Sios koncepcijos baze taip pat buvo laikoma buhalteriné apskaita, kuri ir turéjo uztikrinti
reikalingy duomeny pateikima, o pagrindinis démesys skiriamas pelno siekimui ir finansiniy rodikliy gerinimui.

Pazymétina tai, kad Sios koncepcijos pristatytojais ir pagrindiniais skleidéjais laikytini jau nebe JAV teoretikai
ir praktikai, o Vokietijos mokslininkai ir tyréjai, tarp kuriy paminétini Schneider (1991), Deyhle (2001), Mann ir Mayer
(2000), Vollmuth (2001). Kiekvienas jy nagrinéjo ir tyré vis kitus kontrolingo sistemos aspektus, taciau visi rémési
valdymo apskaitos duomeny analize, kaip informacine baze, padedancia uztikrinti kontrolingo funkcijy jgyvendinima.
Vollmuth (2001) ypatingg démesj skyré instrumenty ir metody, kuriy taikymas padéty iSrySkinti jmonés silpnas vietas ir
uztikrinty problemy sprendima, parinkimui. Autorius jvardijo ir iSnagrinéjo svarbiausius operatyvinio ir strateginio
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kontrolingo instrumentus, tarp kuriy didziaja daugumg sudaro valdymo apskaitos instrumentai, tokie kaip iSlaidy -
apimties - pelno analizé; ABC analizé; optimalaus uzsakymo kiekio paieska ir kt. Ir nors autorius pazyméjo, kad jo
atlikta kontrolingo instrumenty analizé yra labiau praktinio pobiidzio ir negali biiti pripazistama kaip atskira koncepcija,
taciau ji reikSmingai papildo kity to laikotarpio autoriy idéjas, kaip pvz. Mann ir Mayer (2000), kurie iSanalizavo ir
apra§é¢ pagrindines kontrolingo diegimo procediiras jmonéje arba Deyhle (2001) kuris ypaé akcentavo valdymo
apskaitos duomeny analizés svarba kontrolingo procese. Vis dél to, nors $iy autoriy darbai iki Siol leidziami tiek
vokieciy, tiek kitomis kalbomis, biitina akcentuoti, kad $i koncepcija turi tam tikry trokumy ir dél to §is pozitiris véliau
evoliucionavo j kitas koncepcijas. Prie svarbiausiy trikumy galima priskirti tai, kad autoriai pagrindinj démes;j skyreé tik
pelno siekimo uZztikrinimui sitilydami taikyti jvairius iSlaidy valdymo metodus. Taip pat kaip kritikuoting aspekta
galima paminéti sitilyma taikyti valdymo apskaitos duomenis, kaip pagrindin;j ir svarbiausiag duomeny $altinj valdymo
sprendimams priimti. Pvz. Schneider (1991) sitilé susiaurinti kontrolingo funkcijas ir apsiriboti pagalbinémis kontrolés
ir koordinavimo uzduotimis, kurios turéty biiti jgyvendintos pasitelkiant tik valdymo apskaitos duomenis. Taciau toks
kontrolingo apribojimas vien finansiniy duomeny teikimu, apdorojimu ir analizavimu yra labai siauras. Weber ir
Schiffer (2014, 35 psl.) apskritai kritikuoja méginima i$skirti Sia koncepcija kaip savarankiska. ,,I$ teorinio pozitirio
tasko néra prasmés zinomg valdymo apskaitos, orientuotos i sprendimy priémima, koncepcija jvardinti nauju terminu
,.kontrolingas®.

Koncepcija — orientacija j informacinj apripinimg — nagrinétina ne tik kaip savarankiska koncepcija, bet ir
kaip atskira kryptis, nes ji koncentruojasi tik j vieng aspekta — informacinj apriipinima. Sios koncepcijos nuostatos buvo
ypaé populiarios visg aStuntajj deSimtmetj bei devintojo deSimtmecio pirmoje puséje ir sietinos su tokiais tyréjais kaip
Briiggemeier (1998), Heigl ir Hass (1996), PreiBler (2007), Reichmann (2011) ir kitais. Pazymétina tai, kad
Briiggemeier (1998) isskirtinai koncentravosi tik j kontrolingo sistemos jdiegimo galimybes vieSajame sektoriuje.
Remiantis paminéty autoriy darbais, pagrindine kontrolingo funkcija tampa informacinis valdymo apripinimas
centralizuojant visas informacines sistemas ir koordinuojant jy veikla. Pagrindiniai duomenys yra renkami funkciniuose
padaliniuose, kurie naudojami planuojant jmonés veikla, konsultuojant, vykdant kontrole, rengiant ataskaitas. Ypatinga
reikSme Sioje koncepcijoje turi efektyvus dokumenty judéjimo organizavimas ir elektroninés duomeny apdorojimo
sistemos integravimas j bendra informacing sistema. Kaip teigia PreiBBler (2007), vienas i§ Sios koncepcijos pristatytojy,
pirmiausia kontrolingo tarnyba turi nustatyti informacijos poreikj, po to surinkti ir parengti biiting informacija ir
perduoti ja vadovams. Tokiu btidu, anot autoriaus, kontrolingo uzduotis suvokiama kaip informacijos paklausos ir
pasiiilos reguliavimas. Sios koncepcijos 3alininkai vieningai teigia, kad kontrolingas, o ne buhalterin¢ apskaita, kuri lig
Siol buvo svarbiausiu informacijos Saltiniu, gali ir turi uztikrinti tiek iSorinés, tick vidinés informacijos poreikj.

