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IVADAS

Temos aktualumas ir naujumas. Konkurencinés rinkos ir ekonominés
globalizacijos salygomis verslo valdymo procesai tampa vis labiau sudétingesni,
laikas, skirtas optimaliy sprendimy priémimui, Zenkliai sutrump¢jo, o
alternatyviy sprendimo priémimo varianty skaiCius ir jy sudétingumo lygis
iSaugo. Sie poky¢iai salygoja tai, kad jimonés, siekdamos tokiomis aplinkybémis
uztikrinti veiklos testinumg ir plétra, privalo kurti ir diegti naujas valdymo
sistemas, kuriy pagalba biity galima ne tik surinkti, apdoroti, susisteminti ir
koordinuoti didziulj kiekj informacijos bei jj panaudoti priimant efektyvius
valdymo sprendimus, bet ir laiku atskleisti jmonés viduje susiklosciusias
nepalankias situacijas, nustatyti ty situacijy priezastis, pasiiilyti problemy
sprendimo eigg, priemones ir procediiras. Taip pat reikSminga aplinkybe tampa
tai, kad sparciai besikeic¢iancioje verslo aplinkoje daugumai jmoniy tampa
svarbu kurti verte. Vertés didinimas tapo pagrindiniu jmoniy vadovy tikslu,
uztikrinant esamy ir biisimy investuotojy poreikius bei subalansuojant dalyviy
interesus. Taciau siekis valdyti jmong, orientuojantis ] jos vertés
maksimizavimg, dar negarantuoja vertés augimo. Imongés strategija, valdymo
instrumentai, procesai, veiklos vertinimo rodikliai turi biiti subalansuoti,
atsizvelgiant ] pagrindinj jmonés tikslg — vertés kiirimg. Ir nors pastarieji
desimtmeciai valdymo teorijos vystymesi buvo itin svarbiis, nes sukurta ir
pasiiilyta taikyti praktikoje jvairiy valdymo efektyvuma didinanciy priemoniy,
taciau dauguma jy orientuotos j kurios nors vienos valdymo funkcijos gerinima.
Tuo tarpu ] imonés vertés did¢jima orientuoty kompleksiniy valdymo sistemy,
leidzian¢iy koordinuoti visy valdymo grandziy veiksmus bei parinkti
tinkamiausig metodikg ir instrumentus, derancius tarpusavyje, kiirimas nebuvo
i§plétotas.

Viena i§ tokiy sistemy, padedanciy jzvelgti problemas ir jas kompleksiskai
spresti, yra kontrolingas, kurj galima jvardinti kaip inovatyvia, Siuolaikinés
konkurencingos rinkos ir dinamiSko verslo saglygomis taikyting, sistema,  vieng

visumg integruojancig planavimo, kontrolés, informacinio apriipinimo,
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apskaitos ir analizés veiklas, kad pasiekti strateginius ir operatyvinius tikslus bei
uztikrinti jmonés vertés did¢jima ilgalaikéje perspektyvoje. Tokios sistemos
sukiirimas naudojant vidiniy galimybiy potencialg gali tapti sprendZiamuoju
jmongés s¢kmés garanto veiksniu. Atsizvelgiant j tai, kad jmoné negali tiesiogiai
daryti jtakos vertei, yra svarbu paveikti tuos procesus, kurie lemia vertes
poky¢€ius, t.y. imonés vertés kiirimo proceso s¢ékmé priklauso nuo atskiry
procesy  optimizavimo  sékmés. Tokiu  budu, tiek  pagrindiniy
(produkto/paslaugos gamyba, pardavimas vartotojui, aptarnavimas po
pardavimo), tiek palaikanciy (valdymas, planavimas, kontrolé, apskaita, analize,
veiklos vertinimas) procesy koordinavimui jmonéje turi biiti skirtas ypatingas
démesys. Kontrolingo sistema, pasizymédama tokiomis savybémis kaip
kompleksiSkumas, integralumas, multifunkcionalumas, analitiSkumas, pajégi
1Sspresti §1g problema ir uZtikrinti procesy optimizavimag kryptingai siekiant
naudos, isreiskiamos jmonés vertés didéjimu.

Kad kontrolingo sistemos jdiegimas padeda pagerinti jmoniy
funkcionavimg, valdymo sprendimy priémimo procesg bei padidinti jmoniy
verte, patvirtino daugelio autoriy atlikti epmiriniai tyrimai (Spac, Magnja-Skare,
2009; Papp, Pajrok, 2010; Sliwczynski, 2011; Sestanj-Peric, Kukec, 2012;
Bienkowska, Zgrzywa-Ziemak, 2013, 2014; Vuko, Ovjan, 2013; Dobroszek,
2015; Perovi¢ ir kt., 2016; Todorovi¢-Dudié, Stanisi¢, Perovi¢, 2017, ir Kiti).
Kontrolingas, kaip ,,gerosios praktikos® pavyzdys, jau seniai yra pripazintas
JAV, Vokietijoje, Pranciizijoje, Sveicarijoje, Austrijoje ir kitose Vakary alyse.
Si sistema taip pat labai spar¢iai plinta Kinijos ir Rusijos jmonése.

Moksliné problema ir jos iStirtumas.

Kontrolingas, kaip valdymo sistema, uztikrinanti jmonés vertés didéjima,
Lietuvos mokslininky beveik nenagrinéta, o jos taikymas Lietuvoje yra
minimalus dél nepakankamo §ios sistemos Zinomumo ir supratimo bei teigiamo
poveikio jmonés vertés didinimui nejvertinimo. Tai, kad kontrolingo sistemos
vystymasis tieck mokslinéje erdvéje, tiek praktingje veikloje nejgavo tinkamo
pagreiCio, sietina su tiksliai suformuluoto, pagristo ir pritaikyto Lietuvai

kontrolingo sistemos koncepcinio modelio neturé¢jimu. Ir nors uzsienio Saliy
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mokslininkai yra pasiiil¢ jvairiy kontrolingo koncepcijy, tac¢iau jos buvo kurtos
atsizvelgiant j konkretaus laikotarpio ar regiono sglygas. Tiesiogiai kurig nors
pritaikyti Lietuvos jmonéms problematiSka dél tam tikry misy Salies
ekonominés, socialinés, istorinés, politinés, kultirinés aplinkos ypatumy.
Siekiant pasitlyti jmonéms $ig inovatyvig sistemg, yra reikalinga sukurti
struktiiring kontrolingo sistemos, orientuotos j jmonés vertés didéjimg, modelj,
pritaikytq Lietuvos jmonéms. Konceptualaus ir metodologiskai pagristo
struktirinio kontrolingo sistemos modelio, adaptuoto Lietuvos jmonéms,
nebuvimas yra aktuali sprestina moksliné problema.

Vis délto, §is procesas yra sudétingas, pirmiausia, dél tiksliai neapibréztos
kontrolingo sampratos ir nenusistovéjusios terminijos. Todel yra svarbu
atskleisti kontrolingo sampratos esme, atlikti jos interpretacijos vystymosi
tyrimg, jvertinti sgsajas su kitomis veiklos sritimis. Kontrolingo sampratg
pristaté daugelis kontrolingg nagrinéjusiy autoriy (Baum, Goenenberg, Giinter,
2004; Becker, Baltzer, Ulrich, 2011; Deyhle ([aiine), 2001; Ghosh, 2005; Hahn
(Xan), 1997; Hauser, 2011; Heigl, Haas, 1996; Horvath (Xopsar), 2006;
Jasudiené, 2006; Lakis, 2007; Mackevicius, 2003; Pavlovska, Kuzmina -
Merlino, 2013; Reichmann, 2011; Stalitiniené, 2008; Weber, 1997, ir Kiti).
Taciau, jvertinus dabartin] sampratos iStirtumo lygji, matyti, kad egzistuoja dvi
problemos, susijusios su kontrolingo suvokimu: 1) kontrolingo samprata
kiekvienas nagrinétas autorius pateiké savo tyrin¢jimy lauko kontekste
nesiedamas jos su kitomis apibréztimis, todél reikalinga apibrézimus
susisteminti surandant bendrus juos vienijan¢ius pozymius bei iSskiriant
budingiausius aspektus; 2) kontrolingo sampraty interpretacijy jvairove sudaro
sunkumy atskleidziant kontrolingo, kaip sistemos, esme¢ ir reikSme, todél iSkyla
poreikis tiksliai jj apibrézti jvertinant identifikuotus pozymius bei salygas,
kuriomis veikia Siuolaikiné jmoné.

Atsizvelgiant | tai, kad gilesné mokslin¢ diskusija apie kontrolingo
sistemos poreikj Lietuvos jmonése, jos jdiegimo galimybes ir problemas, o taip
pat spartesné praktiné plétra galima tik suvokiant kontrolingo id¢jos atsiradimo

priezastis ir prielaidas bei Sios idéjos koncepcinj pagrindima, yra svarbu istirti ir
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atskleisti kontrolingo raidos ypatumus, identifikuoti jau sukurtas ir s€kmingai
praktikoje taikomas bei apzvelgti dar tik besiformuojancias koncepcijas,
jvertinant jy privalumus ir trikumus. PaZymétina tai, kad mokslininky, kurie
tyré kontrolingo teorijos raidg yra nemazai (Anderson, Schmidt, 1961; Becker,
1990, 2011; Briiggemeier, 1998; Binder, Schaffer, 2005; Busse von Colbe,
Fiilbier, 2013; Chandler, 1962; Deasy, 1961; Guenther, 2013; Hahn, 1987, 1994;
Horvath, 2011; Jackson, 1949; Kiipper, 1987, 2008; Messner ir kt., 2016;
Perovi¢, Vujici¢, 2015; Schneider, 1991; Weber, 1997; Weber, Schéffer, 2008,
ir kiti). Bet kiekvienas jy, daugiausia, nagrin¢jo kontrolingo vystymasi
konkrecCioje Salyje arba apsiribojo kurio nors vieno istorinio laikotarpio ar
atskiros koncepcijos analize, taCiau bendra istoriné genezée, kuri leisty
apibendrintai ir iSsamiai jvertinti kontrolingo idéjos pokycius bei susistemintai
atskleisti svarbiausiy kontrolingo krypciy, koncepcijy ir poZiiiriy bruozus, néra
sudaryta. Todél butina susisteminti svarbiausias kontrolingo kryptis,
koncepcijas bei poziiirius, jvertinant juos istoriniame kontrolingo teorijos ir
praktikos raidos kontekste. Taip pat svarbu atkreipti démesj j tai, kad kontrolingo
raida Lietuvoje mokslininky beveik nenagrinéta. Paminétinas tik GimZauskienés
(2010) tyrimas, kuriame buvo atskleistas kontrolingo ir ekonominio vystymosi
cikly rySys. Todé¢l platesnis ir gilesnis tyrimas yra reikalingas, kad identifikuoti
kontrolingo sistemos atsiradimo Lietuvoje prielaidas ir evoliucionavimo
priezastis bei numatyti jos vystymosi galimybes.

Pazymétina 1r tai, kad pokyciai organizacijy vadyboje bei spartus
kontrolingo teorijy vystymasis sukelé poreikj perzitréti kontrolingo klasifikacija
ir ja papildyti. Kontrolingo tipologizacija yra vienas esminiy kontrolingo teorijos
vystymosi ir tobulinimo aspekty, kuris yra svarbus siekiant susisteminti
kontrolingo charakteristikas pagal budingiausius pozymius. Kita vertus,
kontrolingo riiSiy vertinimas yra reik§mingas formuojant struktiirinj kontrolingo
sistemos modelj Lietuvai, nes leidzia pagristai jvertinti identifikuoty
charakteristiky pasireiSkimo jame galimybes. Tafiau moksliniy Saltiniy
apzvalga (Bienkowska, Zgrzywa-Ziemak, 2014; Gleifner, Helm, Kreiter, 2013;
Hajdu, 2013; Horvath, 2011; Oleiniuc, 2012; Rickards, 2005; Sliwczyﬁski,
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2011; Zéman ir kt., 2013, ir Kiti) atskleidé, kad kontrolingo risys kol kas yra
nepilnai istirtos, o dabar egzistuojanti klasifikacija apsiriboja tik jo skirstymu j
strateginj kontrolingg ir operatyvinj kontrolinga, t.y. pagal tiksly numatymo ir
planavimo horizonto pozymj. Atsizvelgiant j kontrolingo multidimensiSkuma,
kompleksiSkumg, integralumg ir kitas savybes, yra svarbu atskleisti Sios
sistemos charakteristikas jvairiais pjuviais ir papildyti kontrolingo klasifikacija.

Dar vienas svarbus aspektas, kuris iSskirtinas kaip svarbi ir spre¢stina
mokslin¢ problema, yra kontrolingo sistemos sandaros ir rysiy tarp sistemos
elementy istirtumo lygio nepakankamumas, kas sudaro sunkumy konstruojant
kontrolingo sistemos modelj Lietuvos jmonéms. Nors autoriy, nagrin€jusiy
jvairius kontrolingo sistemos elementus, yra daug (Bencova, Kalavska, 2009;
Borgart, Visniakova (boprapar, Bummnskosa), 2015; Borovkova, Boikova
(bopoBkoBa, boitkosa), 2009; Ciurlau, 2016; Deyhle (aitne), 2001; Hahn,
1987, 1994; Horvath, 2011; Reichmann, 2011; Kah, 1994; Klimkovi¢
(Kmumkosuu), 2013; Malmi, Brown, 2008; Mann, Mayer; 2000; Roehl-
Anderson, Bragg, 2004; Schneider, 1991; Schuh, Kramer, 2016; Vollmuth,
(®onemyT), 2001; Weber, Schiffer, 2008, 2014; Zakevi¢ (XKakesuu), 2016, ir
Kiti), ta¢iau néra vieningos nuomonés nei dél bendros kontrolingo sistemos
sandaros, nei dé¢l jg sudaranciy elementy ir jy tarpusavio sgveikos. Tokj sistemos
sandaros elementy subalansuotumo nebuvima lemia tai, kad kontrolingo sistema
yra visaapimanti, jvairiais tiesioginiais ir grjZtamaisiais rysiais sujungianti daug
posistemiy ir jy elementy, tod¢l néra ir negali biiti universalaus modelio,
tinkancio visoms jmonéms. Vis délto, tam tikrg bendrg sutarimg galima jzvelgti,
nes dauguma autoriy pritaria, kad kontrolingas turi biiti nagrin¢jamas kaip
daugiaeclementé sistema, kurig sudaro dvi pagrindinés neatsiejamos dalys:
strateginis ir operatyvinis kontrolingas. Taip pat sutariama, kad, kaip valdymo
priemon¢, kontrolingas turi remtis jmonés valdymo principais ir valdymo tiksly
jgyvendinimui taikyti tam tikrus instrumentus. Mokslininky pozitris dél kity
sistemos elementy, posistemiy, juos siejanciy tiesioginiy ir griztamyjy rysiy yra

skirtingas. Taciau, siekiant iStirti ir metodologiSkai pagristi kontrolingo sistemos
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sandarg, yra svarbu apibrézti jmoniy grupe, kuriai turéty buti formuojamas
struktiirinis kontrolingo sistemos, orientuotos ] jmonés vertés kiirimg, modelis.

Atsizvelgiant | tai, kad valdymo sprendimy sunkumai daZniausia did¢ja
augant jmonei, jos organizacinei ir gamybinei struktiirai, kontrolingo sistemos
poreikis dazniausiai iSkyla didelése ir vidutinése imonése. Taciau kontrolingo
sistemos modelj yra tikslinga formuoti, pirmiausia, orientuojantis j vidutines
jmones. Tokj pasirinkimg nulémé du aspektai:

Pirma, analizuojant moksling ir prakting literatirg buvo pastebéta, kad
didzioji dalis autoriy (Horvath, 2011; Mann, Mayer, 2000; Reichmann, 2011;
Rickards, 2005; Weber, Schiffer, 2008; Falko (®anwsko), 2008; Todorovié-
Dudi¢, 2015; Perovi€ ir kt., 2016, ir kiti), sitilydami taikyti kontrolingo sistema,
akcentuoja, jog didZiausias sistemos efektyvumas pasiekiamas jdiegus ja
vidutinése ir stambiose jmonése. Taciau jy sitilomi strateginio ir operatyvinio
kontrolingo instrumentai, procediiros, rodikliai, galima kontrolingo tarnybos
struktira 1§ esmés yra suformuota dideléms ir labai stambioms jmonéms bei
korporacijoms, vidutines jmones paliekant nuosaly. Taigi, vidutinés jmonés,
kaip savarankiSka jmoniy grupé, ignoruojama ir mokslin¢je literatiiroje atskirai
néra nagrinéjama.

Antras aspektas yra tas, kad, norint Lietuvos jmonéms pasitlyti
kontrolingo sistemos idéjg, realiausia tg padaryti sukuriant pavyzdinj modelj
pirmiausia vidutinéms jmonéms, nes vidutiniy jmoniy Lietuvoje yra Zenkliai
daugiau nei stambiy. Be to, vidutinés jmonés, nors ir biidamos daug lankstesnés,
sprendzia tas pacias iSlikimo konkurencinémis sglygomis problemas kaip ir
didelés jmonés, taciau jy galimybés vertinti 1Sorés ir vidaus pokycCiy salygas ir
Ju itaka veiklos rezultatams yra ribotos. Atsizvelgiant | tai, yra svarbu pasitlyti
vidutinéms jmonéms tokig veiklos planavimo, kontrolés, apskaitos, analizés ir
vertinimo sistema, kurios funkcijy déka biity ne tik surinkti, iSanalizuoti,
Susisteminti jmonés duomenys, bet, svarbiausia, buty tinkami valdymo
sprendimams priimti ir jy déka gauti rezultatai vir§yty jiems parengti sunaudotus

resursus.
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Todél, nezitirint | pakankamai aukS$ta problemos iStirtumo lygj, yra
nemazai sunkumy formuojant visaapimanéig kontrolingo sistema. Taigi,
kontrolingo sistemg biitina iStirti jvairiais aspektais, iSnagrinéjant kontrolingo
sampratos, 1d¢jos, koncepcijy, klasifikacijos vystymasi, jvertinant sistemos
1diegimo salygas, tiksliai identifikuojant sistemos elementus bei rysius tarp juy,
tam, kad sukurti aiSkiai suformuluotg ir pagrjsta strukttirinj kontrolingo sistemos
modelj, orientuotg | jmonés vertés kiirimg, tinkamg taikyti Lietuvos vidutinése
Jmonegse.

Tyrimo objektas — kontrolingo sistema, orientuota j jmonés vertés
did¢jima, vidutinése jmonése.

Darbo tikslas — sukurti kontrolingo sistemos, uztikrinan¢ios jmongés vertés
didéjimg ilgalaikéje perspektyvoje, struktiirinj modelj Lietuvos vidutinéms
Jmonéms ir jvertinti jo taikymo galimybes.

Darbo uzdaviniai:

1. IStyrus egzistuojancias kontrolingo sampratas holistiniu poZitriu bei jy
interpretacijos vystymosi pokycius, patikslinti kontrolingo savoka.

2. ldentifikuoti bei susisteminti pagrindines kontrolingo Kkryptis,
koncepcijas ir poziiirius istoriniame kontrolingo id¢jos raidos kontekste.

3. Pagristi kontrolingo sistemos modelio kiirimo prielaidas kontrolingo
rusiy, taitkymo salygy ir poreikio Lietuvos vidutinéms vertinimo aspektais.

4. Istirti kontrolingo sistemos sandarg ir jg sudaranciy elementy sudétj bei
rysius.

5. Parengti kontrolingo sistemos, orientuotos j jmonés vertés didéjima
ilgalaikeje perspektyvoje, struktiirin model; Lietuvos vidutinéms jmonéms.

6. Empiriskai testuojant jvertinti sukurto struktiirinio modelio pagrjstuma
ir jo taikymo Lietuvos vidutinése jmonése galimybes.

Tyrimo metodai: temos daugiasluoksniSkumas suponuoja kompleksinés
tyrimo metodikos poreikj. Viso teorinio tyrimo metu buvo taikomi
bendramoksliniai tyrimo metodai, kaip antai mokslinés literatiiros analizg,

lyginamoji analizé, sisteminimas, kritinis vertinimas.  Atskiriems darbo
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uzdaviniams jgyvendinti ir klausimams spresti buvo taikomi jvairdis kiti
mokslinio ir empirinio tyrimo metodai, kurie pateikti lenteléje.

Darbo uzdaviniy jgyvendinimui taikomi tyrimo metodai:

1. Istyrus egzistuojancias kontrolingo sampratas holistiniu pozitiriu bei jy interpretacijos
vystymosi pokycius, patikslinti kontrolingo sqvokq

Turinio analizé taikoma analizuojant kontrolingo samprata, pateikiamg jvairiy
autoriy apibréztyse

Apibendrinimas taikomas siekiant identifikuoti bendruosius kontrolingo
apibréztyse iSskirtus pozymius pagal tiriamus kriterijus

Genetinis metodas taikomas analizuojant kontrolingo savokos kilmg¢ ir jos
transformacija

Lyginimas taikomas lyginant kontrolingo ir kontrolés, vidaus kontrolés,
vidaus audito bei valdymo apskaitos sgvokas

Abstrakcija taikoma siekiant patikslinti kontrolingo sgvoka

2. ldentifikuoti bei susisteminti pagrindines kontrolingo kryptis, koncepcijas ir poZitirius
istoriniame kontrolingo idéjos raidos kontekste

Genetinis metodas taikomas siekiant: 1) iStirti kontrolingo idéjos vystymosi
prielaidas, iSskirti svarbiausius etapus, jvardinti pagrindines
vystymosi tendencijas pasaulyje ir Lietuvoje; 2) iSnagrinéti
pagrindines kontrolingo kryptis, koncepcijas ir poZiiirius
jvertinant jy raidos pokycius

Lyginamasis istorinis | taikomas siekiant palyginti kontrolingo idéjos raidos etapus su
metodas audito ir valdymo apskaitos raidos etapais

Grupavimas taikomas sugrupuojant kontrolingo kryptis, koncepcijas ir
poziiirius pagal jy sukiirimo laikg ir turinj

3. Pagristi kontrolingo sistemos modelio kiirimo prielaidas kontrolingo rusiy, taikymo
sqlygy ir poreikio Lietuvos Vidutinéms vertinimo aspektais

Klasifikacija taikoma i$skirti kontrolingo rusis pagal biidingiausius bruozus bei
atskleisti jy charakteristikas

Abstrakcija taikoma siekiant papildyti kontrolingo klasifikacijg ir atkleidziant
papildytos Kklasifikacijos reik§me

Loginé¢ analizé taikoma: 1) pagrindziant iSskirty kontrolingo rusiy integracijos i

formuojamg kontrolingo sistema taikymo galimybes; 2)
adaptuojant amerikietikojo ir vokiskojo kontrolingo modelius
Lietuvos jmonéms; 3) identifikuojant kontrolingo sistemos
taikymo jmonése salygas; 4) vertinant kontrolingo sistemos
poreiki Lietuvos vidutinéms jmonéms

4. Istirti kontrolingo sistemos sandarq ir jq sudaranciy elementy sudétj bei rysius

Sisteming analizé taikoma siekiant iStirti kontrolingo sistemos elementy sudétj, jy
hierarching padétj sistemoje bei tarpusavio rysius

Struktiiriné - funkciné | taikoma kontrolingo sistemai suskaidyti j elementus ir juos
analizé pazinti, iSnagrinéjant ir iSrySkinant esminius sistemos elementy
bruozus bei jy jtaka sistemos funkcionavimui

Ekspertinis vertinimas | taikomas siekiant nustatyti vidutinéms jmonéms tinkamiausias
vertés kiirimo, kaip vieno i§ kontrolingo sistemos elemento,
matavimo priemones

5. Parengti struktiirinj kontrolingo sistemos, orientuotos j jmonés vertés didéjimq ilgalaikéje
perspektyvoje, modelj Lietuvos vidutinéems jmonéms

Modeliavimas taikomas suformuoti strukttirinj kontrolingo sistemos, orientuotos
1 imonés vertés kiirima, modelj Lietuvos vidutinéms jmonéms
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6. Empiriskai testuojant jvertinti sukurto struktirinio modelio pagristumq ir jo taikymo
Lietuvos vidutinése jmonése galimybes

Ekspertinis vertinimas | taikomas siekiant istirti sukurto kontrolingo sistemos modelio
pagristuma

Anketiné vidutiniy
jmoniy vadovy, taikoma siekiant istirti sukurto kontrolingo sistemos modelio
vyriausiyjy buhalteriy, | taikymo galimybes Lietuvos vidutinése jmonése

finansininky apklausa

Ginamieji teiginiai.