Vis dél to Reichman (2011), kuris yra Sios koncepcijos pradininkas ir deklaruoja, kad kontrolingo sistema
negali biti prilyginta valdymo apskaitai, o turi biiti sietina su informacinio apriipinimo funkcija, pagrindiniame savo
darbe ,,Controling: concepts of management control, controllership and ratios* (pirmas leidimas 1985 m. vok.
,»Controlling mit Kennzahlen. Grundlagen einer systemgestiitzten Controlling-Konzeption®), ypatinga démesj skiria
valdymo apskaitai ir finansinei analizei, kaip svarbiausiems kontrolingo sistemos elementams ir jos jgyvendinimo
instrumentams, o jo siiloma informacinio apriipinimo sistema yra paremta tradicine apskaitos sistema. Taip pat jis
pritaria, kad organizacijos orientavimasis j pelno siekimg yra teigiamai vertintinas pozidris, o kontrolingo tarnyba turi
uztikrinti §j siekj, tokiu budu iSlaikydamas §io poziiirio sgsaja su pirmaja koncepcija. Tai tik jrodo, kad néra griezty riby
tarp atskiry koncepcijy, nes tam tikri pozitiriai persipina keliose koncepcijose ir tiksliai jvardinti vieno ar kito autoriaus
pozicija konkrecios koncepcijos atzvilgiu kartais nejmanoma. Pavyzdziui, tai gali biiti pasakytina apie Miiller (1974)
pozilri. Viena vertus autorius, kaip svarbiausig kontrolingo paskirtj jvardija imonés vadovy apriipinima tinkama
informacija ir nuolatinj to proceso palaikymg. Kita vertus Miiller labai aiskiai susieja informacinio palaikymo funkcijg
su koordinavimo funkcija, teigdamas, kad informacinis jmonés vadovy apriipinimas yra pagrindiné koordinavimo
funkcijos subfunkcija. O toks poZzitiris jau galimas priskirti tre¢iajai kryp¢iai, kuri nagrinéja kontrolingg kaip valdymo
sistemos dalj.

Ir nors informacinio apriipinimo koncepcija tam tikru laikotarpiu buvo populiari, taciau, dél iSrySkéjusio jos
pagrindinio trikumo, kad praktiniame darbe kontrolingo skyriui paprastai buvo priskiriama daug daugiau uzduociy, nei
vien tik teikti informacija, ji neiSvengiama evoliucionavo j kitas koncepcijas.

Treciosios krypties — kontrolingas kaip valdymo sistemos dalis — propaguotojai kontrolinga nagrinéja kaip
koordinavimo, planavimo, kontrolés ir informacinio apriipinimo funkcijy sinteze. Sios krypties koncepcijos buvo
paplitusios devintajame deSimtmetyje, taCiau pazymétina tai, kad autoriy, kontrolingg suvokian¢iy kaip integralia
valdymo sistemos dalj, pozitiriai Siek tiek skiriasi. Horvath (2011), Kiipper (2008) labiau linkg¢ akcentuoti kontrolingo
koordinacing funkcija teigdami, kad butent ji uZtikrina visos valdymo sistemos suderinamuma ir padeda pasiekti
organizacijos iskeltus tikslus. Hahn valdymo sistemos funkcionalumo uztikrinimg analizuoja per planavimo ir kontrolés
funkcijas (Hahn, 1997). Tuo tarpu Roehl-Anderson ir Bragg (2004) kontrolingg analizuoja kaip visaapimanc¢ig valdymo
sistemos dalj, | vieng visuma apjungiancig planavimo, kontrolés, apskaitos, analizés, informaciniy technologijy
taikymo, audito ir kitus aspektus, kuriy teikiamos informacijos déka galima priimti teisingus ir ekonomiskai pagristus
sprendimus. PaZymeétina tai, kad Roehl-Anderson ir Bragg (2004) yra amerikietiskosios, o ne vokiskosios mokyklos
atstovai, todél jy pozitris i kontrolingo funkcijas ir veiklos sritis yra platesnis. Taip pat reikia nepamirsti to, kad 9-0jo
desimtmecio pabaigoje kontrolingo koncepcija pristaius Rusijoje, nemazai darby parengé rusy autoriai, kuriuose
kontrolingas taip pat buvo traktuojamas kaip valdymo sistemos sudedamoji dalis, kuri, planavimo, kontrolés ir
koordinavimo funkcijy déka, uztikrina valdymo problemy sprendimui reikalingos informacijos pateikima. Tarp tokiy
autoriy pazymétini Anankina ir kt. (2002), Karminskij ir kt. (2002), Falko (2008) ir kiti tyréjai.
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Atsizvelgiant j tai, kad $iai krypciai priskirtos dvi svarbios koncepcijos: orientacija j koordinavimg ir
orientacija j planavimg ir kontrole, tikslinga jas panagrinéti giliau. Ypa¢ pazymétina pirmoji koncepcija, kurios
i§skirtinis bruozas yra tas, kad ji buvo kuriama dviem etapais. Pirmasis orientacijos i koordinavima idéja, kuri véliau
pavadinta ,riboto koordinavimo pozidiriu“, 1978 m. pasiilé Horvath. Véliau §ig id¢ja iSplétojo Schmidt (1986) ir
Kiipper (1987), pavadindami ja ,,visapusio koordinavimo pozitiriu®.

Pagal Horvath koordinavimo pozitrj, kontrolingo sistemos pagrinda sudaro trys posistemiai: planavimas,
stebésena ir informacinis apriipinimas (Horvath, 2011, p.96). Kadangi $i koncepcija sutelkia démes;j tik j paminétus tris
posistemius, ta¢iau neapima organizacijos ir ZzmogiSkojo kapitalo s3sajos, tai, kaip pastebi Guenther (2013, p.277), ja
tikslinga vadinti ,,riboto* koordinavimo pozitiriu (Zr. 2 pav.).

Imoné Imonés tikslai Informacija
A
e e Valdymo tikslai: s tiksl t ir j dini
Vidiniai ir i€oriniai Valdymo \Y 1mongs tiksly numatymas ir jgyvendinimas
kontekstiniai sistema ) - . . .
veiksniai Kontrolingo sistemos tikslai: valdymo koordinavimo, reagavimo ir
> adaptavimo pajégumy uztikrinimas ir palaikymas
Kontrolingo sistema v
- -—-
! Ijvykdyma orientuotas koordinavimas |
Planavimo ir [€— e ™ =1 Informacinio
stebésenos ! . palaikymo
- —— e — L -
sistema ! ' sistema
! Sistemos kiirimas v
T Sistemos sujungimas A
Informacija
A 4
v Operatyviné sistema: prekés ir paslaugos i
- Pinigai -

2 pav. Horvath ,riboto*“ koordinavimo poZzitiris
(Saltinis: Horvath (2011, p. 128))

Weber (1997) taip pat pradzioje rémé ribota koordinavimo pozidrj, teigdamas, kad planavimas atlieka
svarbiausig vaidmenj uztikrinant procesy koordinavimg, tadiau véliau prisidéjo kuriant ir propaguojant kitg —
racionalaus valdymo uZztikrinimo — koncepcija.

Schmidt (1986) ir Kiipper (1987) j koordinavimg orientuota kontrolingo koncepcija véliau i$plétojo. Autoriai
sitlé kontrolingg nagrinéti ne vien per jprasty valdymo funkcijy, tokiy kaip planavimas, stebésena ir informacinis
palaikymas, koordinavimo prizme, bet | procesa jtraukti visos valdymo sistemos koordinavima, kad uztikrinti |
rezultatus orientuota valdymo kontrolg. Anot Schmidt (1986) kontrolingo koordinaciné funkcija turi biiti susieta su
valdymo sistema ir valdymo proceso etapais. O kontrolingo uzduotims turi biiti priskirtinas vidinio suderinamumo ir
integruotos tiksly nustatymo, planavimo, kontrolés, informacijos teikimo ir organizavimo posistemiy saveikos
uztikrinimas. Siam pozidiriui visidkai pritaré Kiipper (1987) teigdamas, kad kontrolingo sistemos paskirtis yra
koordinuoti kity sistemy, tokiy kaip tiksly numatymo, informacijos teikimo, planavimo, stebésenos, organizavimo
funkcionavimg. Taciau Kiipper (1987) atkreipé démesj j dar vieng aspekta, kad siekiant koordinuoty veiksmy, bitina
daryti jtakg darbuotojy elgesiui. T.y., jeigu kontrolingo sistemos pagalba norima uztikrinti veiksmy koordinavima, tai Si
sistema turi dalyvauti ir motyvavimo sistemy kiirime. O tai reiSkia, kad kontrolingas turi apimti dar viena sistemg —
zmogiskojo kapitalo valdyma. Tokiu biidu, anot autoriaus, kontrolingas neturéty apsiriboti vien jau minéty trijy
subsistemy (planavimo, stebésenos ir informacinio palaikymo) koordinavimu, bet j §j procesa, reikéty jtraukti
atitinkamy valdymo struktiiry kiirima (organizavimo sistema) ir motyvavimo bei uzduo€iy derinimo sistemos kiirima
(zmogiskojo kapitalo sistema). Dél Siy papildomy sri¢iy jtraukimo j koordinavimo procesa, koordinavimo poziliris yra
platesnis lyginant su Horvath poziiiriu ir jvardijamas kaip ,,visapusio* koordinavimo poziiris.

Koncepcija orientacija j valdymgq ir kontrole taip pat priskirtina krypéiai kontrolingas kaip valdymo sistemos
dalis. Sios koncepcijos kiiréju bei svarbiausiu idéjy pristatytoju ir skleidéju laikomas Hahn (1987, 1994, 1997). Savaja
koncepcija autorius sieké jrodyti, kad Schneider, Mann, Mayer, Reichmann ir kity autoriy pozitiriai yra per daug siauri,
nes kontrolingas buvo suprantamas kaip pelno siekimo ir finansiniy rezultaty gerinimo priemoné pasiremiant
informacine apskaitos duomeny baze. Tac¢iau, anot Hahn (1997), kontrolingo sistemos démesys turi biti telkiamas ne j
galutinj rezultata, o j patj procesa, kaip ta rezultata pasiekti. Todé¢l autorius pasitlé j kontrolingg zitiréti kaip j integralia
valdymo sistemos dalj, kurioje svarbiausiomis laikomos planavimo ir kontrolés funkcijos, taciau pabréze, kad visa
planavimo ir kontrolés veikla turi biiti grieztai orientuota j rezultatus, o viso proceso iSeities taSku turi tapti generalinio
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tikslo nustatymas. Atsizvelgiant j §j tikslg toliau jau turi biti rengiami strateginiai ir operatyviniai planai bei
kontroliuojamas jy pasiekimas. Tokiu biidu kontrolingas taip pat dalyvauja jmonés valdyme uztikrindamas, kad tikslai
ir planai deréty tarpusavyje, o kontrolés procediiry pagalba biity jvertinama plano jvykdymo nuokrypiai nuo iskelty
tiksly.

Pazymétina tai, kad $i koncepcija mazdaug po deSimtmecio buvo modifikuota atsizvelgiant j pasikeitusias
rinkos salygas bei naujus reikalavimus, iSkilusius Siuolaikinéms organizacijoms, ir jau priskirtina naujosioms
kontrolingo koncepcijoms, taciau pirminé jos idéja — jmonés veiklos planavimo ir kontrolés procesy gerinimas siekiant
svarbiausiy tiksly — iliko nepakitusi.

Klasikiniy kontrolingo koncepcijy apzvalga atskleidé, kad iki dvideSimtojo amziaus paskutiniojo deSimtmecio
pradzios kontrolingo suvokimas daugiausia rémési j klasikinés organizacijos teorijos mokyklos, kurios pradininku
laikomas H. Fayolis, i$skirty valdymo funkcijy, tokias kaip planavimas, organizavimas, koordinavimas, kontrole,
informacinj palaikyma, siekiant strateginiy ir operatyviniy tiksly. Taéiau, kaip pastebi Weber ir Schiffer (2014, p. 40)
visoms Sioms koncepcijoms triiksta originalumo ir griezto teorinio pagrindimo, todél kontrolingo koncepcijy
evoliucionavimas ir modernéjimas buvo neiSvengiamas.