1. Kontrolingas suvoktinas kaip inovatyvi, konkurencingo ir dinamisko
verslo salygomis taikytina, sistema, integruojanti planavimo, kontrolés,
informacinio apriipinimo, apskaitos, analizés veiklas, kad palaikyti valdyma
siekiant strateginiy ir operatyviniy tiksly bei uztikrinant yjmonés vertés kiirima
ilgalaikéje perspektyvoje.

2. Kontrolingo sistema turi biiti vertinama kaip strateginio ir operatyvinio
kontrolingo, funkcionuojan¢io tam tikroje aplinkoje, sintezé. Sia sinteze
siekiama pagerinti ijmonés veiklos finansine biikle ir veiklos rezultatus bei
padidinti jmonés konkurencinguma ir sékmés potencialg, taip sudarant
prielaidas jmonés vertés didéjimui.

3. Sukurtas kontrolingo sistemos modelis padidina vidutiniy jmoniy
galimybes kurti jmonés verte ilgalaikéje perspektyvoje, nes padeda palaikyti jy
stabilumg ir atsparumg iSorés ir vidaus aplinkos pokycCiams, suSvelninti $iy
poky¢iy jtaka strateginés ir operatyvinés veiklos rezultatams bei pagerinti
vidutiniy jmoniy funkcionavimg ir valdymo sprendimy priémimo procesa.

4. Vidutiniy jmoniy verte ir jos pokyCius kontrolingo sistemoje,
orientuotoje ] jmonés vertés didéjima, objektyviausiai iSmatuoty sifilomas
aStuoniy rodikliy, paremty apskaitos duomeny taikymu ir savininky geroveés
vertinimu, derinys. Strateginés ir operatyvinés veiklos rezultatus objektyviausiai
jvertinty sitilomas keturiy rodikliy sistemy, apjungian¢iy finansiniy ir

nefinansiniy rodikliy vertinima, derinys.
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Mokslinis naujumas.

1. Kontrolingo samprata istirta holistiniu poziiiriu jvertinant sisteminj,
procesinj, funkcinj, instrumentinj, koncepcinj ir filosofinj kontrolingo aspektus.
TeoriSkai patikslinta ir iSplétota kontrolingo samprata atspindint esminius
kontrolingo poZymius ir iSrySkinant sistemos taikymo salygas bei siekting
rezultata.

2. Atlikta issami pasaulinés kontrolingo istorinés genezés analiz¢ i$skiriant
penkis svarbiausius kontrolingo raidos etapus: 1) atsiradimas; 2) fragmentinis
taikymas; 3) formavimasis ir profesionalizavimas; 4) jsitvirtinimas; 5)
vystymasis ir integracija; nustatyta jy sasaja su audito ir valdymo apskaitos
raidos etapais. Atlikta kontrolingo raidos Lietuvoje analizé; naujai jvertinta ir
papildyta kontrolingo vystymosi etapy ir ekonomikos cikly bei pokyciy
organizacijy vadyboje sasaja, atsizvelgiant | pastaryjy mety pokycius Lietuvos
ekonomikoje.

3. Susistemintos kontrolingo koncepcijos suklasifikuojant jas j dvi grupes
pagal jy suktrimo laikg: 1) klasikinés kontrolingo koncepcijos, 2) naujosios
kontrolingo koncepcijos; 1 penkias kryptis pagal jy turinj: 1) kaip apskaitos
sistema, 2) kaip informacinio palaikymo sistema; 3) kaip valdymo sistemos
dalis; 4) kaip racionalaus valdymo uztikrinimo sistema; 5) kaip strateginiy
interesy optimizavimo sistema. Toks klasifikavimas leidzia aiSkiau suvokti ir
jvertinti jvairiy kontrolingo koncepcijy ypatumus. Pastaraisiais metais
susiformave poziliriai apjungti i vieng koncepcija; atsizvelgiant j Siuos pozitrius
jungiancius bruozus, pasitlytas Sios koncepcijos pavadinimas: ,,orientacijos |
zmogiskaji kapitalg ir socialines sistemas‘ koncepcija. Parengtas klasikinéms ir
naujosioms kontrolingo koncepcijoms budingy aspekty reikSmingumo
zemélapis, kuris iSrySkino pamatinius kontrolingo sistemos elementus,
leidziancius pagristi formuojamo kontrolingo sistemos modelio sandara.

4. Papildyta taktinio kontrolingo paradigma dviem aspektais: 1) atskleista,
kad taktinis kontrolingas siejasi su strateginiu ir operatyviniu kontrolingu ne tik

per griztamajj, bet ir per tiesioginj rysj; 2) identifikuotas taktinio kontrolingo
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griztamojo rySio egzistavimas ne tik operatyviniame, bet ir strateginiame
lygmenyje.

5. Palyginus amerikietiSkajj ir vokiskaj; kontrolingo modelius ir jvertinus
juos pagal uzduocCiy aprépties, dominuojancios orientacijos, kontrolerio
vaidmens ir informacinés bazés pozZymius, parengtas Lietuvos jmonéms
adaptuotas pavyzdinis kontrolingo modelis, kurio pagrindu gali buti
formuojamas individualus kontrolingo sistemos modelis bet kuriai Lietuvos
jmonei.

6. Pasitulyta metodologiskai pagrista kontrolingo sistemos sandara,
sudaryta 1§ trijy hierarchiniy lygmeny posistemiy, pirmajam lygmeniui
priskiriant aplinkos posistemj; antrajam  — Strateginio ir operatyvinio
kontrolingo posistemius; treCiajam — objekto, subjekto, funkcijy, proceso ir
metodologinj - instrumentinj posistemius. Si sandara, kaip pavyzdine, galéty
biiti naudojama visose jmongese kuriant kontrolingo sistemos modelj.

7. Pirmg karta suformuotas vidutiniy imoniy vertés dydzio ir jo poky¢iy
matavimo rodikliy rinkinys, kurj sudaro apskaitos duomeny taikymu ir
savininky gerovés vertinimu paremti absoliutlis ir santykiniai rodikliai: 1)
grynasis pelnas; 2) pelnas prieS palukanas, mokesCius, nusidévéjimg ir
amortizacija (angl. Earnings Before Interest, Taxes Depreciation and
Amortization, sutr. EBITDA); 3) grynasis nuosavo kapitalo pelningumas (angl.
Return on Equity, sutr. ROE); 4) pardavimy pelningumas (angl. Return on Sales,
sutr. ROS); 5) turto pelningumas (angl. Return on Assets, sutr. ROA); 6)
ekonominé pridétiné verté (angl. Economic Value Added, sutr. EVA); 7) rinkos
pridétiné verté (angl. Market Value Added, sutr. MV A; 8) akcininky nuosavo
kapitalo pelningumas (angl. Total Shareholder Return, sutr. TSR). Sis adtuoniy
rodikliy rinkinys uZztikrinty kompleksinj vidutinés jmonés vertés kirimo
(praradimo) iSmatavima kontrolingo sistemoje.

8. Parengtas rodikliy sistemy pozicionavimo kubas pagal trijy dimensijy
matavimg: rodikliy tarpusavio priklausomybés lygi, rodikliy suderinamumo
lygi, orientacijos | strategija lygi. Atliktas egzistuojanciy rodikliy sistemy

pozicionavimas atsizvelgiant  pasiiilytg trijy dimensijy matavima.
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9. Pasitlytas vidutiniy jmoniy veiklos efektyvumui vertinti taikytinas
rodikliy sistemy rinkinys: 1) DuPonto piramidiné rodikliy sistema; 2)
piramidinés struktiiros rodikliy sistema (angl. Pyramid Structure of Ratios, sutr.
PSR); 3) ekonominés pridétinés vertés rodikliy sistema (angl. Economic Value
Added, sutr. EVA); 3) suderinty rodikliy sistema (angl. Balanced Scorecard,
sutr. BSC). Sios rodikliy sistemos objektyviai jvertinty strateginés ir
operatyvinés veiklos rezultatus kontrolingo sistemoje, orientuotoje | jmonés
vertés didéjimg.

10. Sukurtas kontrolingo sistemos, orientuotos j jmonés vertés didéjima,
struktiirinis modelis Lietuvos vidutinéms jmonéms. Jo elementy sudétis, turinys
bei rySiai tarp jy sudaro prielaidas palaikyti valdymg strateginiame ir
operatyviniame lygmenyje, kad padidinti vidutiniy jmoniy galimybes kurti verte
ilgalaikéje perspektyvoje. Kiekvienas sitlomo kontrolingo sistemos modelio
elementas sgsajoje su kitais elementais padeda palaikyti jmonés stabilumg ir
atsparumg iSorés ir vidaus aplinkos pokyc¢iams, suSvelninti Siy pokyciy jtaka
strateginés ir operatyvinés veiklos rezultatams bei pagerinti jmonés
funkcionavimg ir valdymo sprendimy priémimo procesg. Modelyje integruoti
strateginés ir operatyvinés veiklos vertinimo rodikliy sistemy bei jmonés vertés
dydzio matavimo rodikliy rinkiniai sudaro galimybes objektyviai iSmatuoti
vidutiniy jmoniy vertés poky¢€ius ir jvertinti modelio taikymo efektyvuma.

Praktiné reikSmé.

Sukurtas kontrolingo sistemos modelis gali biiti sékmingai taikomas
Lietuvos vidutiniy jmoniy veikloje. Atliktos vidutiniy jmoniy vadovy bei
specialisty apklausos rezultatai atskleidé, kad yra didelis poreikis jose diegti
kontrolingo sistema, orientuotg j imonés vertés didéjima, o sitiloma kontrolingo
sistemos modelio elementy sudétis ir jy turinys joms biity reikSmingi
igyvendinant strateginius ir operatyvinius tikslus bei didinant galimybes kurti
verte ilgalaikéje perspektyvoje. Sis kontrolingo sistemos, orientuotos j jmoniy
vertés didéjimg, modelis Lietuvos vidutinéms jmonéms, atlikus papildomus

elementy poreikio ir pritaikomumo tyrimus ir atitinkamai ji papildzius Kitais

23



elementais arba dalj jy eliminavus, galimas pritaikyti ir didelése bei mazose
Lietuvos jmonése.

Pasitlytas vidutiniy jmoniy vertés dydZio ir jo poky¢iy matavimo rodikliy
rinkinys leidZia jmoniy finansininkams ir buhalteriams objektyviau iSmatuoti Siy
jmoniy vertés kirimo (praradimo) dydzius. Suformuotas vidutiniy jmoniy
strateginés ir operatyvinés veiklos vertinimui skirtas rodikliy sistemy rinkinys
leidzia stebéti ir gerinti jmonés vertés dydj matuojancius rodiklius, kas padidina
vidutiniy jmoniy galimybes kurti verte. Sie rodikliy ir rodikliy sistemy deriniai
gali biiti s€ékmingai pritaikomi ne tik Lietuvos, bet ir kity Saliy vidutiniy jmoniy
vertés matavimo praktikoje.

Atlikto mokslinio tyrimo rezultatai gali biiti panaudojami tobulinant verslo
vadybos ir administravimo krypties studijas jas papildant ,,Kontrolingo* studijy
programa. Atsizvelgiant j kity Saliy praktika, kuriose kontrolingo specialistai
ruoSiami pagal atskirg programa, biity svarstytina tokig programg pasitlyti ir
Lietuvoje.
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1. KONTROLINGO SISTEMOS KONCEPTUALIZACIJA:
SAMPRATA, IDEJOS GENEZE, TEORIJU VYSTYMASIS

1.1. Kontrolingo sampratos interpretacijos raidos vertinimas

1.1.1. Kontrolingo sampratos analizé

Kontrolingas, vertinant moksliniu aspektu, priskiriamas ekonominiy
kategorijy, pasiZzymin¢iy sampratos daugiaprasmiSkumu ir poZiiiriy
jvairiaplaniSkumu, grupei. Ekonomine prasme egzistuoja daug Sios sgvokos
interpretacijy. Kiekvienas kontrolingo problemas nagrin¢jantis autorius pateikia
savitg kontrolingo sampratos poziiirj, todél vieningo sutarimo dél Sio termino
apibrézties néra. Kontrolingo sampratos, pateikiamos moksliniuose $altiniuose,
jvairové tokia didelé, kad beveik nejmanoma rasti bendry poZymiy pagal kuriuos
biity galima apibrézimus sugrupuoti ar susisteminti, nes kontrolingo supratimas
nuolat evoliucionavo. | tai dar 1961 m. démesj atkreipé Anderson, Schmidt
(1961) teigdami, kad vienareikSmiskai apibrézti, kas yra kontrolingas
nejmanoma dél dviejy priezasCiy: 1) tai labai sudétinga koncepcija; 2)
koncepcija nuolat tobulinama. Taigi, anot autoriy, bet koks pateiktas
apibrézimas atskleis tik tam tikrus konkrecius aspektus, kurie buvo svarbiis tuo
laikotarpiu kai apibrézimas buvo formuluojamas, arba kuriems jtakg daré tam
tikros salygos, budingos aplinkai, kurioje buvo apibréziama kontrolingo
samprata. [domu tai, kad 1947 m. Anderson (cit. Deasy, 1961, p.3) buvo pateikes
savo kontrolingo apibrézima teigdamas, kad tai ,,jraSy registravimo ir ataskaity
rengimo funkcija, kurios paskirtis: 1) apsaugoti verslo turta, 2) uztikrinti fakty ir
ataskaity teisinguma bei atitikimg teisiniams reikalavimams, 3) komunikuojant
su valdytojais teikti jiems informacija, kuri padéty planuoti ir kontroliuoti
operacijas“. Taciau véliau autorius pri¢jo iS§vados, kad kiekvienas pateikiamas
apibrézimas yra tinkamas tik tam tikroje vietoje ir tam tikru laiku, todél
vélesniuose darbuose nagrinéjo daugiau praktines, o ne konceptualias

problemas.
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Taciau, nepaisant Anderson, Schmidt (1961) pateikty argumenty,
kontrolingo sampratos apibrézimus karé daugelis kontrolingo mokslo tyréjy
(Mann, 1973; Weber, 1997; Heigl, Haas, 1996; Baum, Coenenberg, Giinther,
2004; Ghosh, 2005; Preifller, 2007; Horvath, 2011; Reichmann, 2011; Becker,
Baltzer, Ulrich, 2011, ir Kkiti). Tai lémé ta aplinkybé, kad kontrolingo sampratos
vystymasis tiesiogiai susijes su pokyciais organizacijy vadyboje, technine ir
technologine pazanga, nuolat besikeiCianCiomis rinkos sglygomis ir Kkitais
veiksniais, kurie daro jtakg kontrolingo teoriniam suvokimui ir jo taikymui
praktikoje.

Taigi, kontrolingo sampratos analizé ir kontrolingo apibrézties tikslinimas,
atsizvelgiant | pasikeitusias ekonomines, socialines ir kultlrines salygas,
moksliniu poziliriu yra svarbus siekiant atskleisti kontrolingo prasme ir reikSme,
identifikuoti  kontrolingo objekta, funkcijas, uZzduotis, vieta jmonés
organizacinéje struktiiroje, suformuoti kontrolingo sistema bei iSskirti jos
elementus, o taip pat sukurti metoding ir metodologing kontrolingo sistemos
idiegimo jmon¢je bazg.

Ivertinus tai, kad kontrolingo apibrézéiy, savokos aiSkinimy ir
interpretacijy jvairové yra labai didelé, kontrolingo sampratai iSnagrinéti
naudotas kiekybinis turinio analizés (angl. content analysis) metodas, o tyrimo
eiga pateikta 1 paveiksle. Kaip nurodo Tidikis (2003), De Wever ir kt. (2006),
Zydzianaité, Sabaliauskas (2017), taikant §j metoda svarbu tinkamai pasirinkti
prasminius vienetus, kuriuos interpretuojant, jungiant, kategorizuojant
atlickama surinkty duomeny analizé. Pirmajame etape, analizuojant kontrolingo
sampratg, prasminiais vienetais pasirinkti pasikartojantys (baziniai) kontrolingo
sampratos elementai, nusakantys kontrolingo nagrinéjimo lauka. Tai leido
identifikuoti, kaip autoriai vertina kontrolingg bendroje jmonés valdymo
sistemoje ir, pagal gautus rezultatus, tiriamus kontrolingo apibrézimus
sugrupuoti. Tolimesniame tyrimo etape buvo isskirti keturi esminiai
kontrolingo, kaip ekonominés kategorijos, apibrézimo vertinimui taikytini
kriterijai, kurie labiausiai atspindi kontrolingo apibrézties sudéti: 1) tiksly

siekimas (ar minimas/neminimas); 2) siekiamy tiksly/rezultaty konkretumas (ar
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nurodoma, j ka orientuotas kontrolingas); 3) veikly (veiklos sri¢iy) jvardijimas
(ar nurodoma, kokios veiklos yra priskiriamos kontrolingui); 4) struktiiriniy
elementy iS§skyrimas (ar nurodoma, kokie struktiiriniai elementai turéty sudaryti
kontrolingg). Kontrolingo pozymiai pagal kiekvieng iSskirtg kriterijy pasirinkti
kaip prasminiai vienetai tolimesnei duomeny analizei. Kaip pazymi Pranulis
(2007), pozymis — tai reiskinio, objekto ar problemos elementas, leidZiantis
jvertinti tyrimo aspekta. Sios analizés atveju tai reikSty bidingiausiy,
dominuojanéiy kontrolingo sampratos komponenty identifikacijg. Ketvirtajame
etape, atsizvelgiant | gautus rezultatus, suformuota kontrolingo sampratos
architekttira, kuria remiantis penktajame etape pasitlytas kontrolingo
apibrézimas, labiausiai atitinkantis identifikuotus pozymius ir tinkamas taikyti

salygomis, kuriomis veikia Siuolaikinés jmonés.

1 etapas. Identifikuoti bazinius kontrolingo sampratos elementus, nusakan¢ius kontrolingo nagrin¢jimo lauka

~~

2 etapas. Susisteminti kontrolingo apibrézimus, sugrupuojant juos pagal iSskirtus bazinius elementus

~~

3 etapas. Identifikuoti budingiausius kontrolingo sampratos pozymius pagal i§skirtus keturis kriterijus

=L - L - L J L

Struktiiriniy elementy

. Siekiamy tiksly / rezultaty Veikly (veiklos sri¢iy) . .
Tgilzﬂs:ﬁglarﬁs konkretumas (ar nurodoma jvardijimas (ar nurodoma, ISSkZ;?e aﬁ tg;{;ur;z;j;;ma’
- I kg orientuotas kokios veiklos priskiriamos S .
neminimas) 5 CH—— elementai turéty sudaryti
kontrolingas) kontrolingui) .
kontrolingg)

4 etapas. Suformuoti kontrolingo sampratos architekttra

N~

5 etapas. Pasitlyti kontrolingo apibrézima, atitinkantj identifikuotus dominuojancius pozymius ir tinkamga taikyti
salygomis, kuriomis veikia Siuolaikinés jmonés

1 pav. Kontrolingo sampratos analizés etapai
Saltinis: sudaryta autorés
Atliekant kontrolingo sampratos analiz¢ buvo iSnagrinéti keturiasdesimt
trys uzsienio ir lietuviy autoriy bei oficialiy kontrolingo organizacijy teikiami
apibrézimai. Pirmojo etapo kontrolingo sampratos tyrimo rezultatai pateikti 1
priede, kuriame matyti, kad jvairlis autoriai iSskiria devynis skirtingus bazinius
elementus, nusakancius kontrolingo nagringjimo lauka: tai 1) biidas, 2) sistema,
3) procesas, 4) funkcija, 5) technologija, 6) koncepcija, 7) mgstymo filosofija, 8)

instrumentas, 9) valdymo filosofija, tadiau jy pamingjimo apibrézimuose
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daznumas skiriasi. Daugiausia, net penkiolika karty, buvo paminétas elementas
sistema, maziausiai, tik vieng kartg — valdymo filosofija.

Antrajame kontrolingo sampratos analizés etape kontrolingo samprata
buvo iStirta holistiniu poZidriu, sugrupuojant apibrézimus pagal prasminius
vienetus — bazinius elementus. Kai kurie baziniai elementai, kurie savo prasme
yra panasiis, buvo apjungti. Detallis $io tyrimo etapo duomenys pateikti 2-6
prieduose, 0 susisteminti kontrolingo apibréz¢iy pagal bazinius elementus
rezultatai, pateikiant juos kaip atskirus pozitirius, pateikti 1 lenteléje. Vertinant
kiekvieno bazinio elemento pagrindu grindziamg poziiirj ir teikiant jo
apibiidinimg, buvo remiamasi Tarptautiniame zodziy zodyne (2013) teikiamu
sgvoky ,,sistema®, ,,procesas”, ,technologija®“, ,funkcija“, ,,instrumentas®,
,koncepcija* aiSkinimu.