Naujosios kontrolingo koncepcijos: ju esminés charakteristikos bei pagrindiniai propaguotojai

Naujosiomis koncepcijomis galima jvardinti tas, kuriy formavimasis prasidéjo XX a. deSimtojo deSimtmecio
pradZioje, o pristatomos teorijos sietinos su poky¢iais organizacijy vadybos teorijoje ir praktikoje. Sis laikotarpis
pasizymi tuo, kad iskilo poreikis ieSkoti racionaliy valdymo problemy sprendimo biidy, kurie padéty subalansuoti labai
skirtingus, o kartais net ir prieSingus jvairiy iSorés ir vidaus dalyviy interesus. Ir nors tokiy koncepcijy kiirimas
prasidéjo nuo 1990 m. ir tgsiasi iki dabar, taciau inovatyviy kontrolingo koncepcijy nagringjima yra tikslinga pradéti
nuo kontrolingo, kaip racionalaus valdymo uitikrinimo sistemos Krypties, kuriai priskirtinos Weber, Schaffer
orientacijos | racionaly valdymgq ir Pietsch, Scherm orientacijos j refleksijg koncepcijy apzvalgos, nes jy kiirimo
procesas buvo labai trumpas (1999-2000 m.), o jy tobulinimas ir plétojimas vélesniais laikotarpiais nebuvo esminis.

Orientacijos j racionaly valdymq koncepcija 1999 metais pristaté Weber ir Schiffer (2008, 54 p., 2014, p. 53).
Koncepcija yra iSskirtiné ne tik savo pozitriu | kontrolingg, taciau ir savo kilme. Jos autoriai yra pazymeéje, kad
kontrolingo koncepcijos daugiausia formuojamos dviem budais: 1) atsiranda be jokio mokslinio pagrindimo; 2)
sukuriamos dedukciniu metodu remiantis jau egzistuojan¢iomis teorijomis. Pirmuoju atveju susiformavusios teorijos,
anot autoriy, yra abejotinos, o antruoju — sunkiai pritaikomos praktikoje. Todél Weber, Schéffer pasirinko trecig kelig ir
koncepcija kiiré empiriniy tyrinéjimy rezultaty pagrindu. Taip jie sieké paneigti mita, kad koncepcija negali biiti
empiriskai jrodyta, o taip pat mané, kad tokiu btidu sukurta koncepcija bus greitai ir efektyviai taikoma praktiskai.

Weber ir Schiffer tyrimy tikslas buvo, Vokietijos jmoniy valdymo ir kontrolingo personalo apklausy rezultaty
pagrindu, identifikuoti svarbiausias kontrolingo funkcijas, jvardinti, kokias uzduotis atlicka kontrolingo skyriaus
darbuotojai ir kaip kontroleriai bendradarbiauja su valdymo personalu. Tyrimas atskleidé, kad daugelis kontrolingo
tarnybai priskirty uzduociy yra jprastos ir atitinka ankstesniy tyrimy rezultatus. Taciau, Salia to buvo nustatyta, kad
kontroleriai be jprasty funkcijy, atlieka jvairias kitas valdymo personalui reikalingas uzduotis, kad pastarieji galéty
priimti tinkamus ir racionalius sprendimus. Kaip dazniausiai minima ,Xkita® uzduotis buvo pazymétas konsultacijy
teikimas siekiant uzpildyti valdymo personalo ekonomikos ir vadybos ziniy spragas, o labiausiai konsultacijy poreikis
iSryskéjo tinkamy priemoniy, metody ar modeliy pasirinkimo atvejais. Butent $iy uzduociy atlikima, autoriai jvardijo
kaip atskira savarankiska funkcija, teigdami, kad jeigu tam tikromis aplinkybémis visas kitas kontrolingui budingas
funkcijas (planavima, kontrole, ataskaity rengimg ir kt.) galima iSskirstyti kitiems darbuotojams, tai kompleksiskai
spresti problemas bei uztikrinti racionaly valdyma parenkant tam tinkamas priemones, budus, metodus bei modelius
gali tik kontroleris. Toliau savo koncepcijoje autoriai koncentravosi ties racionalumo samprata, racionalumo lygiy
(etapy) i8skyrimu ir racionalaus valdymo uztikrinimo proceso algoritmo identifikavimu. Pristatydami racionalumo
sampratg Weber ir Schiffer (2008, 2014) pabrézé kad §i sgvoka yra daugiaprasmé, ta¢iau kontrolingo koncepcijos
kontekste ji turéty biiti suprantama kaip efektyvus priemoniy naudojimas jgyvendinant konkre¢ias uzduotis. Sios
uzduotys, kaip taisyklé, tampa priemone siekiant dar aukstesniy tiksly. Tokiu biidu tiksly racionalumas yra tiesiogiai
susietas su efektyviais veiksmais ir galutiniu efektu. Taigi, visos racionalaus valdymo uztikrinimo koncepcijos pamatas
yra tiksly — priemoniy santykio radimas. ISkelti tikslai turi buti pasiekti atitinkamomis priemonémis, o turimos
priemonés turi biiti naudojamos siekiant tinkamy (teisingy) tiksly.