1 lentelé. Kontrolingo sampratos apibrézimy sistematizacija pagal bazinius
elementus, nusakanc¢ius kontrolingo nagrinéjimo laukg

Pozitirio apibuidinimas | Pozitirio propaguotojai
Sisteminis poZiiris (bazinis elementas ,,sistema*“)
Sistema - planingas, taisyklingas isdéstymas,
sutvarkymas, organizacija arba bendros
funkcijos susiety elementy visuma. Taigi
autoriai, kurie kontrolingg pristato kaip sistema,
ji suvokia kaip tam tikra tvarka sujungty jvairiy
elementy visuma, kurios tikslas yra uztikrinti
jvairius jmonés veiklos valdymo aspektus.
Sisteminio pozilirio svarbiausia ypatybé yra ta,
kad wvisi elementai ir procesai turi biiti
nagrinéjami ne izoliuotai, o susiejant juos
tarpusavyje
Procesinis poZiiiris (baziniai elementai ,,procesas®, ,,technologija*)
Procesas - eiga, vystymasis, buviy kaita, | International Group of Controlling
veiksmas. Siuo  pozidriu  kontrolingas | (Tarptautiné  kontrolingo  grupé);
suvokiamas kaip tam tikry veiksmy, dél kuriy | Internationaler ~ Controller  Verein
uztikrinimas  efektyvus jmonés valdymas, | (Tarptautiné  kontroleriy  sgjunga);
visuma. Prie procesinio pozitrio galima priskirti | Heigl, Haas (1996); Mann, Mayer
ir kontrolingo kaip technologijos suvokima, | (2000); Deyhle (2001); Ghosh (2005);
todel, kad technologija — tai gamybiniy procesy | Reichmann (2011); Ciuvaslova (2013);
atlikimo budy ir priemoniy visuma Asaul, Kvicinija, (2013)
Funkcinis poZiuaris (bazinis elementas ,,funkcija*)

Funkcija — tai pareigos, veiklos sritis, paskirtis.
Autoriai, kurie kontrolinga pristato kaip funkcija
(valdymo funkcija, valdymg palaikancia
funkcijg ar valdymui paslaugas teikiancia
funkcijg), vertina jj kaip tam tikry pareigy
vykdyma, siekiant uztikrinti atskiry sriciy
funkcionavima.

Mann (1973); Miiller (1974); Kruger
(1979); Mann, Mayer (1992); Serfling
(1992); Hahn (1997); Utkin (1998);
Dzwigot (2003); Jasudiené (2006);
Bavdik  (2006); Falko  (2008);
Gomonko, Tarasova (2009); Asaul,
Kvicinija, (2013); Pavlovska, Kuzmina
(2013); Kot, Akajev, Sidorenko (2014)

Weber (1997); Mackevi¢ius (2003);
Baskatova (2008); Singla (2009);
Hauser (2011); Falko (2014)
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PozZiiirio apibiidinimas | PoZiiirio propaguotojai
Instrumentinis poZiiuris (baziniai elementai ,,biidas*, ,,instrumentas*“)
Hoffmann (1972); Borodusko,
Vasiljeva (2006); Preiller (2007); Lakis
(2007); Becker, Baltzer, Ulrich (2011);
Somenko (2011)

Koncepcinis poZiiiris (bazinis elementas ,,koncepcija“)

Koncepcija — pozZiiriy j kuriuos nors reiskinius
Sistema, daikto, reiskinio, proceso samprata.
Kontrolingas koncepciniu poziiiriu suprantamas
kaip jvairiy pozitiriy ir aiSkinimy visuma. Taigi
autoriai,  pristatydami  kontrolinga  kaip
koncepcija, pripazjsta, jog jis turi biti
nagrinéjamas per jvairiy pozilriy sintezés
prizmg, siekiant juos susisteminti ir iSgryninti
bei i$plésti kontrolingo sampratos suvokimg.

Instrumentas — darbo jrankis, prietaisas. Siuo
poziiiriu kontrolingas suprantamas kaip biidas ar
priemoné tam tikroms funkcijoms jgyvendinti.

Vollmuth  (2001); Tolka¢ (2005);
Horvath (2006); Stalitiniené (2008)

Saltinis: sudaryta autorés remiantis 2-6 prieduose pateiktais apibrézimais

Kaip matyti 2-6 prieduose pateiktame kontrolingo apibrézéiy pagal
bazinius elementus sgvade, kontrolingo sampratos interpretacijy jvairove tiek
uzsienio, tiek lietuviy autoriy darbuose yra didelé. Taciau, iStyrus kontrolinga
sisteminiu, procesiniu, funkciniu, instrumentiniu ir koncepciniu poziiiriais,
galima konstatuoti, kad vis délto dauguma autoriy kontrolingg pristato kaip
sistemg, 1 vieng visumg apjungiancig jvairius elementus, kurie turi biti
nagrinéjami ne pavieniui, o sgveikoje su kitais elementais. Toks pozitris yra
priimtinas, todél kad vertinti kontrolingg kaip procesa, funkcijg ar instrumentg
biity per siaura, nes, dél prigimtinio kompleksiskumo, kontrolingas negali
efektyviai funkcionuoti kaip atskiras sistemos elementas, nors ir sintezéje su
Kitais.

Vis délto, svarbu akcentuoti, kad uZsienio mokslininky tarpe vyksta
diskusijos, ar kontrolingg galima laikyti vien tik ekonomine kategorija. Atliktas
kontrolingo sampratos tyrimas atskleidé¢, kad i kontrolingg, ne kaip i ekonoming
kategorija, o kaip j savita mgstymo biidg, zZvelgia Baum, Coenenberg, Giinther
(2004) teigdami, kad tai mgstymo filosofija, kurios tikslas yra tinkamai valdyti
imon¢. Karminskij ir kt. (Kapmunckuit ir kt., 2006) kontrolinga mato kaip
filosofija ir naujg vadovy mastymo buda, orientuotg i efektyvy iStekliy

panaudojima bei organizacijos vystymasi ilgalaikéje perspektyvoje. Lichtarev
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(JImxtapes, 2011) taip pat mano, kad tai valdymo filosofija, formuojanti
valdymo stiliy ir bendrg verslo organizavimo kultiirg (Zr. 7 prieda).

Siuo atzvilgiu pazymétinas Falko (®ambko, 2014) tyrimas, kuriame jis
iSskyré skirtingus kontrolingo apibtidinimo aspektus ir juos aprasé (zr. 2 lent.).

2 lentelé. Kontrolingo apibuidinimo aspekty analizé

Aspektai Kontrolingo apibiidinimo turinys

Etimologinis Priezitira, steb&jimas, valdymas, vadovavimas, reguliavimas,

(lotyny, angly, kontroliavimas, tikrinimas

prancuzy,

vokieciy kalbose)

Konceptualus - Valdymui teikianti paslaugas (navigaciné) funkcija, padedanti

funkcinis vadovams pasiekti iSkeltus tikslus

Konceptualus - Metody, instrumenty, biidy, priemoniy parinkimas, siekiant

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

Institucinis Struktiirinis organizacijos padalinys, jgyvendinantis kontrolingo
funkcijas

Filosofinis Filosofija ir mastymo biidas, paremtas racionalaus resursy naudojimo
biitinybés supratimu, darbuotojy, klienty ir jmonése interesy
sinchronizacija ir harmoningu derinimu, siekiant ilgalaikio
organizacijos gyvavimo ir vystymosi

Moralinis - etinis | Organizacijos ,,ekonominé saziné*

Mokslinis Moksliné disciplina, kurios paskirtis suformuoti teorinj ir
metodologinj pagrindimg kuriant socialiniy - ekonominiy sistemy
valdymo technologijas

Saltinis: sudaryta autorés remiantis Falko (®ambko, 2014)

Atsizvelgiant | kontrolingo sampratos analizés antrojo etapo rezultatus,
galima teigti, kad kontrolingas turéty buiti nagrinéjamas kaip sSistema, nes
apjungia visus siauresnius pozitrius (procesinj, funkcinj ir instrumentinj), taciau
lygia greta leidzia kontrolingg interpretuoti kaip koncepcijg ar net zvelgti kaip |
valdymo filosofijg (zr. 2 pav.)

Treciajame kontrolingo sampratos analizés etape nustatyti dominuojantys
kontrolingo kaip ekonominés kategorijos pozymiai pagal keturis kriterijus: 1)
tiksly siekimas; 2) siekiamy tiksly/rezultaty konkretumas; 3) veikly (veiklos
sriciy) jvardijimas; 4) struktiiriniy elementy iSskyrimas. Detallis kontrolingo
sampratos analizés treciojo etapo duomenys pateikti 8 priede, o apibendrinti

rezultatai — 3 lenteléje.
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KONTROLINGAS | Valdymo filosofija

- e = = === =

/ Koncepcija

/
/

)/ Sistema

/ Procesas

4 Funkcija

/ Instrumentas

-------------------------

2 pav. Kontrolingo nagrinéjimo lauko identifikacija, atsiZvelgiant i kontrolingo
sampratos baziniy elementy rySij

Saltinis: sudaryta autorés

Kontrolingo sampratos apibrézimy analizé atskleidé, kad, vertinant
kontrolingo pozymius pagal pirmajj kriterijy, tiesiogiai tiksly siekimo
aspektas buvo minimas SeSiolika karty. Tai rodo, kad kontrolingas yra
orientuotas 1 jmonés tiksly pasiekimg. Identifikuojant biidingiausius
pozymius pagal antrajj kriterijy — j kokius tikslus ar rezultatus orientuotas
kontrolingas — pastebéta, kad autoriy nuomonés issiskyré ir kazkokiy
rySkesniy iSskiréiy tarp minimy pozymiy, kas leisty nustatyti bendra
autoriy nuomong, identifikuota nebuvo. Daugiausia (po penkis kartus)
buvo paminéti orientacijos j strategija bei j pelno gavimg ir valdyma
tikslai. Tuo tarpu i$ iSskirto dvideSimt vieno Sios grupés pozymio net
trylika buvo paminéti tik po vieng karta. Tai leidZia konstatuoti, kad
kontrolingo veiklos apréptis ir siekiami tikslai bei rezultatai yra labai
platiis ir ] vieng apibrézimag juos sudéti problematiska. Tod¢l kiekvienas
autorius iSskiria ir pateikia tik jo subjektyviu pozitiriu siekting svarbiausig
tikslg (rezultatg). Disertantés nuomone, kontrolingas turi biiti orientuotas j
strateginés ir operatyvinés veiklos sinteze ir uZztikrinti strateginiy ir
operatyviniy tiksly pasiekimg, o konkretus §iy veikly rezultatas turi

atsispindéti jmonés vertés kiirime. Toks poziiiris grindziamas nuostata, kad
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kiekvienos naujos valdymo sistemos, tame tarpe ir kontrolingo, kiirimo ir
diegimo jmongje paskirtis turéty biti sietina su papildoma verte, Kuri
ilgalaikéje perspektyvoje galima kurti tik strateginés ir operatyvinés
veiklos sgsajoje.

Vertinant poZymius pagal tre€igjj Sio etapo kriterijy — veikly
jvardijimg — nustatyta, kad beveik visi autoriai apibrézimuose identifikuoja
pagrindines veiklas, kurios turéty buti priskirtinos kontrolingui kaip
ekonominei kategorijai. Analizuojant rezultatus matyti, kad dalis veikly
yra labai daznai minimos apibrézimuose: pvz. valdymo palaikymas is
keturiasdeSimt trijy analizuoty apibréZimy paminétas dvideSimt tris kartus.
Tai leidzia daryti labai aiSkig prielaidg, kad kontrolingas tiesiogiai
siejamas su valdymo procesais jmon¢je ir yra sudedamoji valdymo

sistemos dalis.

3 lentelé. Apibréztyse minimy kontrolingo pozymiy pagal iSskirtus kriterijus
pasikartojimo daZnumo analizé

Pasikartojimo
Apibréztyse minimi kontrolingo poZymiai pagal iSskirtus kriterijus | apibréztyse

daZnumas
1 kriterijus. Tiksly siekimas (minimas/neminimas)
Tiksly siekimas minimas 16
Tiksly siekimas neminimas 27
2 kriterijus. Siekiamy tiksly/rezultaty konkretizavimas — orientacija j:
Strategija; pelno gavima ir valdyma 5
Operatyving veikla; ilgalaikj funkcionavimg 3
Ateitj; efektyvumo uztikrinimg; valdymo rezultatus; iStekliy naudojimo 2
veiksmingumo uztikrinimg
Islaidy minimizavimg; mokumo lygmens palaikyma; plétros procesus;
deficito ir riziky atskleidima; alternatyvy paieska; veiklos rezultatus;
siekiamybe, kad faktiniai rezultatai atitikty planinius; organizacijos 1
vertés kiirimg ir didinimg; sékmingg veiklos uztikrinima; bendrg verslo
organizavimo kultiirg; finansiniy rezultaty ir socialiniy tiksly
suderinamumg; pateikiamy duomeny adekvatuma keliamiems tikslams
3 kriterijus. Veikly (veiklos sriciy) jvardijimas
Valdymo palaikymas 23
Informacinis apriipinimas; planavimas; kontrolé 14
Sprendimy priémimas; koordinavimas 7
Integravimas
Apskaita 4
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Analizé 3

Veiklos (veiksmy) nukreipimas; ekonominé analizé; nuokrypiy
aptikimas ir $alinimas; konsultavimas

Stebésena; valdymo apskaita; organizacijos nariy paveikimas; valdymo
stiliaus formavimas; inicijavimas; atskaitomybé; normavimas; veiklos
rodikliy nustatymas; ataskaity parengimas ir interpretacija; jvertinimas;
apmokestinimo problemy sprendimas

4 kriterijus. Struktiriniy elementy isskyrimas

Metodai

Procesai; funkcijos

Posistemiai

Biidai; technikos; veiksmai; principai; elementai

N B O

Saltinis: sudaryta autorés

Paskutinis kriterijus, pagal kurj buvo analizuota kontrolingo samprata ir
kuris buvo minimas dazname apibrézime, tai kontrolingo sandaros struktiiriniai
elementai. Analizuojant sampratos interpretacijas matyti, kad kai kurie autoriai,
sickdami atskleisti kontrolingo kompleksiskuma, nurodo, jog kontrolingas — tai
tam tikra posistemiy, elementy, procesy, funkcijy, metody, budy, techniky,
veiksmy ar principy sintezé. Tiriant $iuo aspektu buvo eliminuoti tie
struktiriniai elementai, kurie apibrézia patj kontrolingg kaip sistema, procesa,
funkcijg ar instrumentg, t.y. nurodo jo nagrin¢jimo laukg, o ne sandarg, nes Siuo
pozitriu kontrolingas buvo iSnagrinétas pirmajame etape. Atlikus kontrolingo
sandaros struktiiriniy elementy analiz¢ matyti, kad apibréztyse kontrolingas
daugiausia suvokiamas kaip procesy, funkcijy, metody integracija | vieng
visumg. Vis délto, nustacius, kad kontrolingas turi biiti nagriné¢jamas kaip
sistema, ja, pirmiausia, svarbu strukttriskai suskirstyti j posistemius, o véliau
jau identifikuoti procesus, funkcijas, metodus, instrumentus, reikalingus S$ios
sistemos veikimui.

Dar vienas svarbus aspektas, j kurj démesj atkreipé Borodusko ir Vasiljeva
(boponymiko, BacunseBa, 2006), yra rekomenduotinos sglygos, kurioms esant
kontrolingas efektyviausiai funkcionuoty. Autorés nurodé, kad informaciné
visuomené ir ziniy ekonomika yra bitinos kontrolingo taikymo salygos. Ir nors
Sios salygos yra labai svarbios, taiau apima per siaurg taikymo lauka.

Disertantés nuomone, §ias taikymo salygas svarbu praplésti nurodant, kad
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kontrolingo sistemos, kaip lanks¢iai reaguojancios | besikeiciancig iSorés ir
vidaus aplinka bei orientuotg j verte kuriancius veiksnius, plétojimas efektyvus
konkurencingo ir dinamisko verslo salygomis, tod¢l sitilytina §j poZymj jtraukti
1 kontrolingo apibrézima.

Ivertinus kontrolingo sampratos analizés rezultatus, suformuota ir 3

paveiksle pateikta kontrolingo sampratos architektira.

—>» KONTROLINGO SISTEMA
o
5 | Strateginiai tikslai | Operatyviniai tikslai
2 A : ; A
S| mikstal < Sintert >
O g « >
> g \ 4 Y
=5
g’j " | Valdymo palaikymas I VEIKLOS
oy & I
; % e | Planavimas |—| Kontrolé |—| Informacinis apripinimas |—| Apskaita |—| Analize |
M 5
<% —— - - - -
=2 | Posistemiai |—| Procesai |—| Funkcijos |—| Metodai |—| Instrumentai |
‘Q
:'2 STRUKTURINIAI ELEMENT Al
E v
A
—>» REZULTATAS | Imonés vertés didéjimas |

3 pav. Kontrolingo sampratos architektiira
Saltinis: sudaryta autorés

Atsizvelgiant j 3 paveiksle pateikta kontrolingo sampratos elementy sudétj,
disertanté sitilo tokia kontrolingo sampratos apibréztj: kontrolingas — tai
inovatyvi, konkurencingo ir dinamisko verslo sqlygomis taikytina, sSistema,
integruojanti  planavimo, kontrolés, informacinio apripinimo, apskaitos,
analizés veiklas, skirta palaikyti valdymqg siekiant strateginiy ir operatyviniy
tiksly bei uztikrinant jmonés vertés didéjimq ilgalaikéje perspektyvoje.

TreCiajame kontrolingo sampratos analizés etape pagal ketvirtg kriterijy
Istirti ir nustatyti kontrolingo sampratos struktiiriniai elementai, kaip antai
posistemiai, procesai, funkcijos, metodai ir instrumentai, j apibréztj nebuvo
jitraukti. Nors tai ir svarbls kontrolingo apibrézimy elementai, taciau jy
integravimas j kontrolingo sampratos konstruktg nepadéty aiSkiau atskleisti

kontrolingo esmes.
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1.1.2. Kontrolingo savokos kilmé, transformacija ir vieta kontrolés, audito
ir valdymo apskaitos sampraty kontekste

Atlikta kontrolingo sampratos analizé atskleidé, kad tai kompleksiné,
daugiaplané sgvoka, pasizyminti interpretacijy gausa, todél vienareikSmiskai
apibudinti kontrolingg sudétinga. Be to, Kontrolingo sgvokos sampratg
komplikuoja ir tai, kad pats terminas ,.kontrolingas* angly kalboje turi keleta
atitikmeny:  controlling, comptrollership, controllership.  Atitinkamai
darbuotojas, kuris atsakingas uZ kontrolingo funkcijy igyvendinimg jmong¢je,
vadinamas controller arba comptroller. Terminas controlling, anot Hahn,
Hungenberg (Xan, Xyureuoepr, 2005), Horvath (2011), Reichmann (2011),
Pavlovska, Kuzmina - Merlino (2015) ir kity, yra kiles nuo anglisko zodzio ,,to
control* reiskiancio valdyti, tvarkyti, reguliuoti, kontroliuoti, tikrinti. Dél tokio
kilmés aiSkinimo mokslingje literatiiroje didesniy diskusijy nebuvo. Nebent
paminétina Becker (1999) nuomon¢, kad Zodis kontrolingas yra ,,iSskirtinai
vokiskas zodis ir jis tik dalinai gali bati susietas su anglisku zodziu ,,control®.
Taciau autorius niekaip nepagrindé tokios pozicijos, net nenurodé, i$ kokio
vokisko zodzio jis turéty buti kildinamas, todél tai kelia nemazy abejoniy.
Pirmiausia todé¢l, kad kontrolingas j Vokietija atkeliavo i§ JAV tik praéjusio
amZiaus antroje pusé€je, kai tuo tarpu Amerikoje Sis terminas pradétas placiai
vartoti jau X1X a. pabaigoje.

Siek tiek daugiau diskusijy ir abejoniy kelia ZodZio comptrolership
(comptroller) kilmé. Jackson (1949) Sio termino atsiradimg aiSkino kaip
etimologing klaida, kuri atsirado dar XV amziuje ir kad jis kiles nuo pranciizisko
zodzio compter (skaiciuoti). Backus (1987) taip pat teigia, kad terminas
comptrolership atsirado viduramziais kartu su kontrolerio pareigybés, kuri |
angly kalba buvo i$versta klaidingai, pavadinimu. Ir nors, anot autoriaus, beveik
i§ karto vertimas buvo pataisytas, ir Zzmogy, atliekantj tam tikras skai¢iavimo
funkcijas, sitilé vadinti controller, tatiau pirmasis terminas jau buvo spéjes
prigyti. Angly kalbos zodyne taip pat pateiktas Sio nejprasto zodzio

comptrolership kilmés paaiskinimas teigiant, kad pirmoji zodzio dalis yra
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etimologiSkai susijusi su angliSku zodziu count ir pranctzisSku jo atitikmeniu
compter (The American Heritage Dictionary..., 2011). Tuo tarpu Grow (1927,
cit. Lunkes ir kt., 2012, p.90), 1Skele visai kitg versija. Anot autoriaus, Zodis
comptroller kiles nuo anglisko ZodZio count (skai¢iuoti), kuris angly kalboje turi
dvi reikSmes ir gali biiti naudojamas tiek kalbant apie skaiciavima, tiek nurodant
grafo titulg. Siekiant iSvengti nesusipratimy, kad profesijos pavadinimas nebiity
sutapatintas su kilme, zmogus, atliekantis skai¢iavimus, buvo pavadintas
comptroller, o pats procesas — comptrollership. Dabartiniu laiku vartojami visi
trys terminai, kurie yra sinonimai ir reiSkia ta patj, o jmoniy darbuotojai,
atliekantys kontrolingo funkcijas, yra vadinami tiek controllers, tiek
comptrollers. Backus (1987), nagrinéjes $iy terminy naudojimg Amerikos
jmonegse, pastebejo, kad tai priklauso tik nuo istoriskai susiklosc¢iusiy aplinkybiy
ir kazkokio désningumo nustatyti nejmanoma: pvz. General Electric jmoniy
konglomerate kontrolingo funkcijas atlieka controller‘iai, tuo tarpu Amerikos
vyriausybés kontrolingo departamente — comptroller‘iai.