Racionalaus valdymo uztikrinimo koncepcija Weber ir Schéffer (2008, 2014) grafiskai vizualizavo pateikdami
idealaus proceso tipinius etapus: jeigos racionalumg, proceso racionalumg ir iSeigos racionaluma, o kaip proceso
algoritmo pavyzdj pasirinko modelio taikymo racionalumo patikrinimg (Zr. 3 pav.). Tadiau $is tipinis procesas gali biti
taikomas bet kokios kitos priemonés (bitdo, metodo, instrumento), reikalingos kontrolingo ir valdymo tiksly pasiekimo
uztikrinimui, racionalumo patikrinimui. Paveiksle pateiktos racionalaus valdymo uZtikrinimo koncepcijos procesas
autoriy jvardintas kaip idealus, nes sekant Siuo algoritmu siekiama aptikti racionalumo trikumg kuo ankstesniame
etape, kas ypac¢ svarbu kontrolingo skyriaus veikloje. Jeigu racionalumo stygius bus aptiktas dar jeigos etape, tai, anot
autoriy, bus galima iSvengti sunkumy tolimesniuose etapuose.
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3 pav. Weber ir Schiiffer racionalaus valdymo uZtikrinimo koncepcijos idealaus proceso tipiniai etapai
(Saltinis: Weber ir Schéffer (2008, p. 55, 2014, p. 65))

Apibendrinant galima pazyméti, kad §i koncepcija i tiesy pagristai priskiriama novatorisky koncepcijy grupei
ir tai akcentuoja ne tik daugelis kontrolingo koncepcijas nagrinéjusiy mokslininky, bet ir patys jos kiiréjai, teigdami, kad
ji ypac originali ir sukurta nesiremiant jokiomis anks¢iau paskelbtomis ir taikomomis koncepcijomis, nes pristato
kontrolingg kaip racionalaus mgstymo biuidg, o ne kaip kitos (valdymo) sistemos dalj. Vis dél to $is teiginys yra
diskutuotinas, todél kad sgsajy su kitomis koncepcijomis nepastebéti nejmanoma. Pirmiausia atkreiptinas démesys | tai,
kad Weber, Schiffer apraSydami savo koncepcija ypatingg démesj skyré ,dalyviams®, t.y. darbuotojams,
dalyvaujantiems valdymo sprendimy priémimo procese. Zmogiskojo kapitalo svarbg kontrolingo ir valdymo sistemose
taip pat pabrézé ir Kiipper (1987), pristatydamas ,,visapusj“ koordinavimo poziiirj. Planavimo ir kontrolés elementai,
kaip svarbiis racionalaus valdymo uZztikrinimo aspektai, iSskiriami tieck Weber, Schiffer koncepcijoje, tieck Hahn (1994)
planavimo ir kontrolés koncepcijoje. AiSkiy sgsajy galima atrasti ir su Reichmann (2011) informacinio aprtipinimo
koncepcija, nes Weber ir Schiffer taip pat pateikia aiSkig nuoroda j ziniy ir informacijos pakankamumo svarba, siekiant
racionalaus valdymo uztikrinimo. Todél galima teigti, kad $i koncepcija, biidama labai originali ir inovatyvi, integruoja
klasikiniy pozidiriy pagrindines idéjas j vieng visuma.

[ refleksijq orientuoto kontrolingo koncepcijos kiir¢jai Pietsch ir Scherm (2000) suformulavo pozitrj, kuriuo
remiantis kontrolingas jvardijamas ne kaip valdyma palaikanti funkcija, o kaip visiSkai atskira savarankiska valdymo
funkcija. Véliau Pietsch ir Scherm (2001), Pietsch (2003) §j pozitirj dar labiau iSplétojo susiedami §ig valdymo funkcija
su Steinmann ir Kustermann (1998) pasiilyta koncepcija, pagal kurig pagrindinés valdymo operacijos yra atranka
(selekcija) ir refleksija. Atrankg koncepcijos autoriai jvardijo kaip alternatyvaus varianto pasirinkimg i§ daugelio galimy
priimant sprendimus. Idealiu atveju atranka turi biiti paremta racionaliu mastymu, tac¢iau kai kada sprendimy priémimas
gali remtis ir intuicija. Tuo tarpu refleksija, tai veiksmas, kuris sumazina klaidingy sprendimy pasirinkimo tikimybe, nes
paremtas iSskirtinai objektyviu kritiniu mastymu, kuris gali biiti realizuojamas tik esant tam tikram informaciniam
apripinimui, t.y. egzistuojant kontrolingo sistemai. Tokiu biidu kontrolingas tampa savarankiska funkcija, kurios
paskirtis yra uztikrinti sprendimy priémimo kokybés maksimizavima.

Kaip §io pozitrio privaluma Pietsch ir Scherm (2001) laiko kontrolingo sistemos institucionalizavimo
minimizavima. Jeigu jmonéje kontrolingas interpretuojamas kaip valdyma palaikanti funkcija, tai institucionalizavimo
lygis tais atvejais daznai blina aukstas: tam reikalingas atskiras darbuotojas (kontroleris), darbuotojy grupé ar visa
kontrolingo tarnyba. Tuo tarpu kontrolingg iSskiriant kaip atskirg valdymo funkcija visa su §ios sistemos jgyvendinimu
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susijusi veikla perkeliama vadovy ir vadybininky kompetencijai. Sis pozitris leidzia pasiekti tokj kontrolingo lygj,
kuomet kontrolingo sistema palaipsniui pereina j savikontrolingo sistema, t.y. kai vidurinio ir Zemiausio lygmens
vadovai perima visas kontrolingo funkcijas. Vertinat $iuo aspektu, tai i§ ties inovatyvus pozitris, nes savikontrolingo
idéjos atsiradimas ir jos realizavimas tampa aktualia §iandienio kontrolingo konceptualizavimo problema. Taciau ir ¢ia
reikia pastebéti, kad i refleksija orientuota kontrolingo koncepcija néra visiSkai nauja ar atsieta nuo kity pries tai sukurty
koncepcijy. Jg kuriant buvo remtasi Weber ir Schiffer (2008) racionalaus mastymo koncepcijos pagrindu, nes
racionalaus mastymo uztikrinimas tiek vienoje, tiek kitoje koncepcijoje vaidina esminj vaidmen;j uztikrinant kontrolingo
funkcijy jgyvendinima.

Kontrolingo kaip strateginiy interesy optimizavimo sistemos Krypties koncepcijos pradéjo formuotis dar
dvideSimtojo amziaus pabaigoje ir jy formavimasis tesiasi iki Siol. Ir nors iSskirti nusistovéjusias ar iSgrynintas Sios
krypties koncepcijas sudétinga, taciau kai kurias tendencijas bei poziiirius identifikuoti jmanoma. Kaip pirmaja Sios
krypties koncepcija galima jvardinti kontrolingo orientacijq j pridéting verte ir suinteresuoty dalyviy interesy
optimizavimg. Svarbiausias $ios koncepcijos propaguotojas yra austry mokslininkas Becker (1990, 2011), kuris 1990
metais vienas pirmyjy atkreipé démesj j tai, kad kontrolingo uzduotis jmonéje yra, pirmiausia, orientuoti visg veiklg j
pridétinés vertés kurima, ir kad parenkamy instrumenty spektras, pirmiausia, turéty bati susietas su organizacijos
iSorés ir vidaus aplinkos dalyviy interesy subalansavimu tiek formuojant tikslines uzduotis, tiek vertinant gautus
rezultatus. Becker (1990) neapsiribojo siauru pozitiriu i pridéting verte, kaip i finansinés sékmés didéjima, bet suvokima
iSplétojo teigdamas, kad tai pirmiausia lygiavertis suinteresuoty dalyviy poreikiy tenkinimo, veiksmy derinimo ir
atlygio akcininkams uZtikrinimo derinys. Tacéiau autorius pabrézé, kad nesant galimybei pilnai suderinti interesus,
prioritetu reikéty laikyti iSorés suinteresuotus asmenis, kaip pvz. klientus. Interesy derinimo uZztikrinimg kuriant
pridéting verte Becker jvardijo kaip nauja ir originalig kontrolingo funkcija ir tai tapo nauju koncepciniu poziiriu.

Taip pat reikéty pazyméti, kad kai kurie ,,senyjy” klasikiniy kontrolingo koncepcijy krypciy atstovai tobulino
savo pozilrius ir sitilé naujas, laikmeéio poky¢ius atitinkancias, idéjas. Tarp jy paZzymétinas Hahn, Kkuris kartu su
bendraautoriumi Hungenberg patobulino prie§ tai savo pasitalyta koncepcija — orientacijq j planavimg ir kontrole —,
teigdamas, kad kontrolingas dvide$imt pirmajame amziuje pirmiausia turi bati analizuojamas kaip organizacijos vertés
kirimo sistema, apjungianti platy operatyviniy ir strateginiy instrumenty, padedanciy pasiekti tikslus, spektra ir
orientuota j dialogg su suinteresuotomis grupémis (Hahn ir Hungenberg, 2005). Autoriai pagrindé klasikinés
kontrolingo koncepcijos tobulinimo ir modifikavimo biitinuma ir jos pritaikyma prie Siuolaikinés jmonés poreikiy,
iSskirdami pagrindinius pasikeitusio planavimo ir kontrolés proceso jgyvendinimo pozymius bei jy charakteristikas.
Atitinkamai pagal pasikeitusias aplinkybes Hahn ir Hungenberg (2005) papildé bazinés koncepcijos grafinj vaizda
keturiais naujais elementais: orientacija ] ateities numatymga; orientacija j tarpusavio bendradarbiavimg; orientacija |
dialogg su suinteresuotomis grupémis bei valdymo stilius.

Kaip Sios koncepcijos skleidéjg svarbu paminéti ir Lingnau (2004, 2009). Nors pats autorius linkes savo
pozitrj jvardinti kaip atskirg koncepcija, pristatydamas ja ,,j pazinimg orientuotas kontrolingas*, taciau detaliau ja
panagrinéjus matyti, kad Lingnau i§ principo pritaria koncepcijos orientacija j pridéting verte ir suinteresuoty dalyviy
interesy optimizavimg nuostatoms, tik zvelgia i§ Siek tiek siauresnio tasko, t.y. i§ akcininky pozicijos. Lingnau (2009)
pristato organizacija, kaip individy koalicijg, kuri yra veikiama skirtingy akcininky grupiy nory ir reikalavimy. Todél,
anot autoriaus, yra gyvybiSkai svarbu pazinti kiekvienos akcininky grupés interesus, kad subalansuoti jy interesus ir
uztikrinti akcininky vertés augima. Ir §i funkcija imonéje turéty buti priskirta kontrolingui.

Kiti nagrinéti pozitriai (StiBmair 2000, 2004, 2010; Miller ir Sauter, 2009; Bauer, 2015) néra laikytini
savarankiskomis koncepcijomis, nes jy teorinis pagrindimas dar tik formuojasi, o taikymas praktikoje néra patvirtintas,
taip pat néra jrodyta, jog yra rySys tarp organizacijos sékmés ir §iy teorijy taikymo. Vis délto atsizvelgiant j tam tikrus
budingus bruozus, juos galima apjungti j vieng koncepcijg. Kadangi pastaroji koncepcija (pozitiriai) dar tik formuojasi,
todél visuotinai taikytino koncepcijos pavadinimo mokslingje literatiiroje identifikuoti nepavyko. Taciau, atsizvelgiant j
tai, kad Siy pozitiriy autoriai rémeési | du svarbius aspektus: zmogiskojo (intelektinio) kapitalo, o taip pat j socialinés
atsakomybeés bei socialiniy veiksniy svarba, yra siiilytina §ig koncepcijg pavadinant orientacijos j zmogiskqjj kapitalg ir
socialines sistemas koncepcija.