Ir nors dabartiniais laikais angliakalbése Salyse kontrolingui apibudinti
vartojamas tiek terminas controlling, tiek comptrollership (controllership),
taiau pirmojo vartojimas labiau paplites Europoje, o antrojo JAV. Taciau
svarbu atkreipti démes;j ] tg aplinkybe, kad amerikietiSkoje literatiiroje (Lowe,
1971; Amigoni, 1978; Machin, 1979, ir kiti) moksliniame kontekste minétus
terminus controllership (comptrollership) dalinai pakeité kiti terminai: valdymo
kontrolé (angl. management control) ir valdymo kontrolés sistemos (angl.
management control systems, sutr. MCS). Ta taip pat atskleidé Zaleznik (2005),
Zeff (2008), StrauBl, Zecher (2013) ir kity autoriy tyrimai. Anot autoriy,
ypatingai prie Siy poky¢iy prisid¢jo Harvardo verslo mokyklos (Harvard
Business School) mokslininkai: profesorius R.Walker ir R.Anthony. R.Walker,
siekdamas inovacijy studijy programose, studentams pasiiilé naujg pasirenkama
kursa ,,Administraciné apskaita” (angl. Administrative Accounting), kurios
apraSe nurodé¢, kad programos tikslas ,,pazvelgti j ataskaity rengimo ir teikimo
problemas i§ kontrolingo, kaip valdymo funkcijos, tasko, pabréziant specifiniy

administraciniy tiksly, kuriy pasiekimui naudojami apskaitos duomenys,
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svarbg.....“ (HBS Course Catalouge, 1940-41, cit. Zeff, 2008, p. 181). 1941-1942
§j kursg R.Walker pervadino j ,,Valdymo kontrolé“ (angl. Management control),
kuris tapo sudedamaja ,,Industrinio administravimo® programos dalimi. Kaip
pazymi Straull, Zecher (2013), tai buvo pirmas kartas, kai vietoje jprasto ir
populiaraus ZodZio ,kontrolingas®“, tam pacCiam procesui jvardinti buvo
panaudotas tuo laikotarpiu modernus terminas ,,valdymo kontrolé¢. Taciau
Vancil (1973, cit. Merchant, 1989, pp. ix-x) §j pasikeitimg pavadino kaip ,,seno
vyno iSpilstymg ] naujus butelius“. 1965 m. Anthony dar labiau isplétojo
,valdymo kontrolés sgvoka sitilydamas jj keisti j terming ,,valdymo kontrolés
sistemos® ir jau tais paciais metais pradéjo déstyti kursa Harvardo verslo
mokykloje tuo paciu pavadinimu (Otley, 1994). Véliau §j terming, kurdami savo
koncepcijas ir pozitirius bei plétodami teorijg, pradéjo naudoti ir kiti autoriai:
Merchant (1989), Simons (1990, 1994), Otley (1999, 2016), Nixon, Burns
(2005), Merchant, Van de Stede (2007), Sandelin (2008), Armesh, Salarzehi,
Kord (2010), Grabner, Moers (2013), Bedford (2015) ir daugelis kity. Ir nors §is
sgvoky pokytis praktinéje kontrolingo taikymo veikloje beveik neatsispindéjo,
taiau moksliniu aspektu turéjo gan Zymig reikSme tolimesniam kontrolingo
konceptualizavimo procesui. Sis terminijos pasikeitimas, o taip pat tam tikros
istorinés prielaidos, padaré takoskyra kontrolingo koncepcijy formavimesi, del
ko atsirado dvi mokyklos — amerikietiskoji ir vokiskoji — teikiancios skirtingg
suvokimg apie kontrolingo funkcijy ir uzduoCiy apréptj, dominuojancia
orientacija j problemy sprendima, informacinés bazés apimtj.

Vertinant, kurj terminijos variantg — tradicinj ,,kontrolingas® ar naujesnjjj
,valdymo kontrolés sistemos® — yra tikslinga taikyti Lietuvoje, disertantés
nuomone, biitent pirmasis terminas labiau priimtinas ir sitilytinas naudoti tiek
moksliniame kontekste, tick praktinéje veikloje, todél kad jis yra: 1) trumpesnis;
t.y. visada paprasCiau vartoti vieno zodzio terming nei trijy; 2) konkretesnis; t.y.
iSvengiama dviprasmybiy palyginti su terminu ,,valdymo kontrolés sistemos*,
kuris labiau asocijuosi su kontrole, vidaus kontrole ar tiesiog valdymo
efektyvumo kontroliavimu (dazniausiai vieSajame sektoriuje); 3) artimesnis

geografiniu poziuriu, nes labiau paplites Europoje.
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Jeigu dél vartotino terminijos pasirinkimo didesniy diskusijy mokslinéje
erdvéje nekyla, nes tai daugiau susiformavusiy tradicijy ar susitarimo klausimas,
tai del kontrolingo tapatinimo su kitomis sgvokomis, tokiomis kaip kontrole,
vidaus kontrolé, vidaus auditas, valdymo apskaita, prieStaringy vertinimy
neiSvengiama. Pirmiausia pastebétina, kad dazniausiai yra tapatinamos
kontrolés ir kontrolingo savokos teigiant, jog kontrolingas yra tas pats kas
vidaus kontrolé, vidaus auditas arba apskritai kontrolé. Toks tapatinimas néra
teisingas, nes kontrolés ir kontrolingo paskirtis, uzdaviniai bei funkcijos yra
skirtingos. IS kontrolés apibrézimy (Zzr. 9 priedg) matyti, kad svarbiausia
kontrolés uzduotis yra tikrinti visy jmonés veiklos sri¢iy uzduociy
igyvendinima, kad identifikuoti nuokrypius nuo planuoty rezultaty, atskleisti jy
priezastis ir imtis koreguojanciy veiksmy. Kitaip tariant, kontrolé orientuota j
praeitj siekiant rasti Klaidas, nuokrypius, apgaules, o daznu atveju ir kalty
asmeny paieska bei nuobaudy nustatymas. Tuo tarpu kontrolingo suvokimas yra
kitoks ir netgi kai kuriais aspektais prieSpastatomas kontrolei. Kontrolingo
sampratos analizé atskleidé, kad tai sistema, nukreipta siekti pagrindiniy
organizacijos tiksly, 0 Sios sistemos funkcijy ir uzduociy laukas Zenkliai
platesnis ir apimantis tiek operatyvinés, tiek strateginés veiklos valdymo
palaikyma, planavima, koordinavima, stebésena, informacinj apriipinima, 0 taip
pat ir kontrole.

Kad kontrolingo negalima tapatinti su kontrole, sutinka daugelis
kontrolingo koncepcija nagrinéjanc¢iy mokslininky. Schéffer konstatavo, kad
nors riba tarp $iy sri¢iy daznais atvejais néra aiski ir konkreti, tac¢iau iy sgvoky
tapatinimas yra negalimas, nes kontrolé yra tik viena i§ kontrolingo funkcijy
(IIeddep, 2009). Anot autoriaus, ,,kontroleris, tai ne kontrolierius, taiau jis
turi ripintis, kad kiekvienas turéty galimybe kontroliuoti pats save®. Panasi
pozicija iSsakoma Weber, Schiffer (2008) darbe teigiant, kad kontrolé
priskiriama vienai i§ valdymo funkcijy, su kuria siejamos stiprios ir dazniausiai
neigiamos emocijos. Tacdiau kontrolingas neturi buti siejamas su Siomis
emocijomis, nes kontrol¢ téra tik viena i§ daugelio kontrolingo funkcijy, kuri

daZniausiai pasireiSkia savikontrolés forma. Smalen taip pat pabrézZia, kad
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kontrolingas — tai pla¢iau nei kontrolé, nes siejamas su daug platesnio spektro
uzduo¢iy vykdymu, nei vien tik veiklos kontroliavimu (IlImaznen, 1996). Kad
kontrolingas — tai Zymiai daugiau nei kontrolé, pritaria ir Hauser (2011).
Jastudiené (2006) taip pat akcentuoja, kad kontrolingg tapatinti su kontrole néra
teisinga, nes kontrolé tik nedidelé kontrolingo funkcija. Mann, Mayer (2000)
teigia, kad kontrolingas ir kontrole, tai skirtingos ir netgi prieSingos sgvokos.
Anot autoriy, kontrolé¢ orientuota j praeit] ir jvykusiy fakty analize, o gauty
rezultaty pagrindu iSrySkinamos problemos, klaidos ir identifikuojami
nukrypimai nuo plano. Kontrolingas gi nukreiptas j ateitj siekiant jmonés
funkcionavimo ilgalaikéje perspektyvoje. Siuo aspektu svarbus ir Kiipper
(2008) tyrimas. Jis, iSnagrinéj¢s jvairiy autoriy nuomones, pateiké iSvada, kad
visuose analizuotuose Saltiniuose yra pabréziama, kad yra rySys tarp kontrolés
ir kontrolingo, ta¢iau Sio rySio stiprumg kiekvienas autorius vertina skirtingai.
Vis délto Kiipper (2008) identifikavo ir dvi krastutines pozicijas: dalis
mokslininky ir praktiky teige, kad kontrolingas — tai tiesiog kontrole; kita dalis
mane, kad jokio rySio tarp Siy ekonominiy kategorijy néra ir jy sieti jokiame
kontekste negalima. Pirmoji pozicija priskirtina kontrolingo prieSininkams,
manantiems, kad kontrolingo idiegimas — tai kontrolés funkcijy stiprinimas ar
dubliavimas. Pats Kiipper tokios pozicijos nepalaiko ir netapatina kontrolingo
su kontrole.

Vertinant kontrolingo ir vidaus kontrolés savoky sasaja, taip pat galima
konstatuoti, kad $iy kategorijy tapatinti negalima. ISnagrinéjus vidaus kontrolés
samprata (zr. 10 prieda) matyti, kad tai dar siauresné kontrolés sritis, siejama su
jmonés vadovybés atliekamais veiksmais, siekiant vykdyti efektyvig veiklg,
uztikrinti resursy naudojimo racionalumg ir minimizuoti klaidy skaiciy.
Lyginamaja vidaus kontrolés ir kontrolingo charakteristiky analize atliko
Cuvaslova (Yysamutosa, 2013). Ji konstatavo, kad vidaus kontrolés savybés
néra tapadios kontrolingo savybéms. Siuo poziiiriu pazymétini ir lietuviy autoriy
darbai, kuriuose taip pat nagrin¢jama vidaus kontrolés ir kontrolingo sasajy
problema. Lakis (2007) akcentavo, kad nors kontrolingas ir turi kontrolés

elementy, bet niekada negali biiti tapatinamas su vidaus kontrole. Autorius $j
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teiginj pagrindé pateikdamas vidaus kontrolés ir kontrolingo skirtumy ir
panaSumy sgrasa. Stalitinien¢ (2008) analizavo kontrolingo funkcijas
platesniame kontekste tirdama nepriklausomo audito, vidaus audito, vidaus
kontrolés bei valdymo apskaitos ir kontrolingo sgsajas. Autor¢, skirtingai nei
Kituose nagrinétuose darbuose, padaré iSvadg, kad ,,vidaus kontrolés sistema
apima valdymo apskaitos, kontrolingo bei vidaus audito funkcijas, todél
nepriklausomo audito pozitriu Sios veiklos turi biiti vertintinos vidaus kontrolés
sistemos sudétyje* (Stalitiniené, 2008, p.150). Giritinas (2012) taip pat palygino
vidaus kontrole ir kontrolingg, per valdymo kontrolés prizme, teigdamas, kad
valdymo kontrolé i$sivyste 1S strategijos ijgyvendinimo problemy, taigi valdymo
kontrolés variklis yra strategija. Tuo tarpu vidaus kontrolé iSsivysté i§ poreikio
organizuoti operacijas jmonese ir tarp jy, taigi vidaus kontrolés paskata yra
operacijos. 4 lenteléje pateikiama lyginamoji vidaus kontrolés ir kontrolingo
charakteristika pagal atskirus pozymius, kas jrodo, jog sasaja tarp Siy

ekonominiy kategorijy yra minimali.

4 lentelé. Vidaus kontrolés ir kontrolingo palyginamoji analizé

PoZymiai

Vidaus kontrolé

Kontrolingas

Laiko aspektas

Aiskinasi ir vertina praeities
ivykius

Aiskinasi ir vertina biisimg
rezultata

Kontroliuoja sistemas ir

Kontrolés Kontroliuoja veiklas, vykdomas o .
.o . koordinuoja pokyc¢iy jose
apreéptis esamose sistemose .
galimybes
Kontrolés Nustato padarytas klaidas ir Nustato plany ir jvykdymo
rezultatas apgaules skirtumus

Kontrolés atlikéjy
veiksmai gavus

Aiskinasi, kas kaltas dél nustatyty

Koordinuoja veikla, siekiant
ateityje i§vengti atotrukio tarp

rezultatus Klaidy ir tritkumy plany ir jy jvykdymo
Informacijos apie
kontrolés Informuoja vadovybe apie Informuoja vadovybe apie
rezultatus nustatytus faktus rimtas problemas
pobiidis

Taikomos lankscios
Procediry Procediiros atlickamos procediiros, pritaikant jvairius

standartizavimas

standartizuotai

tam tinkamus metodus ir
instrumentus

Informaciné bazé

Remiasi faktiniais duomenimis ir
patvirtintomis normomis bei
apraSymais

Planuoja ir prognozuoja
remiantis islaidy ir valdymo
apskaitos informacija

Duomeny rinkimo
objektas

Surenka duomenis apie
kontroliuojama veikla

Surenka duomenis apie planus
ir jy jvykdyma
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PoZymiai Vidaus kontrolé Kontrolingas
Duomeny Surinktus duomenis lygina su Surinktus duomenis palvaina
panaudojimo normomis arba pageidaujama ! palyg

. - su planais
tikslas bikle
Vertinimo Vertina atskiry funkcijy ir darby Ver_tlna_strat_egljps"
objektas efektyvumq real.lza'vlmo |r'm|suos
pasiekimo lygj
S Siekia uztikrinti operatyvinés Formuoja ir palaiko strateginj
Pagrindiniai . . . . N S
siekiami veiklos rezult_atq pelninguma ir potencialg bei siekia uztikrinti
. likviduma bei optimizuoti ,,i$laidy | jmonés testinumo ir plétros
rezultatai w o ; .
- pelno® rysio santyki galimybes
Mechanistiné: vykdoma naudojant
L mechanizuotomis priemonémis, Bihevioristiné: uzsibrézti
Dominuojanti . . _ o R . . .
. - itraukiant procediras, patikrinimus | tikslai jgyvendinami naudojant
orientacija . .. R L. . St .
ir nekreipiant démesio j bihevioristines priemones
zmogiskaji faktoriy
Pasiulymy veiklos
koregavimui Sitilo budy pakeisti padétj Sitilo budy pakeisti padétj
pateikimas

Saltinis: sudaryta autorés remiantis Lakis (2007); Giritinas (2012); Cuvaslova (UyBamumiosa,
2013)

Vidaus audito ir kontrolingo palyginamaja analiz¢ atliko Roman ir kt.
(2014). Autoriai, iSnagringje Sias veiklos sritis pagal tokius pozymius kaip
tikslai, uzdaviniai, paskirtis, vartotojai, veiklos baze, rySys su jmonés struktiira,
uzduotys, laiko pozitiris, taikomi metodai, reglamentavimas, principai ir Kkiti,
jrod¢, kad egzistuoja esminiai skirtumai tarp vidaus audito ir kontrolingo. Ta
patvirtina ir 11 priede pateiktas vidaus audito apibrézéiy sgvadas, kuriame
aiskiai apibrézti vidaus audito pozymiai.

Taigi, atsizvelgiant j kontrolés, vidaus kontrolés, vidaus audito ir
kontrolingo sampratos turinj bei pateikta autoriy pozicijg, vienareikSmiskai
galima konstatuoti, kad iy sgvoky tapatinimas yra negalimas, nors ir yra aiskus
rySys tarp Siy ekonominiy kategorijy.

Analogines diskusijas galima jzvelgti ir nagrinéjant kontrolingo bei
valdymo apskaitos sampraty sasajas. Cia situacija sudétingesné, nes tarp
valdymo apskaitos ir kontrolingo dar mazesné takoskyra, kuri daugiau susijusi
su atskirose Salyse susiformavusiomis tradicijomis nei su moksliniu pagrindimu.
Kaip pazymi Ahrens, Chapman (2010), Goretzki (2013), Guenther (2013),
valdymo apskaitos terminas labiau paplites angliskai kalbanciose Salyse. Tuo

tarpu kontrolingo terminas jsigal¢jo vokiskai, pranctziSkai kalbanciose Salyse,
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taip pat kitose neanglakalbése salyse. Ir nors kai kurie autoriai (Sestanj-Peric,
Kukec, 2012; Zivkov, Nerandzi¢, Kuzmanovié, 2015; Zarzycka, Dobroszek,
2015) nejzvelgia skirtumo tarp ,,angliskosios* valdymo apskaitos ir ,,vokiskojo*
kontrolingo, taCiau reikia pabrézti, jog kontrolingo samprata, lyginant su
valdymo apskaitos samprata, yra daug informatyvesné: kontrolingas apima ne
vien tik valdymo apskaitos funkcijas, bet ir visg organizacijos procesy valdymo
spektrg, todél Siy dviejy sagvoky tapatinti taip pat negalima. Tg akcentuoja ir
daugelis tyréjy. Hauser (2011) teigia, kad valdymo apskaita yra tik kontrolingo
sistemos dalis, kurios paskirtis yra pirmiausia apskaityti jmonés pajamas ir
1Slaidas bei jas valdyti. Tuo tarpu kontrolingo instrumentarijus apima jvairius
operatyvinio ir strateginio planavimo metodus, o taip pat gauty duomeny
analiz¢. Anot Mattessich (2008), kontrolingas apima valdymo apskaita, bet savo
funkcijy ir uzduo€iy apimtimis pranoksta j3. Anankina ir kt. (AnanpkuHa ir kt.,
2005) nurodo, kad valdymo apskaitos uzduotis — informacijos, tinkamos
valdymo sprendimams priimti, teikimas. Tuo tarpu kontrolingo paskirtis, anot
autoriy, yra platesné ir apima ne tik valdymo apskaitos, planavimo, kontrolés,
koordinavimo funkcijy uztikrinima, bet ir rekomendacijy valdymo sprendimams
priimti teikimg. Wagenhofer (2006) taip pat lygino kontrolingg su valdymo
apskaita ir akcentavo kontrolingo funkcijy evoliucionavima, nes, pasak autorés,
jeigu pradzioje dar buvo galima tapatinti kontrolingg su valdymo ar net i§laidy
apskaita, tai vélesniais laikotarpiais kontrolingas apémé valdymo kontrolés,
strateginio planavimo ir net bendryjy valdymo problemy sprendimo funkcijas.
Daug iSsamiau ir giliau ,,vokiskojo* kontrolingo ir ,,angliSkosios* valdymo
apskaitos skirtumus ir panaSumus i$nagrinéjo Hoffjan, Nevries, Stienemann
(2007). Autoriai iSsamiai iSanalizavg JAV, Jungtinés Karalystés ir Vokietijos
Saliy moksling literatiirg atskleide, kad pagrindinis skirtumas tarp $iy mokslo
sri¢iy yra laiko aspektas. Valdymo apskaita orientuota j trumpalaikiy tiksly
pasiekimg, tuo tarpu kontrolingo tikslas — wuztikrinti ilgalaikj jmonés
funkcionavimg ir veiklos plétrg. Taip pat akcentuojamas priskiriamy funkcijy,
tiksly, uzdaviniy, atsakomybés riby nesutapimas ir kiti aspektai. Analogines

jzvalgas pateikia ir Obermaier, Miiller (2008) pazymintys, kad pagrindinis
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skirtumas tarp kontrolingo ir valdymo apskaitos yra tas, kad kontrolingo
paskirtis yra sistemy kiirimas ir problemy sprendimas, o valdymo apskaita turi
uztikrinti jau sukurty sistemy palaikyma parenkant tinkamas priemones.
Apibendrinant galima teigti, kad kontrolingo samprata pagal savo turinj
Siai dienai labai skiriasi, egzistuoja daugybé pozitiriy ir tai labai apsunkina jo
supratima. Vis délto, pirmiausiai reikia suvokti, kad jis negali buti tiesiogiai
tapatinamas nei su kontrole, nei su auditu, nei su valdymo apskaita. Ir nors
sasajos tarp Siy veikly yra stiprios, bet kontrolingas turi biiti vertinamas kaip
atskira, kokybiskai nauja sistema, uztikrinanti apskaitos, planavimo, kontrolés,
analizés, koordinavimo, veiklos vertinimo funkcijy sinteze ir orientuota j jmongs
veiklos efektyvumo didinimg bei vertés kiirima Siuolaikinémis konkurencingo ir

dinamisko verslo salygomis.

1.2. Kontrolingo teorijos raidos analizé ir vertinimas
1.2.1. Kontrolingo idéjos istoriné genezé pasaulyje ir Lietuvoje

Kontrolingo id¢jos ir jos jgyvendinimo praktikoje istorinio vystymosi
nagrinéjima galima jvardinti kaip pamatinj pagrindg siekiant suvokti ir atskleisti
kontrolingo sampratos daugiaprasmiskumo priezastis, jos vystymosi
perspektyvas, suprasti Siuolaikiniy kontrolingo koncepcijy esme, funkcijas,
uzduotis bei pagrijsti kontrolingo sistemos jdiegimo biitinumg jmonése, norint
uztikrinti jy sékmingg funkcionavima.

Kontrolingo idéjos vystymasi vienu ar kitu aspektu nagrin¢jo daugelis
autoriy (Jackson, 1949; Chandler, 1962; Rickards, 2005; Binder, Schéffer, 2005;
Weber, Schiffer, 2008; Lakis, Mackevicius, Gaizauskas, 2010; Horvath, 2011;
Reichmann, 2011; Becker, Baltzer, Ulrich 2011; Perovi¢, Vujic¢i¢, 2015;
Messner ir kt., 2016, ir Kiti), taiau bendra istoriné genezé, iSskiriant
budingiausius kontrolingo raidos etapus, nebuvo parengta. Siekiant jg parengti
buvo atlikta moksliniy $altiniy apzvalga ir identifikuoti reikSmingiausi jvykiai,

atskleidziantys kontrolingo idéjos formavimosi raida. 12 priede pateiktas Siy
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ivykiy apibuidinimas ir jy jtakos kontrolingo idéjos raidai vertinimas. Remiantis
Sia kontrolingo idéjos istorinés raidos apzvalga, kontrolingo idéjos istorine
geneze galima struktlirizuoti j tam tikrus etapus ir pateikti jy budingiausius
bruozus.

Pirmuoju — atsiradimo — kontrolingo idéjos raidos etapu tikslinga jvardinti
laikotarpj nuo XV a. iki XIX a. 5 deSimtmecio pabaigos, kuomet atsirado
pirmieji Zinomi jrasai apie jsteigtas valstybines kontroleriy pozicijas, 0 tam tikri
kontrolingo elementai buvo pradéti naudoti valstybés istekliy kontrolei vykdyti.
Antrasis etapas — fragmentinis taikymas — gali bati datuojamas nuo 1850 m. iki
1929 m. ir daugiausiai sietinas su JAV. Siuo laikotarpiu kuriasi stambios
korporacijos, kontrolingo sistema i$ valstybinio sektoriaus pereina j privaty
sektoriy. Kaip pazymi Kalinina (Kamuauna, 2012), vyksta transformacija i$
valstybinio | korporatyvinj (gamybinj) kontrolinga, nukreipta j pagrindinio
kapitalo ir finansy valdyma bei revizijg. Atsizvelgiant j tai, kad kontroleriams
pavesty uzduo€iy spektras buvo labai siauras, kontrolingo elementai buvo
taikomi fragmentiskai, o procediros buvo atlickamos epizodigkai. Siuos abu
etapus vienija bendras bruozas — $iuo laikotarpiu iSrySkéja pirmieji bandymai
Institucionalizuoti kontrolingg.

Treciasis kontrolingo idéjos 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 konceptualiy
kontrolingo pagrindy (paradigmos) formavimuisi bei kontrolerio profesijos
populiaréjimui jmonése. Prie kontrolingo teorijos ir praktikos formavimosi
zenkliai prisidéjo bitent Siuo laikotarpiu jkurty, Amerikos kontrolerius
vienijan¢iy ir tyrimus Sioje srityje plétojanciy, instituty veikla bei moksliniy
tyrimy publikavimas zurnale ,,The Controller*. Taip pat $is laikotarpis svarbus
ir tuo, kad kontrolingo id¢jos i§ JAV pasieké Vokietija, kur Sio reiskinio
formavimasis vyko praktinéje, o ne mokslinéje erdvéje. Ketvirtaji etapa (8-as —
9-as XX a. deSimtmetis), kuris jvardijamas kaip kontrolingo jsitvirtinimas
koncepciniu, instituciniu, organizaciniu aspektais, galima apibiidinti kaip

laikotarpi, kurio metu iSrySkéjo poreikis suprasti ir teoriSkai pagristi jau
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sukauptas praktines Zinias. Sio etapo ypatumas, kad kontrolingo koncepcijos
teorinis pagrindimas ir moksliniai tyrimai galutinai ,,persikélé i§ JAV j Europag
(Vokietija, Pranciizija, Austrija, Sveicarija). Siuo laikotarpiu susiformavo
koncepciniai amerikieti§kojo ir vokiSkojo kontrolingo modeliy variantai, buvo
aiSkiai jvardinta kontrolingo institucijos vieta ymoniy organizacingje struktiiroje,
apibréztos kontroleriy funkcijos, kiirési pirmoji Europos kontrolerius vienijanti
organizacija (Internationaler Controller Verein, sutr. ICV), steigési kontroleriy
mokymo jstaigos.

XX a. pabaigg — XXI a. pradzig galima iSskirti kaip penktajj, kontrolingo
idéjos vystymosi ir jos integracijos j globalios ekonomikos ir informacinés
visuomenés procesus, etapg. Jis pasiZzymi kontrolingo arealo plétra ;| Ryty
Europos bei Azijos salis, o tai reiskia, kad atsirado nauji koncepciniai pozitriai,
kuriems jtakg daré specifinés $iy regiony ekonominés ir politinés sglygos. Taip
pat Sis etapas iSsiskiria jau susiformavusiy kontrolingo koncepcijy tobulinimu ir
naujy idéjy sklaida.

Taciau, siekiant aiSkiau suvokti kontrolingo id¢jos atsiradimo ir vystymosi
prielaidas, yra tikslinga palyginti i$skirtus etapus su susijusiy ir lygia greta
besivysciusiy sri¢iy, tokiy kaip auditas ir valdymo apskaita, raida (zr. 4 pav.).

Atsizvelgiant ] tai, kad audito teorijos ir praktikos tyrimai buvo reikSmingi
formuojantis vidaus kontrolés ir vidaus audito sritims, kuriy sgsaja su
kontrolingu buvo atskleista atliekant Siy sriiy palyginamajg analize, o
identifikuotas valdymo apskaitos rySys su kontrolingu dar glaudesnis, svarbu
jvertinti kontrolingo vystymasi audito ir valdymo apskaitos raidos kontekste.
Kaip matyti 4 paveiksle, auditas evoliucionavo beveik lygia greta su
kontrolingu, ta¢iau kai kurie iSskirti etapai prasidéjo ir baigesi beveik
deSimtmeciu anksc€iau negu kontrolingo raidos etapai. Lyginant kontrolingo ir
valdymo apskaitos raidos etapus matyti, kad etapy pavadinimai ir turinys yra
identi8ki, taciau pastebimi rySkesni skirtumai i§skiriant etapy pradzig ir pabaiga.
Detalus valdymo apskaitos ir audito teorijos bei praktikos raidos etapy i§skyrimo
pagrindimo bei jy palyginimo su kontrolingo raidos etapais apraSymas pateiktas

13 priede.
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Audito raidos etapai

Fragmentinis taikymas

Atsiradimas

Iir prof.esionalizavimasI

Formavimasis

Isitvirtinimas

Vystymasis ir
integracija

v

I i

1920 m. 1960 m. 1990 m.
iki 1850 m. 1850 - 1929 m. 1930 m. - 7 des. 8 des. - 9 des. 10 des. - iki dabar
1. Atsiradi 2. Fragmentinis 3. Formavimasis ir o 5. Vystymasis
- Atsiradimas taikymas profesionalizavimas /||| 4- Isitvirtinimas ir integracija
Anglija, AV JAV, Vokietija JAV, Vakary Vakary ir Ryty
Pranciziia, Europa Europa, Kinija,
Japonija
Pavieniy Fragmentinis Konceptualiy Kontrolingo Kontrolingo
kontrolingo kontrolingo kontrolingo sitvirtinimas arealo plétra,
elementy elementy pagrindy koncepciniu, nacionaliniy
atsiradimas ir jtraukimas j susiformavimas instituciniu, koncepcijy
bandymas juos jmonés valdymo ir kontrolerio funkciniu, vystymasis,
taikyti valstybes sistemgq profesijos organizaciniu esamy koncepcijy
valdymo jteisinimas aspektais tobulinimas
Pirmieji bandymai institucionalizuoti Pirmyjy, kontrolerius vienijan¢iy organizacijy, Kontro'ling'(?
N kontrolingg Moksliniu tyrimy instituty kiirimas, Zurnaly steigimas)K”akademlzacua
Y
1760 m. 1950 m. 1980 m.

1870 m. 1920 m.
; 1

»
I ! | i

Isitvirtinimas Vystymasis ir integracija

Formavimasis ir
profesionalizavimas

T :
Atsiradimas Fragmentinis taikymas
Valdymo apskaitos raidos etapai

4 pav. Kontrolingo istoriné genezé audito ir valdymo apskaitos raidos kontekste

Saltinis: sudaryta autorés remiantis Rickards (2005); Lee, Azham (2008); Weber, Schiffer
(2008); Lakis, Mackeviéius, Gaizauskas (2010); Reichmann (2011); Gliaubicas (2012);
Kamal (2015); Ovunda (2015); Messner ir kt. (2016); Lakis (2017)

Apibendrinant pazymétina, kad nors tam tikri bendri bruozai, siekiant
sustruktiirizuoti kontrolingo idéjos raidg, buvo nustatyti, taciau kontrolingas
skirtingose Salyse jsitvirtino skirtingais tempais ir skirtingais budais: vienose
Salyse kontrolingas pirmiausiai jsitvirtino praktikoje, o tik véliau tapo moksliniy
tyrimy objektu. Kitose Salyse atvirks¢iai — pirmiausiai Sig sritj nagrinéjo
mokslininkai ir tyréjai, o tik po to idéjas perémé jmonés. Taip pat svarbu
akcentuoti, kad kontrolingas, nors pradéjo formuotis ir jsitvirtinti Siek tiek véliau
lyginant su auditu ar valdymo apskaita, ta¢iau paskutiniaisiais deSimtmeciais
pastebima ypac sparti jo plétra tiek koncepciniu, tiek geografiniu aspektais.

Atlikta kontrolingo idéjos istorinés genezeés analizeé atskleide, kad Sios
koncepcijos vystymasi vienu ar kitu aspektu nagrinéjo daugelio Saliy

mokslininkai. Tuo tarpu kontrolingo raida Lietuvoje beveik nenagrinéta.
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Atsizvelgiant | tai, kad toks tyrimas yra svarbus, siekiant jvertinti kontrolingo
sistemos plétros galimybes Lietuvos jmonése, yra tikslinga iSskirti ir apraSyti
svarbiausius jo raidos etapus.

Viena pirmyjy kontrolinga, kaip efektyvig organizacijos valdymo sistema,
Lietuvoje pristaté Jasudiené (1997), apraSydama Kkontrolingo diegimo
organizacinius aspektus. Véliau autoré kontrolingg nagrin¢jo koncepciniu
pozitiriu, kaip planavimo ir kontrolés integracija (Jastdiené, 2000). Sie darbai
leidzia daryti prielaida, kad Lietuvoje kontrolingo idéja pirmiausia buvo pradéta
nagrinéta mokslingje plotméje, o tik véliau kai kurie elementai pradéti taikyti
praktikoje. Sie pavieniai Jastidienés atlikti moksliniai tyrimai patvirtina fakta,
kad nors kontrolingo idéja j Lietuva atéjo ganétinai vélai, taciau, vertinant
pasauliniame kontrolingo idéjos vystymosi kontekste, Sis procesas vyko labai
désningai, nes siejasi penktuoju — véliausiuoju — kontrolingo vystymosi ir
integracijos etapu, kuomet kontrolingo idéja pradéjo plisti j Ryty Europos Salis,
tame tarpe ir ] Lietuva.

Vis délto, tolimesné Sios idéjos raida buvo labai vangi. Létg jos plitimg
pirmiausia galima sieti su tuo, kad prie§ daugiau kaip ketvirtj amziaus, Lietuvai
pereinant nuo planinés ekonomikos prie rinkos ekonomikos ir perimant Vakary
Saliy patirtj, daugiausia buvo remiamasi anglakalbiy Saliy mokslinés ir praktinés
literatiiros Saltiniais, kuriuose vyravo atskiry sriciy, kaip valdymo apskaitos,
audito, kontrolés, veiklos vertinimo teorijy ir jy pritaikymo praktikoje idéjos,
nesiejant S$iy sri¢iy | bendra visumg. Terminas ,.kontrolingas® anglakalbéje
literatiroje buvo vartojamas retai, o jeigu ir vartojamas — tai analogiSkame
kontekste, kaip ,,valdymo apskaita“, neakcentuojant kontrolingo kaip sistemos,
kurios paskirtis uztikrinti visy veiklos sri¢iy elementy sinteze, reikSmés
(Tamuleviciené, 2015a). Kaip pazymi Guenther (2013), kadangi anglo-
amerikietiSka literatiira pasaulyje buvo dominuojanti, tod¢l nieko nuostabaus,
kad butent valdymo apskaita jgavo didesnj populiaruma nei kontrolingas. Tuo
tarpu kontrolingo koncepcija buvo ir yra labiau paplitusi vokiskai kalbanc¢iose
Salyse. Taciau S§iy Saliy praktika netapo placiai taikoma kitose Salyse, nes

kontrolingo sistema buvo pristatoma ir nagrin¢jama tik vokiskoje mokslinéje ir
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praktingje literatiiroje, kas ir apsunkino jos sklaidg kitose Salyse. Ir tik Sio
amziaus pradzioje vokiskosios kontrolingo koncepcijos id¢jos pradétos placiau
versti ] kitas kalbas, kas atvére platesnes galimybes jas skleisti Lietuvoje ir kitose
Salyse.

Be abejo, ne tik Sis aspektas tur¢jo jtakos kontrolingo id¢jos atsiradimui ir
jos raidai Lietuvoje. Ekonominiy saglygy poky¢iai taip pat sukélé naujy valdymo
sistemy poreikj. Atsizvelgiant ] tai, galima iSskirti penkis pagrindinius
kontrolingo sistemos raidos Lietuvos imonése etapus, kurie glaudZiai susije su

ekonomikos ciklais Lietuvoje (zr. 5 pav.).

2 = 2000-2003 2004-2007 2008-2010 2011-2014 2015-dabar
E% —-» Ekonomikos Ekonomikos Ekonomikos Ekonomikos Ekonomikos
% pagyvéjimas branda nuosmukis atsigavimas augimas

¢ : *Racionaliis ||| *Zmogiskieji || *Vidiniai || : *Racionalis :[| : *Inovatyvas
g 2 | tikslai | |} santykiai :|| : procesai S| tikslaiir || : sprendimai
;ié : Orientacija j | |} Orientacija j :|| : Orientacija j | |: socialiné || : Orientacija i .
i'g : klientus ir j :| | organizacijos | : efektyvy istekliy : | |: ats'akom“yb‘e :|| ¢ inovatyviy idéjy ir
E; : rinkos )| |} gerove ir i | ir procesy ¢ || Orientacija j || : inovatyviy '
£ 'g : perskirstyma | |: Zmogiskujy :|| : valdymg siekiant : || orgaplia_cuos R E valdymo
T2 | siekiantdidesnés | | istekliy H [t neiskristi i D||i veneskurimgir it sprendimy
5 & | rinkosdalies ;| |} palaikyma || ¢ rinkos L ||: socialinés :|| ; vienove palaikant
> 35 | 0 Al : atsakomybes ‘|| ¢ vertés kiirimo

v : : plétojimg || ¢ procesus

oom [feeeeereeeermeend | e [ [ e
S 2 Atsiradimas ragmentinis Harmonizavimas Formavimas Sistematizavimas
€3 taikymas
X E 1 etapas 2 etapas 3 etapas 4 etapas 5 etapas

5 pav. Kontrolingo raidos, ekonominiy cikly ir poky¢iu organizacijy vadyboje
Lietuvoje sasaja

Saltinis: sudaryta autorés remiantis Kuodis (2008); Gimzauskiené (2010); Jakelitinas (2010);
SulZickaja, Tamulevi¢iené (2013); Tamuleviciené, Subacdiené (2014); Tamulevic¢iené (2015a);
Lietuvos ekonomikos apzvalga (2012, 2013, 2014, 2015, 2016)

Kontrolingo raidos ir ekonomikos cikly sgsajg Lietuvoje jzvelgé
Gimzauskiené (2010), apraSydama 2000 m. — 2010 m. vyraujanciy pokyciy
organizacijy vadyboje ypatumus. Taciau, nagrin¢jant i§ Siandienos pozicijy,
buvo svarbu §ig sgsajg naujai jvertinti ir papildyti, atsizvelgiant j vélesnius
poky¢€ius Lietuvos ekonomikoje ir organizacijy vadyboje, o taip pat iSskirti
kontrolingo raidos etapus bei juos apibudinti. Detalus kontrolingo raidos etapy
Lietuvoje iSskyrimo bei sgsajos su ekonominiy cikly ir poky¢iy organizacijy

vadyboje identifikacijos pagrindimas pateiktas 14 priede.
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Apibendrinant pazymétina, kad pavieniai kontrolingo sistemos elementai
(metodai, buidai, procediiros), Lietuvos organizacijoms yra zinomi, ta¢iau, kaip
sistema, kontrolingas beveik netaikomas, nors toks poreikis jau yra. Kita vertus,
moksliniy tyrimy $ia tema Lietuvoje vykdoma nepakankamai, nebuvo vystomas
ir plétojamas teorinis pagrindimas, nebuvo kuriamos bei tobulinamos
koncepcijos, todel, i$skiriant kontrolingo raidos etapus Lietuvoje, Sis aspektas
nebuvo jtrauktas. Tuo tarpu pasauliné kontrolingo idéjos raida tiesiogiai atspindi
ir moksliniy tyrimy vystymasi §ioje srityje.

Grjztant prie pasaulinés kontrolingo istorinés genezés pabréztina, kad
ISskirti ir 4 paveiksle pateikti penki kontrolingo raidos etapai labai aiskiai sietini
su trimis kontrolingo teorijos bei koncepciniy poziuriy vystymosi etapais. Nors
kontrolingo atsiradimas datuojamas nuo XV a., taCiau pirmasis moksliniais
tyrimais pagristy koncepcijy formavimosi etapas prasidéjo mazdaug nuo 1930
m. ir tesési iki 1970 m. AStuntajame ir devintajame dvideSimtojo amziaus
desimtmeciuose susiformavo pamatinés kontrolingo koncepcijos ir $j laikotarpj
galima i8skirti kaip svarby ir labai reikSmingg antrajj kontrolingo teorijos
evoliucionavimo etapg. Treciasis kontrolingo koncepcijy kiirimo ir jy tobulinimo
etapas prasidéjo nuo 1990 m. ir tesiasi iki dabar.

Sie trys isskirti kontrolingo teorijos ir koncepcijos evoliucijos etapai
atskleidzia tik bendrus kontrolingo teorijos vystymosi bruozus laikotarpio
prasme, taciau kiekviename i§ Siy laikotarpiy formuojasi skirtingi poziiiriai,
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 antai
filosofija, tikslai, funkcijos, uzduotys, jy jgyvendinimo biidai ir metodai,
informaciniy technologijy taikymo instrumentai ir, galiausiai, jgyvendinimo
procediiros. Kiipper (2008) nuomone, savarankiska kontrolingo koncepcija gali
buti i$skirta tuo atveju, jeigu tenkina Siuos reikalavimus: yra aiskiai jvardinta

problema, kurig reikia spresti; pateiktas aiSkus teorinis problemos sprendimo
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pagrindimas; jrodyta jog pateiktas problemos sprendimo kelias yra sékmingai
taikytinas praktikoje.

Atsizvelgiant ] iSvardintus kontrolingo koncepcijy i8skyrimo aspektus,
tampa problematiska rasti ribg tarp savarankiskos koncepcijos, atitinkancios
keliamus reikalavimus, ir tarp poziiirio, kuris paremtas jau egzistuojanciy
koncepcijy pagrindu. Kadangi S§i riba yra labai neaiski, todél, siekiant
iSanalizuoti kontrolingo teorijos raidg ir susistemintai pateikti Sios analizés
rezultatus, buvo remtasi nuostata, kad kontrolingo koncepcija suprantama kaip
pozitriy ] kontrolingo funkcijy suvokima, institucinj supratimg ir instrumenty,
kuriy pagalba jgyvendinami tiek kontrolingo, tiek visos jmonés tikslai, visuma.
Siekiant pateikti labiau susisteminta koncepcijy ir poziiiriy vaizda, dalis
koncepcijy, turé¢jusiy bendry bruozy (bendra id¢ja, ta pati informaciné duomeny
bazé ar panaSus realizavimo biidas), buvo apjungtos 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. Toks kryp¢iy
iSskyrimas yra salyginis, tac¢iau padedantis lengviau suvokti ir susistemintai

jvertinti jvairiy kontrolingo koncepcijy ir pozitiriy ypatumus (zr. 5 lentelg).

5 lentelé. Kontrolingo koncepciju kryptys, ju idéjos ir pagrindiniai

propaguotojai
Kryptis Koncepcija Idéja ir pagrindiniai propaguotojai

é Orientacija] | Kontrolingas suprantamas kaip apskaitos sistema,
2 | Kaip apskaitiniy kurios pagrindiné funkcija registruoti duomenis
2 apskaitos dl.lomerllut bei teikti finansine informacija apie jmonés veiklg
5| registravima
Z | sistema Orientaciiai | D-Anderson, A.Deyhle, H.Jackson, R.Mann,
S | (1930-1975) ! | EMayer, L.Schmidt, D.Schneider, H.Vollmuth ir
: valdymo yer, ) ’
'g, apskaita kt.
= Kontrolingas  suprantamas  kaip  valdymo
g informacinio  apripinimo  sistema,  kurios
% | Kaip pagrindiné paskirtis informacijos rinkimas bei
-E informacinio Orientacija j informaciniy srauty judéjimo koordinavimas ir
'z | palaikymo informacinj optimizavimas  siekiant  aprtpinti  valdymo
Z | sistema apripinima personalg tinkamais duomenimis

(1970-1985) M.Briiggemeier, A.Haas, G.Heigl, W.Miiller,

P.Preifler, T.Reichmann ir kt.
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(1978-1990)

planavimg ir
kontrole

Orientacija j Kontrolingas  suprantamas  kaip  integruota
Kaip koordinavima | valdymo sistemos dalis, kuri koordinuoja
valdymo planavimo, kontrolés ir informacinio apriipinimo
sistemos Orientacija funkcijas
dalis

D.Hahn,  P.Horvath,
A.Schmidt, A.Zund ir kt.

H Kiipper,  Krueger,

Orientacija |

Kontrolingas suprantamas kaip sistema, teikianti

Q Kaip racional valdymui  konsultacines  paslaugas priimant
= racionalaus vald mu‘ racionalius valdymo sprendimus ir
=3 Vamqu yma maksimizuojant jy kokybe
o uztikrinimo
2 | sistema Onentacya; H.Ahn, G.Pietsch, U.Schaffer, E.Scherm, J.Weber
g | (1999 -2000) refleksija ir kt
S :
E Orientacija j
*g Kaip Prldétan Verte It | Kontrolingas ~ suprantamas  kaip  strateginio
f, strateginiy SUIHFQT?SUOU% valdymo sistemos dalis, kurios paskirtis
2 | interesy dalyviy interesy | sypalansuoti organizacijos isorés ir vidaus dalyviy
S. | optimizavim optimizavimg | jpteresus siekiant strateginiy tiksly ir didinant
2 . Orientacija] | jmonés vert
S | osistema smogiskaji ! ¢
(1990 - iki kapitala ir W.Becker, D.Hahn, H.Hungenberg, V.Lingnau,
dabar) socialines J.Miiller, A.SiiSmair, U.Sauter, G.Bauer ir kt.
sistemas

Saltinis: sudaryta autorés

Kiekviena i$ pristatyty koncepcijy pasizymi novatoriSkumu ir naujumu
lyginant su prie§ tai sukurta koncepcija bei turi tik jai vienai biidingy bruoZzy.
Taciau, atsizvelgiant ] 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
besikeician¢iomis salygomis, 5-oje lentel¢je pateiktas koncepcijas sitiloma
sugrupuoti j dvi dideles grupes: klasikinés koncepcijos ir naujosios koncepcijos.
Klasikinéms koncepcijoms priskirtinos

Sios koncepcijos: orientacijos |

apskaitiniy duomeny registravimg; ] valdymo apskaita; 1 informacinj

aprupinima; ] koordinavima; ] planavima ir kontrole. Naujosiomis
koncepcijomis galima vadinti orientacijos j racionaly valdyma; i refleksija; i
pridéting verte ir suinteresuoty dalyviy interesy optimizavimg; | Zmogiskajj
kapitalg ir socialines sistemas koncepcijas.

Kiekvienos Siy kryp¢iy ir koncepcijy detalesné apzvalga ir analizé yra
biitina, kad jvertinti kontrolingo sistemos kiirimo ir tobulinimo galimybes

sudétingomis Siuolaikinio konkurencingo ir dinamiSko verslo salygomis.
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1.2.2. Klasikinés kontrolingo koncepcijos

Kontrolingo krypciai kontrolingas kaip apskaitos sistema yra priskirtinos
dvi koncepcijos: orientacija j apskaitiniy duomeny registravimg ir orientacija j
valdymo apskaitg. Pirmosios koncepcijos atsiradimas sietinas su XX a. pradzios
JAV, kurioje istoriSkai susiklosté prielaidos kontrolingo atsiradimui bei
susiformavo tam tikras pozitris j kontrolingg kaip apskaitos sistemg, kuri
koordinuoja organizacijos finansinius isteklius. Sios koncepcijos ypatumas tas,
kad tiek teoriniuose darbuose, tiek praktinéje veikloje svarbiausia kontrolingo
uzduotimi buvo laikoma padéti vadovams wuztikrinti valdymo funkeijy
1gyvendinimg teikiant jiems praéjusiy laikotarpiy duomeny analizés rezultatus.
Informacine baze Siai uzduociai jgyvendinti buvo buhalterinés apskaitos
duomenys. Tarp paminétiny koncepcijos skleidéjy galima jvardinti Anderson
(1947, cit. Deasy, 1961), Jackson (1949), Anderson, Schmidt (1961). Ir nors
kontrolingo, orientuoto ] apskaitos duomeny registravimg, koncepcija egzistavo
Iki XX a. astuntojo deSimtmecio vidurio, taciau kazkokio ryskesnio ir svaresnio
indélio 1 kontrolingo teorijos evoliucija neinese¢, nes kontrolingui buvo priskirta
grynai apskaitiné funkcija su tam tikromis papildomomis uzduotimis.