Tarp Sios koncepcijos atstovy pazymétinas Siilimair (2000, 2004, 2010) ir jo sitlomas pozitris, kurj jis
jvardino j elgsenqg orientuotas kontrolingas. Autorius mano, kad kontrolingo paskirtis yra veikti organizacijos nariy
elgesj, kad Sie motyvuotai siekty gery rezultaty. Pasak pozilirio kiiréjo, kontrolingo skyriaus darbuotojai turi
identifikuoti darbuotojy ir vadovy tarpusavio elgesj bei jj paveikti. Kontrolingo, orientuoto j elgesj, esmé gali bti
iSreiksta atsakymais j $iuos pagrindinius klausimus: kas, kam ir kokig jtaka daro; kokios priemonés ir veiksmai yra
daromi Siems procesams uztikrinti; kurioje organizacijos vietoje, kuriuo laiku ir kokio tikslo siekiant $ie veiksmai yra
atliekami. Savo koncepcinj pozidrj Siiimair (2010, p. 11) pristaté kaip 7-W modelj, kuris susideda i§ septyniy
kontrolingui keliamy klausimy, kuriy atsakymy rezultaty pagrindu galima paveikti darbuotojy elgesj: 1) Why (kodél?;
kokiu tikslu?); 2) Who (kas?/ dalyviai, subjektai); 3) What (kas?/ objektas); 4) Which tool (kokiais instrumentais,
priemonémis?); 5) in which Way (kokiu baidu, keliu?); 6) When (kada?); 7) Where place (kur? kurioje organizacijos
vietoje?). Ir nors $io pozilirio baziné idéja yra organizacijos dalyviy (Zmogiskojo kapitalo) ir santykiy tarp jy reikSmeés
identifikavimas, kas jau buvo zinoma ir akcentuojama ankstesnése koncepcijose (Kiipper, 1987; Weber ir Schiffer,
2008), taciau, kaip originalus ir iSskirtinis $io pozidirio bruozas yra tai, kad dalyviy elgsenos keitimas yra ne sudedamoji
visos kontrolingo sistemos dalis, o pamatiné jos funkcija.

Be paminéto StiBmair pozitrio koncepcijai orientacija j Zmogiskqji kapitalg ir socialines sistemas yra tikslinga
priskirti Miiller ir Sauter (2009) intuityvaus kontrolingo poziiirj. Sio poziiirio pagrindiné idéja yra ta, kad iracionalus
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problemy sprendimo kelias negali biti ignoruojamas, nes darbuotojy patirtis bei jy intuicija siekiant strateginiy ir
operatyviniy tiksly daznu atveju tampa papildomu veiksniu prisidedant prie organizacijos sékmés. Autoriai ypac
akcentavo zmogiskojo kapitalo reik§me ir jo potencialo panaudojimg formuojant organizacijos vertybes ir jy siekiant.
Vertinant §io poziiirio reik§minguma ir indélj i kontrolingo konceptualizavima, svarbu pazyméti, kad jis papildo Weber,
Schiffer ir Pietsch, Scherm racionalaus mastymo koncepcijas, nes Miiller ir Sauter (2009) neatmeta racionalaus
mastymo kaip svarbaus veiksnio, ta¢iau akcentuoja, kad racionalumas, intuicija ir emocijos priimant sprendimus sudaro
vieng visuma, todél negalima i$skirti kazkurios vienos srities, kaip svarbesnés. Siai koncepcijai gali biiti priskirtinas ir
Bauer (2015) pozitris. Autorius pateikia organizacijg kaip sudétinga socialing sistema, kuri efektyviai gali funkcionuoti
tik tada, kai kiekvienas sistemos dalyvis yra socialiai atsakingas, jo veikla paremta nuolatiniu mokymusi ir augimu, o
kontrolingo paskirtis yra visa tai koordinuoti.

Kontrolingo koncepcijos ir jos vystymosi krypciy evoliucijos analizé yra nebaigting, nes autoriy, nagringjanciy
kontrolingo problemas ir pateikusiy savo poziiirj yra Zenkliai daugiau. Taciau ir §i apzvalga parodé, kad kontrolingo
vieta jmonéje per pastaruosius desimtmecius Zenkliai keitési, o funkcijy amplitudé yra ypaé didelé ir evoliucionavo
pradedant nuo apskaitinés ar informacinio apriipinimo funkcijos ir baigiant strategine navigacine, orientuota |
organizacijos vertés kiirimg bei Zzmogiskajj kapitalg ir socialiniy problemy sprendimg. Toks Kiekis kontrolingo
koncepcijy liudija pirmiausia apie §io reiskinio sudétinguma, kompleksiSkuma, kita vertus apie egzistuojantj potenciala
tolimesniems moksliniams ir taikomiesiems tyrimams siekiant toliau plétoti, vystyti, konkretinti kontrolingo koncepcija.
Apibendrinant galima pazyméti, kad, kontrolingo koncepcijos evoliucionavo gana sparéiais tempais ir ypa¢ daug darby
propaguotojai jy vystymo etape naujai interpretavo buvusias kontrolingo teorijas arba projektavo naujas, mégindami
taisyti ankstesniy teorijy trikumus. Tokiu buidu lygia greta kito ir kontrolingo sampratos turinys, kuris su kickviena
nauja koncepcijos kryptimi tapo vis platesnis ir apémé ne tik pagrindiniy apskaitinés ir informacinio apriipinimo
funkcijy jgyvendinima, bet buvo nagrinéjamas kaip valdymo sistema, skirta strateginiams ir operatyviniams valdymo
sprendimams priimti, kuriy rezultatas yra organizacijos vertés augimas.

ISvados

Remiantis atlikta kontrolingo teorijos ir praktikos istorine apzvalga, kontrolingo idéjos raidg tikslinga
struktiirizuoti | penkis svarbiausius etapus: 1) atsiradimas — tai pavieniy kontrolingo elementy atsiradimas ir bandymas
juos taikyti valstybés valdymo procese; 2) fragmentinis taikymas — pavieniy kontrolingo elementy jtraukimas j jmonés
valdymo sistema; 3) formavimasis ir profesionalizavimas — kontrolingo teoriniy pagrindy susiformavimas ir kontrolerio
profesijos jteisinimas; 4) jsitvirtinimas — kontrolingo S$sitvirtinimas koncepciniu, instituciniu, funkciniu ir kitais
aspektais; 5) vystymasis ir integracija — kontrolingo arealo plétra, nacionaliniy koncepcijy vystymasis, esamy
koncepcijy tobulinimas. Ivertinus kontrolingo idéjo raidg audito ir valdymo apskaitos raidos kontekste, nustatyta, kad
kontrolingas, nors ir Siek tiek véliau pradéjo formuotis ir jsitvirtinti lyginant su auditu ar valdymo apskaita, taciau
paskutiniaisiais deSimtmeciais pastebima ypac sparti jo plétra tiek koncepciniu, tiek geografiniu aspektais. I8skirti penki
kontrolingo idéjos raidos etapai leidzia identifikuoti tris kontrolingo teorijos bei koncepcijy vystymosi etapus: 1)
koncepcinio pagrindimo formavimasis; 2) kontrolingo teorijos evoliucionavimas; 3) naujyjy kontrolingo koncepcijy
kiirimas ir tobulinimas.