Antraja Sios krypties koncepcija — kontrolingas, orientuotas j valdymo
apskaitg — apibendrintai  galima apibtdinti kaip iSlaidy valdyma, kurio
pagrindinés funkcijos buvo uztikrinti Siam procesui reikalingy metody ir
tinkamy instrumenty parinkimg. Kaip moksliniy tyrimy objektas §i koncepcija
buvo populiari iki devintojo deSimtmecio pradzios, taCiau praktinéje veikloje
daugelis metody ir instrumenty kaip atskiri kontrolingo sistemos elementai yra
taikomi iki $iol. Informacine Sios koncepcijos baze taip pat buvo laikoma
buhalteriné apskaita, kuri ir tur¢jo uztikrinti reikalingy duomeny pateikimg, 0
pagrindinis démesys skiriamas pelno siekimui ir finansiniy rodikliy gerinimui.

Pazymétina, 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 ([aiine, 2001), Mann, Mayer
(2000), Vollmuth (®omemyT, 2001). Kiekvienas jy nagrinéjo ir tyré vis Kitus
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kontrolingo sistemos aspektus, taciau visi rémési valdymo apskaitos duomeny
analize, kaip informacine baze, padedancia uztikrinti kontrolingo funkcijy
jgyvendinimg. Vis délto, Si koncepcija turi tam tikry trikumy ir dél to Sis
poziuris véliau evoliucionavo ] kitas koncepcijas. Prie svarbiausiy trilkumy
galima priskirti tai, kad autoriai pagrindin; démesj skyré tik pelno siekimo
uztikrinimui sifilydami taikyti jvairius iSlaidy valdymo metodus. Tokj poZiiir]
ypac¢ palaiké Mann (1973, p.11), kuris teigé, kad kontrolingas, pirmiausia, turi
buti suvokiamas kaip ,,pelno valdymas®. Atsizvelgiant 1 tai, kad ne tik
kontrolingas, bet ir apskritai visas jmonés valdymas pirmiausiai turi bti
nukreiptas j pelno siekima, toks pozitiris | kontrolingg néra teisingas. Taip pat,
kaip kritikuoting aspekta, galima paminéti sitilyma taikyti valdymo apskaitos
duomenis kaip pagrindin;j ir svarbiausig duomeny Saltinj valdymo sprendimams
priimti. Pvz. Schneider (1991) siiilé susiaurinti kontrolingo funkcijas ir
apsiriboti pagalbinémis kontrolés ir koordinavimo uzduotimis, kurios turéty biti
igyvendintos pasitelkiant tik valdymo apskaitos duomenis. Taciau toks
kontrolingo apribojimas vien finansiniy duomeny teikimu, apdorojimu ir
analizavimu yra labai siauras. Weber, Schiffer apskritai kritikuoja méginimg
iSskirti §ig koncepcijg kaip savarankiska: ,,IS teorinio pozitirio tasko néra
prasmés zinoma valdymo apskaitos, orientuotos ] sprendimy priémima,
koncepcijg jvardinti nauju terminu ,.kontrolingas* (Be6ep, llepdep, 2014, p.
35).

Koncepcija — orientacija j informacinj apripinimg — nagrinétina ne tik
kaip savarankiska koncepcija, bet ir kaip atskira kryptis, nes ji koncentruojasi tik
i viena aspekta — informacinj apriipinima. Sios koncepcijos nuostatos buvo ypaé
populiarios visg astuntgjj deSimtmetj bei devintojo deSimtmecio pirmoje puséje
ir sietinos su tokiais tyréjais kaip Briiggemeier (1998), Heigl (1989), Heigl, Haas
(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 apriipinimas

centralizuojant visas informacines sistemas ir koordinuojant jy veikla.
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Pagrindiniai duomenys, kurie naudojami planuojant jmonés veikla,
konsultuojant, vykdant kontrolg, rengiant ataskaitas, yra renkami funkciniuose
padaliniuose. Ypatinga reikSme¢ Sioje koncepcijoje turi efektyvus dokumenty
judéjimo organizavimas ir elektroninés duomeny apdorojimo sistemos
integravimas j bendrg informacing sistema. Kaip teigia Preifller (2007), vienas
i§ Sios koncepcijos pristatytojy, pirmiausia kontrolingo tarnyba turi nustatyti
informacijos poreikj, po to surinkti ir parengti buiting informacija ir perduoti ja
vadovams. Vadinasi, anot autoriaus, kontrolingo uzduotis suvokiama kaip
informacijos paklausos ir pasiilos reguliavimas. Sios koncepcijos $alininkai
vieningai teigia, kad kontrolingas, o ne buhalteriné apskaita, kuri lig $iol buvo
svarbiausiu informacijos Saltiniu, gali ir turi uztikrinti tiek iSorés, tiek vidaus
informacijos poreikj.

Vis délto, Reichmann (2011), biidamas Sios koncepcijos pradininku, teigia,
kad nors kontrolingas ir turi buti sietinas su informacinio apriipinimo funkcija,
taiau jo sililoma informacinio apriipinimo sistema yra paremta tradicine
apskaitos sistema, kur ypatingas démesys yra skiriamas valdymo apskaitai ir
finansinei analizei kaip svarbiausiems kontrolingo sistemos elementams (zr. 15
prieda). Taip pat jis pritaria, kad organizacijos orientavimasis j pelno sickimag
yra teigiamai vertintinas poziiiris, o kontrolingo tarnyba turi uZtikrinti §; siekj,
tokiu biidu iSlaikydamas §io poziiirio sgsajg su pirmaja koncepcija. Tai tik jrodo,
kad néra griezty riby tarp atskiry koncepcijy, nes tam tikri poziiiriai persipina
keliose koncepcijose ir tiksliai jvardinti vieno ar kito autoriaus pozicijg
konkre¢ios koncepcijos atzvilgiu kartais sudétinga. Ir nors informacinio
apriipinimo koncepcija tam tikru laikotarpiu buvo populiari, taiau, dél
iSryskéjusio jos pagrindinio triikumo, kad praktiniame darbe kontrolingo skyriui
paprastai buvo priskiriama daug daugiau uZzduociy, nei vien tik teikti
informacija, ji neiSvengiama evoliucionavo j kitas koncepcijas.

TreCiosios krypties — kontrolingas kaip valdymo sistemos dalis —
propaguotojai kontrolingg nagrinéja kaip koordinavimo, planavimo, kontrolés ir
informacinio apriipinimo funkcijy sinteze. Sios krypties koncepcijos buvo

paplitusios devintajame deSimtmetyje, taCiau pazymétina, kad autoriy,
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kontrolingg suvokianciy kaip integralig valdymo sistemos dalj, pozitriai Siek
tiek skiriasi. Horvath (2011), Kiiper (2008) labiau linke akcentuoti kontrolingo
koordinacine¢ funkcijg teigdami, kad biitent ji uztikrina visos valdymo sistemos
suderinamumg ir padeda pasiekti organizacijos iSkeltus tikslus. Hahn valdymo
sistemos funkcionalumo uZtikrinimg analizuoja per planavimo ir kontrolés
funkcijas (Xan, 1997). Tuo tarpu Roehl-Anderson, Bragg (2004) kontrolinga
analizuoja kaip visaapimancig valdymo sistemos dalj, j vieng visumag
apjungiancig planavimo, kontrolés, apskaitos, analizés, informaciniy
technologijy taikymo, audito ir kitus aspektus, kuriy teikiamos informacijos
deka galima priimti teisingus ir ekonomiSkai pagristus sprendimus. Pazymétina,
kad Roehl-Anderson, Bragg (2004) yra amerikietiSskosios, o ne vokiskosios
mokyklos atstovai, todél jy pozitris | kontrolingo funkcijas ir veiklos sritis yra
platesnis. Taip pat reikia nepamirsti, kad, 9-ojo deSimtmecio pabaigoje
kontrolingo koncepcija pristacius Rusijoje, nemazai darby parengé rusy autoriai.
Juose 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 pazZymétini Anankina ir kt. (Ananpkuna, E. A., 2002),
Karminskij ir kt. (Kapmunckuii ir kt., 2002), Bavdik (baBmuk, 2006), Fufigina
(Pydeiruna, 2006), Falko (Pansko, 2008) ir Kiti tyréjai.

Atsizvelgiant j tai, kad Siai krypciai priskirtos dvi svarbios koncepcijos:
orientacija j koordinavimg ir orientacija j planavimg ir kontrole, tikslinga jas
panagrinéti giliau. Ypa¢ pazymétina pirmoji koncepcija, kurios iSskirtinis
bruozas, kad ji buvo kuriama dviem etapais. Pirmasis orientacijos 1
koordinavima idéja, kuri véliau pavadinta ,,riboto koordinavimo poziiriu®, 1978
m. pasitilé Horvath. Véliau Sig idéja iSplétojo Schmidt (1986) ir Kiipper (1987),
pavadindami jg ,,visapusio koordinavimo poziiiriu®.

Pagal Horvath koordinavimo pozitrj, kontrolingo sistemos pagrinda
sudaro trys posistemiai: planavimas, stebésena ir informacinis apripinimas
(Horvath, 2011, p. 96). Kadangi $i koncepcija sutelkia démes;j tik j paminétus

tris posistemius, taciau neapima organizacijos ir zmogiskojo kapitalo sgsajos,
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tai, kaip pastebi Guenther (2013, p. 277), ja tikslinga vadinti ,riboto*
koordinavimo pozidriu (zr. 16 priedg). Kontrolingo koordinavimo funkcija
Horvath (2011) skirsto j sistemos kiirimo ir sistemos sujungimo koordinavima.
Sistemos kirimas apima formalyjj planavimo, stebésenos ir informacinio
palaikymo posistemiy konstravimg, o taip pat jmonés organizaciniy vienety,
atsakingy uz koordinavimag, formavimg, bei nurodymy, susijusiy su
koordinavimo problemy sprendimo procediromis, kiirimg. Sistemos sujungimo
koordinavimui autorius priskiria jau sukurtos kontrolingo sistemos procesy
derinimg, siekiant iSspresti atsiradusias koordinavimo problemas ir greitai
reaguoti j trikdzius. Sj poziiirj taip pat remé Weber (1997, p. 45) teigdamas, kad
planavimas atlieka svarbiausiag vaidmenj uZtikrinant procesy koordinavima,
taCiau véliau prisidéjo kuriant ir propaguojant kitg — racionalaus valdymo
uztikrinimo — koncepcija.

Schmidt (1986) ir Kiipper (1987) i koordinavimg orientuotg kontrolingo
koncepcija véliau iSplétojo. Autoriai sitilé kontrolinga nagrinéti ne vien per
jprasty valdymo funkcijy, tokiy kaip planavimas, stebésena ir informacinis
palaikymas, koordinavimo prizme, bet | procesg jtraukti visos valdymo sistemos
koordinavimag, kad uZztikrinti j rezultatus orientuota valdymo kontrole. Anot
Schmidt (1986, p. 56), 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 sgveikos
uztikrinimas. Siam pozitiriui visiskai pritaré Kiipper (1987, p. 167) teigdamas,
kad kontrolingo sistemos paskirtis yra koordinuoti kity sistemy, tokiy kaip tiksly
numatymo, informacijos teikimo, planavimo, stebésenos, organizavimo
funkcionavimg. Taciau Kiipper (1987) atkreipé démesj  dar vieng aspekta, kad
siekiant koordinuoty veiksmuy, biitina daryti jtakg darbuotojy elgesiui. T.y., jeigu
kontrolingo sistemos pagalba norima uztikrinti veiksmy koordinavima, tai §i
sistema turi dalyvauti ir motyvavimo sistemy kiirime (zr.17 priedg). O tai reiskia,
kad kontrolingas turi apimti dar vieng sistemg — Zzmogiskojo kapitalo valdyma.

Taigi, anot autoriaus, kontrolingas neturéty apsiriboti vien jau minéty trijy
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subsistemy (planavimo, stebésenos ir informacinio palaikymo) koordinavimu,
bet | §] procesg reikéty jtraukti atitinkamy valdymo struktiry kiirima
(organizavimo sistema) ir motyvavimo bei uzduociy derinimo sistemos kiirima
(zmogiskojo kapitalo sistema). Dél Siy papildomy sri¢iy jtraukimo |
koordinavimo procesg, koordinavimo pozitiris yra platesnis lyginant su Horvath
poZitiriu.

Koncepcija orientacija j valdymg ir kontrole taip pat priskirtina kryp¢iai
kontrolingas kaip valdymo sistemos dalis. Sios koncepcijos kiréju bei
svarbiausiu idéjy pristatytoju ir skleidéju laikomas Hahn (1987; 1994; Xan,
1997). Savgja koncepcija autorius sieke jrodyti, kad Schneider, Mann, Mayer,
Reichmann ir kity autoriy pozitriai yra per daug siauri, nes kontrolingas buvo
suprantamas kaip pelno siekimo ir finansiniy rezultaty gerinimo, pasiremiant
informacine apskaitos duomeny baze, priemon¢. Tac¢iau, anot Hanh (Xan, 1997),
kontrolingo sistemos démesys turi biiti telkiamas ne j galutinj rezultata, o | patj
procesa, kaip ta rezultata pasiekti. Todél autorius pasitilé j kontrolinga Zzifiréti
kaip 1 integralia valdymo sistemos dalj, kurioje svarbiausiomis laikomos
planavimo ir kontrolés funkcijos, taciau pabréze, kad visa planavimo ir kontrolés
veikla turi buti grieztai orientuota ] rezultatus, o viso proceso iSeities tasku turi
tapti generalinio tikslo nustatymas (Zr. 18 prieda). Atsizvelgiant j §j tikslg toliau
jau turi buti rengiami strateginiai ir operatyviniai planai bei kontroliuojamas jy
pasiekimas. Taigi, 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 ] 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 — iSliko nepakitusi.

Klasikiniy kontrolingo koncepcijy apZvalga atskleide, kad iki dvideSimtojo
amziaus paskutiniojo deSimtmecio pradzios kontrolingo suvokimas daugiausia

rémési | klasikinés organizacijos teorijos mokyklos, kurios pradininku laikomas
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H.Fayolis, isskirty valdymo funkcijy, kaip antai planavimas, organizavimas,
koordinavimas, kontrolé, informacin] palaikymg siekiant strateginiy ir
operatyviniy tiksly. Taciau, kaip pastebi Weber, Schiffer (Beoep, Lleddep,
2014, p. 40), visoms Sioms koncepcijoms triksta originalumo ir grieZto teorinio
pagrindimo, todél kontrolingo koncepcijy evoliucionavimas ir modernéjimas

buvo neiSvengiamas.
1.2.3. Naujosios kontrolingo koncepcijos

Naujosiomis kontrolingo koncepcijomis galima jvardinti tas, kuriy
formavimasis prasidé¢jo 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 btidy, 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 tesiasi iki dabar, taciau inovatyviy
kontrolingo koncepcijy nagrinéjimga yra tikslinga pradéti nuo kontrolingo, kaip
racionalaus valdymo uZtikrinimo sistemos Krypties, kuriai priskirtinos Weber,
Schaffer orientacijos j racionaly valdymg ir Pietsch, Scherm orientacijos j
refleksijg koncepcijy apzvalgos, nes jy kiirimo procesas buvo labai trumpas
(1999-2000 m.), 0 jy tobulinimas ir plétojimas vélesniais laikotarpiais nebuvo
esminis.

Orientacijos j racionaly valdymg koncepcijg 1999 metais pristaté Weber,
Schéffer (cit. Weber, Schéaffer, 2008, p. 54, Beoep, Llleddep, 2014, p. 53).
Koncepcija yra i$skirtiné ne tik savo pozitriu | kontrolinga, taciau ir savo kilme.
Jos autoriai yra pazyméje, kad kontrolingo koncepcijos daugiausia formuojamos
dviem bidais: 1) atsiranda be jokio mokslinio pagrindimo; 2) sukuriamos
dedukciniu metodu remiantis jau egzistuojanciomis teorijomis. Pirmuoju atveju
susiformavusios teorijos, anot autoriy, yra abejotinos, o antruoju — sunkiai
pritaikomos praktikoje. Todél Weber, Schéffer pasirinko trecig kelig ir

koncepcija kiiré empiriniy tyrin¢jimy rezultaty pagrindu. Taip jie sieké paneigti
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mita, kad koncepcija negali biiti empiriskai jrodyta, o taip pat mané, kad tokiu
budu sukurta koncepcija bus greitai ir efektyviai taikoma praktiskai.

Weber, Schiffer tyrimy tikslas buvo Vokietijos jmoniy valdymo ir
kontrolingo personalo apklausy rezultaty pagrindu identifikuoti svarbiausias
kontrolingo funkcijas, jvardinti, kokias uzduotis atlieka 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 ,kita“ 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. Biitent §iy uzduociy
atlikimg autoriai jvardijo kaip atskirg 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 uZztikrinti racionaly
valdyma parenkant tam tinkamas priemones, biidus, metodus bei modelius gali
tik kontroleris. Toliau savo koncepcijoje autoriai koncentravosi ties racionalumo
samprata, racionalumo lygiy (etapy) iSskyrimu ir racionalaus valdymo
uztikrinimo proceso algoritmo identifikavimu.

Racionalaus valdymo uztikrinimo koncepcija Weber, Schiffer (2008;
2014) grafiskai vizualizavo pateikdami idealaus proceso tipinius etapus: jeigos
racionalumg, proceso racionalumg ir iSeigos racionalumg, o kaip proceso
algoritmo pavyzdj pasirinko modelio taikymo racionalumo patikrinimg. Taciau
§is tipinis procesas gali biiti taikomas bet kokios kitos priemonés (bitdo, metodo,
instrumento), reikalingos pasiekti kontrolingo ir valdymo tikslus, racionalumui
patikrinti (zr. 19 prieda).

Pazymétina, kad §i koncepcija i§ tiesy pagristai priskiriama novatorisky

koncepcijy grupei ir tai akcentuoja ne tik daugelis kontrolingo koncepcijas
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nagrin¢jusiy 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 mastymo biida, o ne
kaip kitos (valdymo) sistemos dalj. Vis délto, $is teiginys yra diskutuotinas, todél
kad sgsajy su kitomis koncepcijomis nepastebéti nejmanoma. Pirmiausia
atkreiptinas démesys, kad Weber, Schiffer apraSydami savo koncepcija ypatinga
démesj skyré ,dalyviams®, t.y. darbuotojams, dalyvaujantiems valdymo
sprendimy priémimo procese. Zmogiskojo kapitalo svarba kontrolingo ir
valdymo sistemose taip pat pabrézé ir Kiipper (1987), pristatydamas ,,visapusj*
koordinavimo pozitrj. Planavimo ir kontrolés elementai, kaip svarbis
racionalaus valdymo uztikrinimo aspektai, iSskiriami tiek Weber, Shaffer
koncepcijoje, tiek Hahn (1994) planavimo ir kontrolés koncepcijoje. Aiskiy
sgsajy galima atrasti ir su Reichmann (2011) informacinio apriipinimo
koncepcija, nes Weber, Schiffer taip pat pateikia aiskig nuorodg j ziniy ir
informacijos pakankamumo svarbg siekiant racionalaus valdymo uZztikrinimo.
Tod¢l galima teigti, kad $i koncepcija, budama labai originali ir inovatyvi,
integruoja klasikiniy poziiiriy pagrindines id¢jas | vieng visuma.

[ refleksijq orientuoto kontrolingo koncepcijos kiiréjai Pietsch ir Scherm
(2000) suformulavo poziiirj, kuriuo remiantis kontrolingas jvardijamas ne kaip
valdyma palaikanti funkcija, o kaip visiSkai atskira savarankiSka valdymo
funkcija. Véliau Pietsch ir Scherm (ITuy, [llepm, 2001), Pietsch (2003) §j pozitirj
dar labiau i$plétojo susiedami $ig valdymo funkcijg su Steinmann, Kustermann
(1998) pasiulyta koncepcija, pagal kurig pagrindinés valdymo operacijos yra
atranka (selekcija) ir refleksija. Atranka koncepcijos autoriai jvardijo kaip
alternatyvaus varianto pasirinkimg i§ daugelio galimy priimant sprendimus.
Idealiu atveju atranka turi biiti paremta racionaliu mastymu, taciau kai kada
sprendimy priémimas gali remtis ir intuicija. Tuo tarpu refleksija, tai veiksmas,
kuris sumazina klaidingy sprendimy pasirinkimo tikimybe, nes paremtas
i§skirtinai objektyviu kritiniu mastymu, kuris gali buti realizuojamas tik esant

tam tikram informaciniam apriipinimui, t.y. egzistuojant kontrolingo sistemai.
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Taigi, kontrolingas tampa savarankiska funkcija, kurios paskirtis yra uztikrinti
sprendimy priémimo kokybés maksimizavimg.

Kaip $io pozidirio privalumg Pietsch, Scherm (IIuu, Lllepm, 2001) laiko
kontrolingo sistemos institucionalizavimo minimizavimg. Jeigu jmonéje
kontrolingas interpretuojamas kaip valdymag palaikanti funkcija, tai
institucionalizavimo lygis tais atvejais daZznai biina aukStas: tam reikalingas
atskiras darbuotojas (kontroleris), darbuotojy grupé¢ ar visa kontrolingo tarnyba.
Tuo tarpu kontrolingg iSskiriant kaip atskirg valdymo funkcijg, visa su $ios
sistemos jgyvendinimu susijusi veikla perkeliama vadovy ir vadybininky
kompetencijai. Sis pozitiris leidZia pasiekti tokj kontrolingo lygj, kuomet
kontrolingo sistema palaipsniui pereina j savikontrolingo sistemg, t.y. kai
vidurinio ir Zemiausio lygmens vadovai perima visas kontrolingo funkcijas.
Vertinat Siuo aspektu, tai iSties inovatyvus poziiiris, nes savikontrolingo id¢jos
atsiradimas ir jos realizavimas tampa aktualia Siandienio kontrolingo
konceptualizavimo problema. Taciau ir Cia reikia pastebéti, kad 1 refleksija
orientuota kontrolingo koncepcija néra visiSkai nauja ar atsieta nuo kity pries tai
sukurty koncepcijy. Ja kuriant buvo remtasi Weber, Schaffer (2008) racionalaus
mastymo koncepcijos pagrindu, nes racionalus mastymas tiek vienoje, tiek
kitoje koncepcijoje vaidina esminj vaidmenj uZtikrinant kontrolingo funkcijy
1gyvendinima.

Kontrolingo kaip strateginiy interesy optimizavimo sistem0s Krypties
koncepcijos prad¢jo formuotis dar dvideSimtojo amziaus pabaigoje ir jy
formavimasis tesiasi iki Siol. Ir nors iSskirti nusistovéjusias ar iSgrynintas $ios
krypties koncepcijas sudétinga, taciau kai kurias tendencijas bei pozitirius
identifikuoti jmanoma.

Kaip pirmaja Sios krypties koncepcija galima jvardinti kontrolingo
orientacijq | pridétine verte ir suinteresuoty dalyviy interesy optimizavimq.
Svarbiausias Sios koncepcijos tyréjas yra austry mokslininkas Becker (1990;
2011), kuris 1990 metais vienas pirmyjy atkreipé démesj, kad kontrolingo
uzduotis jmonéje yra, pirmiausia, orientuoti visg veiklg j pridétinés vertés

kiirimg ir kad parenkamy instrumenty spektras, pirmiausia, turéty biti susietas
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su organizacijos iSorés ir vidaus aplinkos dalyviy interesy subalansavimu tiek
formuojant tikslines uzduotis, tiek vertinant gautus rezultatus. Becker (1990)
neapsiribojo siauru pozitriu j pridéting vertg kaip j finansinés sékmés didéjima,
bet suvokimg iSplétojo teigdamas, kad tai lygiavertis suinteresuoty dalyviy
poreikiy tenkinimo, veiksmy derinimo ir atlygio akcininkams uZztikrinimo
derinys. Taciau autorius pabréz¢, kad nesant galimybei pilnai suderinti interesus,
prioritetu reikéty laikyti iSorés suinteresuotus asmenis, kaip antai klientus.
Interesy derinimo uztikrinimg kuriant pridéting verte, Becker jvardijo kaip nauja
ir originalig kontrolingo funkcijg ir tai tapo nauju koncepciniu poziiiriu.

Taip pat reikéty pazyméti, kad kai kurie ,,senyjy“ klasikiniy kontrolingo
koncepcijy krypciy atstovai tobulino savo pozitrius ir siiilé naujas, laikmecio
pokyc¢ius atitinkancias, idéjas. Tarp jy pazymétinas Hahn, kuris Kkartu su
bendraautoriumi Hungenberg patobulino prie$ tai savo pasitilyta koncepcijg —
orientacijq j planavimgq ir kontrole — teigdamas, kad kontrolingas dvidesimt
pirmajame amZiuje pirmiausia turi biiti analizuojamas kaip organizacijos vertés
kiirimo sistema, apjungianti platy operatyviniy ir strateginiy instrumenty,
padedanciy pasiekti tikslus, spektrg ir orientuota j dialoga su suinteresuotomis
grupémis (Xan, XynrenOepr, 2005). Autoriai pagrindé klasikinés kontrolingo
koncepcijos tobulinimo ir modifikavimo bitinumg ir jos pritaikyma prie
Siuolaikinés jmonés poreikiy, i§skirdami pagrindinius pasikeitusio planavimo ir
kontrolés proceso jgyvendinimo veiksnius bei jy charakteristikas (zr. 6 lentele).

6 lentelé. Svarbiausiy Hahn bazinés kontrolingo koncepcijos modifikavimui
jtaka dariusiy veiksniy sarasas

Veiksniai Charakteristikos
1. Ateities matymas Ateities numatymas tampa planavimo iSeities tasku
(numatymas)
2. Scenarijy poreikis | ISauga poreikis rengti jvairius scenarijus siekiant patikrinti bei

planavime uztikrinti vizijos, strategijos, tiksly jgyvendinima

Finansiniy, ekonominiy rezultaty augimo (geré¢jimo) uztikrinimo
3. Tiksly katalogo tikslai kaip ir anks¢iau islieka labai svarbis, taciau $alia jy
pasikeitimas formuluojami reikSmingesni tikslai, tokie kaip jmonés vertés

kiirimo ar akcininky vertés didéjimo

Prie tiksly lygio pritaikomos biitinos salygos kaip pavyzdziui
supancios aplinkos geréjimas, pazangiy technologijy taikymas,
socialiniy principy laikymasis ir pan.

4. Bazinés (biitinos)
sqlygos
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Veiksniali

Charakteristikos

5. Padidintas laiko
spaudimas

Sprendimy, susijusiy su strategijos realizavimu, priémimui laiko
limitas tampa vis mazesnis, viskg reikia daryti greitai ir
neapibréztomis salygomis

6. Orientacija j
atskiry personalo

grupiy dialogq

Siuolaikinés jmonés ypatinga démesj kreipia j organizacinés ir
teisinés struktiiros formavima, valdymo sistemos su atitinkamai
paruostu valdymo personalu kiirima, o taip pat iSorés ir vidaus
komunikacijy sistemy kiirima, todél dialogas tarp atskiry grupiy
yra nei§vengiamas

7. Vykdymas ir
stebésena

Prioritetinis démesys skiriamas strateginiy plany vykdymo ir
stebésenos procesams, tuo paciu uztikrinant ir operatyviniy plany

vykdyma

8. Ekonomikos ir

Technologijy plétra jgalina integruoti jvairius strateginio ir
operatyvinio planavimo bei kontrolés procesus, padidina jy greitj

magstymo ir analizés
poreikis

technologijy ir kokybe, leidZia numatyti materialinius ir finansinius srautus ir

integracija rezultatus daug periody j priekj, apskai¢iuoti sukurtg jmonés
pridéting verte

9. Sisteminio ISorés ir vidaus aplinkos nuolatiniai pokyc¢iai reikalauja i§ vadovy

sisteminio mastymo rengiant planus. | pirma vietg iSkyla j visas
vertés kiirimo stadijas orientuota strateginé analizé

10. Perteklinio
planavimo vengimas

Islieka tas pats kaip ir anksCiau buves poreikis iSvengti
perteklinio planavimo. Siekis tobulinti §j procesg, viena vertus,
pasireiSkia per strateginio planavimo ir investicinio planavimo
sinchronizavima, kita vertus, per techninio - ekonominio biudzeto
integravimg j operatyvinj planavimg

11. Vadovy skatinimo
susiejimas su
planiniy tiksly
jgyvendinimu

Plany ir jy vykdymo kontrolés kokybés gerinimas jmanomas tik
susiejant vadovy skatinimag su siekiamy tiksly jgyvendinimu. Tai
vienareikSmiSkai sustiprina vadovy motyvacija dél ko geréja
tiksly formulavimo ir jy jgyvendinimo procesas

12. Jmoneés filosofijos
ir kultiros pokyciai

Planavimo proceso tobulinimas reikalauja ir atitinkamy jmonés
filosofijos ir kulttros pokyc¢iy, kas leisty uztikrinti, kad
planavimas jmongje vykty sékmingai

Saltinis: sudaryta autorés remiantis Hahn, Hungenberg (Xan, Xynrea6epr, 2005, p.91-93).

Atitinkamai pagal pasikeitusias aplinkybes Hanh, Hungenberg (Xan,
Xynren6epr, 2005) papildé bazinés koncepcijos grafinj vaizdg keturiais naujais
elementais: orientacija ] ateities numatymg; orientacija ] tarpusavio
bendradarbiavima; orientacija j dialoga su suinteresuotomis grupémis; valdymo
stilius (Zr. 20 priedg).

Kaip $ios koncepcijos skleidéja svarbu paminéti ir Lingnau (2004; 2009).
Nors pats autorius linkgs savo pozitrj jvardinti kaip atskirg koncepcija,

(s

pristatydamas ja ,j pazinimg orientuotas kontrolingas“, taCiau detaliau
panagrinéjus matyti, kad Lingnau i$ principo pritaria koncepcijos orientacija j
pridéting verte ir suinteresuoty dalyviy interesy optimizavimg nuostatoms, tik

vertina jg i§ siauresnio taSko — i§ akcininky pozicijos. Lingnau (2009) pristato
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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 jmonéje turéty buti priskirta kontrolingui.
Kiti nagrinéti mokslininky tyrimai (StiBmair 2000, 2004, 2010; Miiller,
Sauter, 2009; Bauer, 2015) néra laikytini savarankiskomis koncepcijomis, nes
juy 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 biidingus bruozus, juos
galima apjungti | vieng koncepcija. Kadangi pastaroji koncepcija dar tik
formuojasi, todél visuotinai taikytino koncepcijos pavadinimo mokslingje
literatiiroje aptikti nepavyko. Taciau vertinant tai, kad Siy tyrimy autoriai rémési
1 du svarbius aspektus: zmogiskojo (intelektinio) kapitalo, o taip pat | socialinés
atsakomybés bei socialiniy veiksniy svarbg, yra sitlytina §ig koncepcija
pavadinti orientacijos j zmogiskqjj kapitalq ir socialines sistemas koncepcija.
Tarp Sios koncepcijos atstovy pazymétinas StiBmair (2000; 2004; 2010) ir
JO sitlomas poziiiris, kurj jis jvardino j elgsenq orientuotas kontrolingas.
Autorius mano, kad kontrolingo paskirtis yra veikti organizacijos nariy elgesi,
kad Sie motyvuotai siekty gery rezultaty. Pasak idéjos autoriaus, kontrolingo
skyriaus darbuotojai turi identifikuoti darbuotojy ir vadovy tarpusavio elgesj bei
ji paveikti. Kontrolingo, orientuoto ] elgesj, esm¢é gali biiti iSreiksta atsakymais
] Siuos pagrindinius klausimus: kas, kam ir kokig jtakg daro; kokios priemonés
ir veiksmai yra daromi siems procesams uztikrinti; kurioje organizacijos vietoje,
kuriuo laiku ir kokio tikslo siekiant Sie veiksmai yra atlickami. Savo koncepcinj
pozitirj A.StiBmair (2010, p. 11) pristate kaip 7-W modelj, susidedantj 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 bidu, keliu?); 6) When
(kada?); 7) Where place (kur? kurioje organizacijos vietoje?). Ir nors Sio

pozitrio bazin¢ idéja yra organizacijos dalyviy (zmogiskojo kapitalo) ir santykiy
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tarp jy reikSmés identifikavimas, kas jau buvo zinoma ir akcentuojama
ankstesnése koncepcijose (Kiipper 1987; Weber, Schiffer, 2008), taciau kaip
originalus ir iSskirtinis $io poZilrio bruozas yra tai, kad dalyviy elgsenos
keitimas yra ne sudedamoji visos kontrolingo sistemos dalis, o pamatiné jos
funkcija.

Be paminéto SiiBmair pozitirio koncepcijai orientacija j zmogiskqgjj
kapitalg ir socialines sistemas Yyra tikslinga priskirti ir Miller, Sauter (2009)
intuityvaus kontrolingo pozitirj. Sio pozidrio pagrindiné idéja yra ta, kad
iracionalus problemy sprendimo kelias negali biiti ignoruojamas, nes darbuotojy
patirtis bei jy intuicija siekiant strateginiy ir operatyviniy tiksly daznu atveju
tampa papildomu veiksniu prisidedant prie organizacijos sekmés. Autoriai ypac
akcentavo zmogiSkojo kapitalo reik§meg ir jo potencialo panaudojimg formuojant
organizacijos vertybes ir jy siekiant. Vertinant Sio pozitrio reikSmingumag ir
indélj j kontrolingo konceptualizavima, svarbu pazyméti, kad jis papildo Weber,
Schéffer ir Pietsch, Scherm racionalaus mastymo koncepcijas. Miiller, Sauter
(2009) neatmeta racionalaus mastymo kaip svarbaus veiksnio, ta¢iau akcentuoja,
kad racionalumas, intuicija ir emocijos priimant sprendimus sudaro vieng
visuma, todé¢l negalima isskirti kazkurios vienos srities kaip svarbesnés. Siai
koncepcijai gali buti priskirtinas ir Bauer (2015) pozitris. Autorius pateikia
organizacija kaip sudétingg socialing sistema, kuri efektyviai gali funkcionuoti
tik tada, kai kiekvienas sistemos dalyvis yra socialiai atsakingas, o jo veikla
paremta nuolatiniu mokymusi ir augimu. Kontrolingo paskirtis yra visa tai
koordinuoti.

Atlikta klasikiniy ir naujyjy kontrolingo koncepcijy analiz¢ leidZia
susistemintai pazvelgti ] reikSmingiausius Siy koncepcijy aspektus, siekiant
identifikuoti biitinus koncepcinio kontrolingo sistemos, orientuotos j jmonés
vertés kurimg, modelio Lietuvos vidutinéms jmonéms elementus. Kad jvertinti
kiekvienos koncepcijos bruozy reik§minguma, buvo atlikta buidingiausiy bruozy
identifikacija ir nustatytas jy reikSmingas, atsizvelgiant: 1) ar tai labai
reiksmingas koncepcijos aspektas, kuris kaip esminis bruozas akcentuojamas

keleto konkrecios koncepcijos propaguotojy; 2) ar tai reikSmingas koncepcijos
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aspektas, kuris kaip pakankamai svarbus bruozas akcentuojamas bent vieno
konkreCios koncepcijos propaguotojo; 3) ar tai aspektas, kuris minimas
koncepcijoje, taciau neisskiriamas kaip esminis arba minimas netiesiogiai. Gauti

tyrimo rezultatai pateikti 7 lenteléje.

7 lentelé. Klasikiniy ir naujyju koncepciju biidingiausiy poZymiy palyginamoji

analizé
Klasikinés koncepcijos Naujosios koncepcijos
2= g < < 2 =
g € g RS g % = 238 E S
iz £ ¢ - E 2 55c B2
= — = [5) —
Posvmiai 2 g g@ogpg §2 g T4 & TEEE g% S
Ozymlal . > S = s = S = 0o & 8 E 8 a = > E Q <
& ~3 B8 88 =25 > I 2 EE g Nge 2
— O < 4 —“a - ‘Q g Hw» < % < < > g = © >n
< = R=li%) =] ag s 9 ™ ] N - s < = o
=2 52 58 8 g X ‘5SS oS5 a2
o ¢ < ® 5 a = 9 Q S~ ] s © o Q3 %]
88 7 s O¢g 8~ = 2 s&83 EE£
= E & = =~ = 5 5 8 o ©°&
o © = () - - el [}
=2 & g B j» E 5 > 2 S
Duomeny o+ 3 0
registravimas
Buhal.terme T + + 8 0
apskaita
Pelno siekimas ir
veiklos rezultaty +++ o+ ++  ++ 8 + + 2
didinimas
Finansiné analizé;
finansiniy ir
ne(?rgpsmm ++ |+t 4 + 7 + + + + 4
rodikliy
skaic¢iavimas ir
vertinimas
Valdymo apskaita +++ |+ + 5  ++ + 3
ini +
Inftzrmapmm +++ | +++ + 7 ++ + + 6
aprupinimas +
Koordinavimas ++ 4+ + 6 + + + ++ 5
Planavimas +++  +++ 6 + + ++ 4
Kontrolé +++ +++ 6 + + ++ 4
Stebésena +++ + 4 + + 2
Organizavimas + 1 0
Zmogikojo ++ 2 + +++ +++ 7
kapitalo valdymas
Tiksly + o+ 3+ + 2
formavimas
Informaciniy
technologijy ++  ++ 4 0
taikymas
Auditas + 1 0
Konsultacijy
S + 1 +++  + 4
teikimas
Racionalus +
sprendimy 0 +++ + ++ 8
priémimas +
Intuityvus
sprendimy 0 + ++ 3
priémimas
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Klasikinés koncepcijos Naujosios koncepcijos

n = - - -
2 g = < o
£&8 g S = = = 298 g
E= 5 s = ] 2 25 7=
< % kS = —_— 8 s Q © v-g = & =
symiai i So 68 =5 E2 s .3 TEE 2F, g
Pozymiai £z S <852 25 2 £ 8B azx: £328 2
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=2 5 e 2 08 o ‘5S35 SR I T R 7
5 S 8% T8 EQ ©y fE” 8 8§98 849
88 £ g O &~ g £ E&23 &£
= & & b= ~ = 15 8 8 o ? g'g
o o E o .8 o ‘= E £ v s
£S5 O E 5 S & S8 @ F
o o o > o
Pridétinés vertés + 1 + - + 5
kiirimas
Dalyviy interesy 0 - + 4
subalansavimas
Organizaciné ++ 2 - + 4
kultiira
Emocinis
sprendimy 0 + 2
priémimas
Socialiniy
Sisteml} O +++ 3
formavimas ir
palaikymas

Kur, ,,+++“ — labai reiksmingas koncepcijos aspektas, kuris kaip esminis bruozas akcentuojamas keleto
konkrecios koncepcijos propaguotojy; ,, ++* — reikSmingas koncepcijos aspektas, kuris kaip pakankamai svarbus
bruoZas akcentuojamas bent vieno konkrecios koncepcijos propaguotojo; ,, +“ — aspektas yra minimas koncepcijoje,
taciau neisskiriamas kaip esminis arba minimas netiesiogiai.

Saltinis: sudaryta autorés

Kaip matyti 7 lenteléje, klasikinéms ir naujosioms koncepcijoms biidingy
bruozy pasiskirstymas yra nevienodas. Dalis jy, kaip pavyzdziui, duomeny
registravimas, buhalteriné apskaita, informaciniy technologijy taikymas,
budingi tik klasikinéms koncepcijoms. Kita dalis — racionalus sprendimy
priémimas, dalyviy interesy subalansavimas, socialiniy sistemy formavimas ir
palaikymas — budingi tik naujosioms koncepcijoms. Vis délto, Zzenklesné dalis
aspekty buvo jvardijami kaip reikSmingi, tiek formuojant klasikines, tiek
naujasias koncepcijas. Sis tyrimas svarbus tuo, kad identifikuoti reik§mingiausi
aspektai turéty biiti vertintini kaip pamatiniai ir jtraukti j konstruojamag
kontrolingo sistemos modelj. Siekiant juos aiSkiau iSskirti, atlikto vertinimo
pagrindu parengtas klasikinéms ir naujosioms koncepcijoms budingy aspekty
reikSmingumo zemélapis, kurio ketvirtajame lauke pazyméti svarbiausi
pamatiniai aspektai, todél jy jtraukimas j formuojama kontrolingo sistemos

modelj yra butinas (zr. 6 pav.) Kituose laukuose atvaizduoty aspekty jtraukimo
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poreikis i kontrolingo sistemos modelj ir tinkamumas turi buti jvertintas

ekspertiniu budu.
§ A |
<81 @ I
? Racionalus sprendimy |
2 priémimas |
%‘J 74 Zmogiskojo |
E @ kapitalo valdymas :
] 2 I 4
2 |
| Informacinis
B I apripinimas
5 @ Pridétinésvertés : Koordinavimas °
L kurimas | Finansiné analiz¢; finansiniy
] Datl)y‘l’lq Interesy | ir nefinansiniy rodikliy
im ) e . L
ad Subalansavimas Organizaciné kultdira : Planavimas SkaiCiavimas ir vertinimas
- ——@——— @ ——— ———— — - ——— — — = oo 0 —————-—
Konsultacijy teikimas ontrole
Intuityvus sprendimy .
3 & priémimas Valdymo .apskalta

4 Socialiniy sistemy
formavimas ir palaikymas Pelno siekimas ir veiklos

rezultaty didinimas

Mazai reik§ mingas aspektas NAUJOSIOS KONCEPCIJOS Labaireik:

|
|
|
|
|
|
|
2 |

® . [ ] ® Stebésena °

| Emoc(:i!nls 1 Tiksly I 3
sprendimy formulavimas |
priémimas

14 |
|
i |

I . . . .

0 Auditas Duomeny | Informaciniy Finansiné apskaita
L registravimas® I. technologijy taikymas 1
|-
0 I I 1 I I 2 I I 3 I I 4 I I 5 I I 6 I I 7I I 8' I o

Mazai reik¥ mingas aspektas KLASIKINES KONCEPCIJOS Labaireikimingas aspektas

6 pav. Klasikinéms ir naujosioms koncepcijoms budingy poZymiy reik§mingumo
Zemélapis
Saltinis: sudaryta autorés

Apibendrinant kontrolingo teorinés minties ypatumus, pazymeétina, jog
kontrolingo suvokimas néra vienareikSmiskas. Tokio daugiaprasmiSkumo
priezastys jvairios, tac¢iau kaip vieng jy buty galima jvardinti istorinj aspekta,
iSryskinantj, kad kontrolingo teorija evoliucionavo gana sparCiais tempais ir
ypa¢ daug darby buvo paskelbta paskutiniaisiais praéjusio amziaus
deSimtmeciais. Kiekvienos naujos koncepcijos krypties kiiréjai ir pristatytojai jy
vystymo etape naujai interpretavo buvusias kontrolingo teorijas arba projektavo
naujas, mégindami taisyti ankstesniy teorijy trikumus. Tokiu budu, lygia greta

kito ir kontrolingo sampratos turinys, kuris su kiekviena nauja koncepcijos
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kryptimi tapo vis platesnis ir apémé ne tik pagrindiniy apskaitinés ir
informacinio apriipinimo funkcijy jgyvendinimg, bet buvo nagrin¢jamas kaip
valdymo sistema, skirta strateginiams ir operatyviniams valdymo sprendimams
priimti, kuriy rezultatas yra organizacijos vertés augimas. Atlikta kontrolingo
koncepcijos ir jos vystymosi krypciy evoliucijos analizé yra nebaigtiné. Autoriy,
nagrin¢janciy kontrolingo problemas ir pateikusiy savo pozilrj, yra Zenkliai
daugiau. Taciau ir $i apzvalga parodé, kad kontrolingo vieta jmoné¢je per
pastaruosius desimtmecius zenkliai keitési, o funkcijy amplitudé yra ypac didelé
ir evoliucionavo pradedant nuo apskaitinés ar informacinio apripinimo
funkcijos ir baigiant strategine navigacine, orientuota ] organizacijos vertes
kiirima. Toks kiekis kontrolingo koncepcijy liudija, pirmiausia, apie $io reiskinio
sudétingumg, kompleksiSkuma, kita vertus, apie egzistuojant] potencialg
tolimesniems moksliniams ir taikomiesiems tyrimams siekiant toliau plétoti ir

vystyti kontrolingo teorija.
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2. KONTROLINGO SISTEMOS MODELIO KURIMO PRIELAIDU IR
METODOLOGIJOS PAGRINDIMAS

2.1. Kontrolingo rasiy ir modeliy vertinimas, kaip pagrindas kontrolingo
sistemos modeliui sukurti Lietuvos imonéms

2.1.1. Kontrolingo rasys ir ju klasifikavimas

Atlikta kontrolingo kryp¢iy ir koncepcijy analizé atskleidé, kad
pastaraisiais de§imtmegiais kontrolingo teorija vystési labai sparéiai. Si
evoliucija siejasi ne tik su kontrolingo sampratos transformacija, bet ir su
poreikiu modifikuoti ir papildyti kontrolingo klasifikacija. Bendraja prasme,
klasifikacija vadybos moksle turéty biiti vertinama Kkaip universali teorinio
mastymo ir teorinio pagrindimo procedira, leidZianti susistemintai jvertinti
sudétingus objektus ar procesus. Taigi, kontrolingo tipologizacija yra vienas i$
esminiy kontrolingo teorijos vystymosi ir tobulinimo aspekty, kuris yra svarbus
siekiant susisteminti kontrolingo charakteristikas pagal biidingiausius poZymius.
Kita vertus, kontrolingo rusiy vertinimas yra reik§mingas formuojant
kontrolingo sistemos modelj Lietuvai, nes leidZia pagrjstai jvertinti identifikuoty
charakteristiky pasireiSkimo jame galimybes. Tacfiau moksliniy Saltiniy
apzvalga atskleide, kad kontrolingo riiSys kol kas yra nepilnai istirtos, o dabar
egzistuojanti klasifikacija apsiriboja tik jo skirstymu j strateginj kontrolingg ir
operatyvin] kontrolingg, t.y. pagal tiksly numatymo ir planavimo horizonto
pozymj. Toks klasifikavimas yra labiausiai paplites, ji pristato, nagrinéja ar siiilo
taikyti praktinéje organizacijy veikloje daugelis autoriy (Rickards, 2005;
Horvath, 2011; Sliwczynski, 2011; Oleiniuc, 2012; Zéman ir kt., 2013; GleiBner,
Helm, Kreiter, 2013; Hajdu, 2013; Bienkowska, Zgrzywa-Ziemak, 2014, ir Kiti).
Pazymétina, kad keletas nagrinéty autoriy (Kapmunckuii ir kt. 2006; Dimov,
Iliev, 2010; Reichmann, 2011) pagal §j pozym] iSskiria ir tre¢igja rusj — taktinj
(dispozityvinj) kontrolingg kaip tarping strateginio ir operatyvinio kontrolingo

grandj. Vis délto, detalesné jvairiy Saltiniy analizé leidzia teigti, kad be Sios
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klasifikacijos gal

imi ir kiti kontrolingo tipologizacijos poziiiriai (poZymiai),

kuriy sistematizacija pateikta 8 lentelé¢je.