Siekiant susisteminti pagrindines kontrolingo koncepcijas siiiloma jas klasifikuoti j dvi grupes atsizvelgiant |
iSskirtus kontrolingo teorijos bei koncepcijy vystymosi etapus: klasikines koncepcijas, susiformavusias pirmajame ir
antrajame etapuose bei naujgsias koncepcijas, sukurtas ir patobulintas tre¢iajame kontrolingo teorijos bei koncepcijy
vystymosi etape. Taip pat, siekiant pateikti labiau susistemintg koncepcijy ir pozitriy vaizdg, koncepcijas, turin¢ias
bendry bruozy sitloma apjungti j penkias grupes (kryptis), kuriose kontrolingas pristatomas kaip: 1) apskaitos sistema;
2) informacinio palaikymo sistema; 3) valdymo sistemos dalis; 4) racionalaus valdymo uZtikrinimo sistema; 5)
strateginiy interesy optimizavimo sistema.

ISnagrinéjus klasikiniy kontrolingo koncepcijy, kurios buvo populiarios iki dvideSimtojo amziaus pabaigos,
ypatumus, nustatyta, kad jy suvokimas daugiausia rémési j klasikinés organizacijos teorijos mokyklos isskirty valdymo
funkecijy, tokiy kaip planavimas, organizavimas, koordinavimas, kontrolé, informacinj palaikyma, siekiant strateginiy ir
operatyviniy tiksly. Duomenis §iam procesui daugiausia teikia apskaita, o svarbiausiu kontrolingo siekiu tampa jmonés
veiklos orientacija j rezultatus ir pelno uztikrinimas. Vis délto, kiekviena Sios grupés koncepcija pasizymi savitu
kontrolingo paskirties jmonéje supratimu, nes pagrindines valdymo funkcijas laiké nevienodai svarbiomis ir labiau
orientavosi j kurig nors vieng i$ jy. Daugiausia valdymo funkcijy, kurioms informacija teikia kontrolingo sistema,
i§skiria, o tuo paciu ir placiausiai kontrolinga pristato, ,,visapusio koordinavimo pozilris, priskirtinas orientacijos ]
koordinavimag koncepcijai. Remiantis $iuo pozifiriu, kontrolingas turi teikti tinkamus duomenis ne tik pagrindiniy
valdymo funkcijy jgyvendinimui, bet ir uztikrinti informacijos teikimg papildomoms organizavimo ir motyvavimo
valdymo funkcijoms.

Naujosios kontrolingo koncepcijos sietinos su organizacijy vadybos teorijos ir praktikos poky¢iais, kuomet
iSkilo poreikis ieskoti racionaliy valdymo problemy sprendimo biidy, kurie padéty subalansuoti labai skirtingus, o
kartais net ir prieSingus jvairiy iSorés ir vidaus dalyviy interesus. Bitent, racionaly poziliri | valdymo sprendimy
priémima bei suinteresuoty dalyviy interesy optimizavima galima iSskirti kaip budingiausius ir esminius pirmyjy
naujosios kartos kontrolingo koncepcijy bruozus. Vélesni bandymai kurti naujus koncepcinius pozitirius pasiZymi
i§skirtiniu kontrolingo paskirties ir funkcijy suvokimu, taciau néra laikytini savarankiSkomis koncepcijomis, nes jy
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teorinis pagrindimas dar tik formuojasi, o taikymas praktikoje néra patvirtintas. Vis délto, atsizvelgiant j tai, kad
pastaraisiais metais besiformuojantys pozifiriai remiasi j du svarbius aspektus — zmogiskojo (intelektinio) kapitalo, o
taip pat socialinés atsakomybés bei socialiniy veiksniy svarba, — yra sitlytina Siuos pozilirius apjungti i vieng
koncepcijg, pavadinant jg orientacijos j Zmogiskqji kapitalg ir socialines sistemas koncepcija.
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THE DEVELOPMENT OF TRENDS, CONCEPTIONS AND APPROACHES OF CONTROLLING: HISTORICAL PERSPECTIVE

Daiva Tamuleviiené
Vilnius University, Lithuania
Summary

The article analyses the development of the idea of controlling — an innovative management system, applicable for the conditions of the
information society and the knowledge economy, which helps to ensure the long-term increase of organizational value — as well as identifies and
systematizes the main concepts of controlling, and the main features of these concepts. The system of controlling is not sufficiently studied by
Lithuanian scientists and hardly applied by Lithuanian companies due to insufficient knowledge and understanding of the system. But a more
thorough scientific debate about the need of controlling system in contemporary companies, its development and implementation problems and faster
practical expansion, is only possible if the reasons and assumptions of controlling concept and its conceptual substantiation are understood. In the
article — based on performed historical review of controlling theory and practice — controlling‘s concept evolution has been structured into five most
important stages: the origins; irregular applications; formation; entrenchment; development and integration. Considering these stages, it is suggested
to classify the main controlling concepts into two groups (classic and new), whereas concepts sharing common features and formed in similar
historical periods should be merged into five directions, in which controlling is introduced as an accounting system; the information support system;
the sub-system of the management system; the rationality assuring of management decision system and the strategic interests optimization system.
Also, the article analyses peculiarities of controlling concepts and states that the classic controlling concept comprehension was largely based on the
information support of the classic management functions, such as planning, organization, coordination and control. Meanwhile, a rational approach to
management decisions making and balancing of the interests of various participant is typical to the new concepts.
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