8 lentelé. Kontrolingo rasys ir jy klasifikavimo poZymiai

Klasifikavimo
poZymis / Riisis

Apibudinimas

Pagal tiksly num

atymo ir planavimo horizontg

Strateginis Orientuotas j organizacijos strategijos vystyma ir s€¢kmingg
kontrolingas pozicionavima ilgalaikéje perspektyvoje

Taktinis Identifikuoja organizacijos ,,silpnas vietas*, kurios tapo arba gali tapti
kontrolingas klititimi siekiant strateginiy tiksly

Operatyvinis Teikia informacing, metoding, konsultacing pagalbg vadybininkams,

kontrolingas

kad biity pasiekti trumpalaikiai tikslai ir uztikrintas numatytas
pelningumo, mokumo, likvidumo lygis; siekia padidinti organizacijos
lankstumg ir gebéjima prisitaikyti prie besikei¢ianciy salygy

Pagal veiklos kryptis

Veiklos Informacinés, metodinés, konsultacinés pagalbos, priimant jmonés
kontrolingas pagrindinés veiklos valdymo sprendimus, teikimas

Finansinis Orientuotas j finansinés lygsvaros, pelningumo palaikyma, likvidumo
kontrolingas uztikrinima

Investicinis Informacijos ir konsultacijy teikimas siekiant jmonés tiksly

kontrolingas

investicinés veiklos sferoje; projekty inicijavimas; realizuojamy
projekty kontrolé

Inovacijy Informacijos ir konsultacijy teikimas inicijuojant ir realizuojant
kontrolingas inovacinius projektus; galimos rizikos vertinimas ir valdymas
Socialinis Priemoniy komplekso, skatinancio didinti socialiai atsakingg elgesj

kontrolingas

siekiant organizacijos tiksly, parinkimas ir valdymas

Pagal funkcines sritis

Rinkodaros Teikia informacija valdymui siekiant uztikrinti klienty pasitenkinima,
kontrolingas optimizuoti pardavimus

Apriipinimo Valdymo personalo informacinis apriipinimas siekiant racionalaus,
resursais o ) : T AR

kontrolingas atitinkancio ,,kainos-kokybés‘ kriterijy, resursy jsigijimo

Logistikos Informacijos teikimas valdymo personalui, kad biity uZtikrinta klienty

kontrolingas

aptarnavimo kokybé, minimizuotas pristatymo laikas, sumazintas
atsargy kiekis

Personalo
(zmogiskojo
kapitalo)
kontrolingas

Informacinis apriipinimas priimant sprendimus personalo valdymo
srityje, kad padidinti organizacijos Zzmogiskojo kapitalo potenciala

Pagal institucion

alizavimo lygi

Institucinis
kontrolingas

Kontrolingo funkcijos ir uzduotys jgyvendinamos specialiame
organizacijos struktiiriniame padalinyje — kontrolingo skyriuje,
kuriame dirba kontrolingo specialistai - kontroleriai.

Savikontrolingas

Kontrolingo funkcijy ir uzduociy reintegracija j valdymo sistema, t.y.
dalies arba visy kontrolingui priskirtiny funkcijy delegavimas
vadybininkams

Pagal periodiSku

ma arba pagal tiksluy realizavimo etapus

ISankstinis
kontrolingas

Igyvendinamas iki organizacijos tiksly ir uzdaviniy realizavimo
pradzios: pagrindiné uzduotis — tiksly ir uzdaviniy pasiekimui
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taikytiny instrumenty, metody, vertinimo Kriterijy ir rodikliy
parinkimas
Einamasis Vykdomas atliekant darbus pagal numatyta tiksly ir uzdaviniy
kontrolingas realizavimo programa
Galutinis Vykdomas pabaigus darbus jvertinant pasiekty uzdaviniy ir tiksly lygj
kontrolingas i pasiekty uzdaviniy ir tiksly lygj
Pagal rezultaty pasiekimo vertinimg
Kokybinis Bendryjy organizacijos tiksly ir uzdaviniy kontrolingas, orientuotas j
kontrolingas ilgalaikj organizacijos funkcionavimg ir kokybinj jos augimag
Kiekybinis Orientuotas | organizacijos potencialo valdyma siekiant pelno
kontrolingas didinimo
Pagal santykij su aplinka
ISoreés Kontrolingo funkcijos ir uzduotys orientuotos j iSorés aplinkos
kontrolingas veiksniy jtakos organizacijos veiklai jvertinima ir rizikos valdyma
Vidaus Kontrolingo funkcijos ir uzduotys susije su organizacijos vidaus
kontrolingas aplinkos veiksniy identifikavimu ir jy jtakos organizacijos veiklai
vertinimu
Pagal subjekto veiksmy aktyvumag
Pasyvus Periodiniai ar vienkartiniai kontrolingo specialisty ir vadovy veiksmai
kontrolingas atliekant kontrolingui priskirtinas funkcijas ir uzduotis
Aktyvus Nepertraukiami nuolatiniai kontrolingo specialisty ir vadovy veiksmai
kontrolingas atliekant kontrolingui priskirtinas funkcijas ir uzduotis

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

Kaip matyti 8 lentel¢je, kontrolingg galima klasifikuoti pagal jvairius
poZymius, atsizvelgiant ] organizacijos keliamus tikslus, formuluojamus
uzdavinius, priskiriamas funkcijas ir kitus aspektus. Vis d¢lto, kaip pazymi
daugelis autoriy, esminiu laikytinas tiksly numatymo ir planavimo horizonto
pozymis, pagal kurj i§skiriamas strateginis, taktinis ir operatyvinis kontrolingas.
Tarptautinés kontrolingo grupés parengtame zodyne Strateginis kontrolingas
apibréZiamas kaip kontrolingas, apimantis tokias valdymo sritis, kurios susideda
1§ strategijos planavimo, testavimo, jgyvendinimo ir stebésenos. Laiko trukmé
yra nustatoma pagal laikotarpj, per kurj strategija galima jgyvendinti. Tipiniai
uzdaviniai gali buti s€ékmes potencialo palaikymas ir uZztikrinimas ateityje,
rinkos dalies didinimas, pinigy srauty iSlaisvinimas ir optimizavimas
(Dictionary for Controllers, 2010). Kitaip tariant, strateginis kontrolingas turi
padéti numatyti strateginius tikslus, juos pagristi bei uztikrinti jmonés privalumy
iSnaudojimo galimybes sukuriant naujg potencialg s€kmingam jmonés veiklos

vystymuisi perspektyvoje. Strateginio kontrolingo tarnybos funkcija yra
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konsultuoti vadovus ir vadybininkus strategijos sukiirimo bei strateginiy tiksly
ir uzduoc€iy nustatymo klausimais, t.y. uztikrinti tinkamos veiklos vykdymaq.

Strategijos formulavimas ir strateginiy tiksly nustatymas pirmiausiai
remiasi iSorés ir vidaus aplinkos salygy analizés i§vadomis. Siame procese
ypatingai svarby vaidmen; atlieka tinkama iSorés aplinkos veiksniy pokyc¢iy
prognoze, todél strateginio kontrolingo uzduotims priskirtinas kapitalo, darbo,
zaliavy rinky pokyciy vertinimas, ekonominés, politinés, teisinés, technologinés
aplinkos analizé, galimy ekologiniy problemy atskleidimas ir kita. Ne maziau
svarbiu aspektu tampa ir vidiniy sglygy analizé bei vidiniy resursy vertinimas.
Strateginis kontrolingas, taikydamas priimtinus instrumentus ir tinkamus
vertinimo kriterijus bei rodiklius, diagnozuoja sitilomos strategijos efektyvuma,
jvertina jos atitikimg iSorés ir vidaus saglygoms, padeda organizacijai suvokti jos
pozicija rinkoje pagal kiekvieng veiklos sritj, identifikuoja silpnas ir stiprias
vietas, t.y. teikia informacing strateginés navigacijos paslauga.

Strateginio kontrolingo teikiama informacija yra pagrindas priimti
strateginius sprendimus, tafiau organizacija kiekvieng dieng vykdo einamagja,
operatyving veiklg, todél lygia greta turi biti vykdomos operatyvinio
kontrolingo uzduotys ir atlickama operatyvin¢ finansinés - tkinés veiklos
diagnostika. Operatyvinis kontrolingas — tai kontrolingas, kuris apima tokias
valdymo sritis, kurios susijusios su uzduociy nustatymu, planavimu ir kontrole
vidutinés trukmés ir vieneriy 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 numatyty tiksly
igyvendinimui, t.y. rupintis, kad veikla bity vykdoma tinkamai. Taikant
operatyvinio kontrolingo instrumentus ir veiklos rezultaty vertinimui naudojant
tinkamus rodiklius galima laiku jzvelgti problemas. Operatyvinio kontrolingo
uzduotims priskiriama jmonés finansinés buiklés analizé, iSlaidy - apimties -
pelno analize, rizikos vertinimas ir rekomendacijy pateikimas rizikos valdymui,
materialiniy, informaciniy srauty jud¢jimo analizé ir kiti aspektai. Strateginio ir

operatyvinio kontrolingo palyginamoji charakteristika pateikta 9 lenteléje.
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9 lentelé. Strateginio ir operatyvinio kontrolingo pozymiy palyginimas

PoZymis Strateginis kontrolingas Operatyvinis kontrolingas
Paradiama Vykdyti tinkamgq veiklg (angl. Vykdyti veiklg tinkamai (angl.
g doing the right things) doing things right)

Organizacijos augimo ir plétros Organizacijos pelningumo ir
Tikslas uztikrinimas; sékmés potencialo veiklos efektyvumo uztikrinimas;

ir konkurencingumo palaikymas | mokumo ir likvidumo palaikymas
Pagrindiné Organizacijos tiksly ir uzdaviniy MCFOd.q’ bud};, n strU'lfnentu[ .

.. . parinkimas siekiant iSkelty tiksly
funkcija formulavimas L
ir uzdaviniy

Veiklos

fokusavimas

I§ vidaus j iSore

IS iSorés j vidy

Laiko horizontas

Ilgalaikis ir vidutinés trukmés
periodas

Trumpalaikis periodas

Organizaciné
hierarchija

Auksciausias valdymo lygmuo

Visi valdymo lygmenys, taciau
dominuoja vidurinis ir Zemiausias
lygmuo

Detalizacijos
lygis

Neaukstas; informacija
pateikiama apibendrinta,
susisteminta

Santykinai aukStas; informacija
pateikiama detalizuotai

Neiap zl_)reztumo Aukstas Santykinai Zemas
laipsnis
Problemy Problemos silpnai Problemos grieztai
strukturizavimas | struktirizuotos, retai struktiirizuotos, daznai
ir daznis pasikartojancios pasikartojancios
Nagrinéjamy T
Mak: 1 1 1 :
alternatyvy axsimatial galimas a ternatyvy Ribotas alternatyvy skaicius
Lo skaiCius
apimtis
Pokyciy Veiksmai siekiant jspéti apie Prisitaikymas prie besikeiciancios
valdymas galimas problemas ir jas aplenkti | aplinkos
Dominuojanti ISorés ir vidaus aplinkos ateities o o
X . A Trumpalaikiy rezultaty siekimas
orientacija tendencijy jvertinimas
Kokybiniy ir
kiekybiniy Pirmenybé teikiama kokybiniams | Pirmenybé teikiama kiekybiniams
parametry rodikliams rodikliams
taikymas
Vertinim o . Lo
ertinimo Dominuoja sékmés potenciala Dominuoja veiklos rezultatus
kriterijai ir S A o e
rodikliai apibiidinantys rodikliai apibudinantys rodikliai

Saltinis: sudaryta autorés pagal Rickards (2005); Dictionary for Controllers (2010); Horvath
(2011); Kot, Akajev, Sidorenko (Kot, Akaes, Cunopenko, 2014)

Jungiamoji strateginio ir operatyvinio kontrolingo grandis yra taktinis

kontrolingas. Autoriai

(Dimov,

Iliev, 2010; Reichmann,

2011, ir Kkiti)

i§skiriantys §ig ru§j teigia, kad taktinio kontrolingo paskirtis yra atsakyti ]

klausima, kg daryti, kai veikla vykdoma netinkamai. Toks poziiiris yra ribotas,

todél kad jis: 1) labiau orientuotas j operatyvinj kontrolinga, nes siejamas tik su

veiklos vykdymo tinkamumu, neatsizvelgiant j vykdomos veiklos tinkamuma;
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2) labiau orientuotas j griztamajj rysj, nes siejamas tik su problemy identifikacija
ir problemy sprendimo galimybiy suradimu, neatsizvelgiant j tiesioginj rysj tarp
strateginiy tiksly ir operatyviniy veiksmy.

Atsizvelgiant j iSsakytus trikumus, taktinio kontrolingo paradigma turéty
biiti papildyta ir apimti du aspektus: 1) kaip vykdyti tinkamqg veiklg tinkamai?
Atsakymas 1 §j klausimg remiasi geb¢jimu transformuoti strateginius tikslus i
operatyvinius veiksmus, kas tiesiogiai susieja strateginj kontrolingg su
operatyviniu per taktinj kontrolingg ir uztikrina tiesioginj rysj; 2) kq daryti, kai
vykdoma netinkama veikla arba veikla vykdoma netinkamai. Sis aspektas
uztikrina griztamaji taktinio kontrolingo ry$j per organizacijos silpny viety
paieska, identifikavimg ir jy eliminavimg tiek operatyviniame, tiek
strateginiame lygmenyje.

Vis délto, svarbu pazymeéti, kad nors kontrolingo riiS§imis pagal tiksly
numatymo ir planavimo horizonto klasifikavimo pozymj laikytinas taktinis,
strateginis ir operatyvinis kontrolingas, taciau tik pastarosios dvi riiSys galéty
buti identifikuojamos kaip savarankiSki kontrolingo elementai, kuriy
funkcionavimo uZtikrinimui turi biti parenkami atitinkami instrumentai,
priemonés, metodai, proceduros, o veiklos vertinimui taikomi skirtingi
finansiniai ir nefinansiniai rodikliai bei kriterijai. Tai atskleidé ir 9 lenteléje
atlikta palyginamoji strateginio ir operatyvinio kontrolingo analize, kur matyti,
kad Siy risiy charakteristikos yra labai skirtingos, nes jy tikslai, uzduotys,
funkcijos yra skirtos tenkinti skirtingus jmonés poreikius. Tuo tarpu taktinis
kontrolingas, nors ir laikytinas savarankiska kontrolingo rii§imi, taciau,
formuojant kontrolingo sistemos modelj, neturi biti vertinamas kaip atskiras
kontrolingo elementas. Taktinis kontrolingas tik sujungia strateginj ir
operatyvinj kontrolingg uztikrindamas $iy elementy sgveika tiek tiesioginiu, tiek
griztamuoju rySiais, taciau jo funkcionavimui neturéty biiti formuojamas
atskiras instrumenty, priemoniy, rodikliy ar kriterijy rinkinys. Taigi, nors
strateginis ir operatyvinis kontrolingas koncepciniu pozitriu gali buti
nagrin¢jami kaip atskiros kontrolingo sistemos sudedamosios dalys, nes jy

idiegimui taikomi skirtingi instrumentai, o rezultaty vertinimui naudojami
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skirtingi  kriterijai, taCiau vertinant jy reikSme¢ jmonés sékmingam
funkcionavimui ir indélj galutiniams jmonés veiklos rezultatams strateginis ir
operatyvinis kontrolingas turi buti nagrin¢jami kaip vientisa sistema, kurig
papildo taktinio kontrolingo paradigma. 7 paveiksle pateiktas strateginio ir
operatyvinio kontrolingo rysys, kuris parodo, kad imonés verté didé¢ja Siy dviejy

kontrolingo raisiy sgveikoje.
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7 pav. Strateginio, operatyvinio ir taktinio kontrolingo rySys
Saltinis: sudaryta autorés

Atlikta kontrolingo rtuSiy analizé atskleidé, kad esminés kontrolingo raisys
yra strateginis ir operatyvinis kontrolingas, kurios, formuojant kontrolingo
sistemos modelj, laikytinos savarankiskais kontrolingo sistemos elementais. Vis
délto, atkreiptinas démesys, kad kiti klasifikavimo pozymiai ir pagal juos
18skirtos rusSys taip pat labai svarbiis formuojant kontrolingo sistema. Ypac
svarbu akcentuoti kontrolingo rusiy i§skyrimg pagal veiklos kryptis ir funkcines
sritis, nes kiekvienos S$iy sri¢iy/krypc€iy paskirtis yra uZtikrinti atitinkamy
konkreciy ekonominiy - finansiniy rodikliy pasiekimg ar funkcijy jgyvendinimag
ir taip prisidéti prie bendro jmonés kontrolingo sistemos funkcionavimo. Tokiu
bidu, Sis klasifikavimas leidZia sistemiSkai jvertinti funkciniy sri¢iy tarpusavio
sgveika, vertikaliuosius ir horizontaliuosius rySius tarp jy bei reglamentuoti

funkciniy sri¢iy planavimo, apskaitos, kontrolés, koordinavimo ir Kkitus
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procesus. Taip pat pazymétina, kad konkreti jmoné pagal funkciniy sriciy
pozymj gali iSskirti ir daugiau kontrolingo rasiy, kaip pavyzdziui gamybos,
aptarnavimo, administravimo, mokesciy kontrolingg ir kita. Tai priklauso nuo
organizacijos veiklos srities, dydzio, valdymo struktiiros ir kity aspekty.

Kita vertus, ne maziau svarbios ir kitos 8 lenteléje identifikuotos
kontrolingo rasys, kaip pavyzdziui, klasifikavimas pagal institucionalizavimo
lygj, subjekto veiksmy aktyvuma ir kita. Siandienos organizacijose lemiamu
veiksniu konkurencinéje kovoje gali tapti geb¢jimas didinti organizacijos vertg,
mazinant biurokratinj - administracinj aparatg, todél institucinio kontrolingo
pakeitimas savikontrolingu, kai dalis arba visos funkcijos deleguojamos
vadybininkams, arba pasyvaus kontrolingo transformavimas j aktyvy, gali i$
esmés pakeisti kontrolingo teorinj suvokimg ir padidinti jo pritaikomumo
galimybes praktikoje. Atlikta kontrolingo risiy sistematizacija yra svarbi ne tik
plétojant kontrolingo koncepcija holistiniu pozidiriu, formuojant teorinj
kontrolingo sistemos modelj, bet ir ji pritaikant praktinéje organizacijy veikloje.

Taip pat atkreiptinas démesys, kad kontrolingo teorijoje svarbig vieta
uzima kontrolingo tipologizacija pagal kilme iSskiriant amerikietiSkgj] ir
vokiskajj kontrolingo modelius. Vis délto, skirstymas pagal §j pozymj labiau
sietinas ne su kontrolingo klasifikacija, o su pamatiniy kontrolingo uzduociy ir
funkcijy suvokimu, todél detalesné Siy modeliy palyginamoji analiz¢ yra svarbi,
kad identifikuoti kontrolingo modelio, atitinkancio Lietuvos ekonomines,

teisines, socialines, kultiirines salygas, bruozus.

2.1.2. Kontrolingo tipologizacija pagal kilme: amerikietiSkasis ir vokiSkasis
kontrolingo modeliai

Kontrolingo istorinés genezés analizé atskleidé, kad kontrolingo idéja |
Europa atkeliavo 1§ Jungtiniy Amerikos Valstijy. Taciau, neziiirint
amerikietiSkosios kontrolingo prigimties, vokiSkosios mokyklos atstovai padaré
didesng jtaka Siuolaikinés kontrolingo teorijos vystymuisi. Kaip buvo pazymeéta

nagrin¢jant kontrolingo raida, JAV S§i sistema vystési iSskirtinai praktiniame
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lygmenyje, o Vokietijoje ir kitose Europos Salyse koncentravosi j teorinj
konceptualizavimg. Taigi, europietiSka kontrolingo taikymo patirtis skyrési nuo
amerikietiSkosios, kas 1émé dviejy kontrolingo modeliy — anglo - saksiskojo
(amerikietiSkojo) ir europietiskojo (vokiskojo) — susiformavima.

Vokiskaj; ir amerikietiSkaj; kontrolingg nagrinéjo nemazai mokslininky
(Rickards, 2005; Kapmunckwuit ir kt., 2006; Yysamnuioa, 2013; Pavlovska,
Kuzmina - Merlino, 2015; Yerdavletova, 2016, ir kiti), taciau visy jy tyrimai
daugiausia rémési Hahn (1994) atlikta palyginamgja kontrolingo modeliy
analize, kuriuos véliau jvairiis autoriai papildé savo atlikty moksliniy tyrimy
rezultatais. Pazymétina, kad priklausomai nuo to, plaiai ar siaurai jmonéje
traktuojamos kontrolingo uzduotys, Hahn (1994) pagrindinius modelius
papildomai i$skaidé j variantus: amerikietiskqji A, amerikietiskqjj pamatinj B,
vokiskgji C ir vokiskqji pamatinj D. Modeliy ir jy varianty identifikavimui
autorius istyré kontrolingo ir finansy padaliniams priskirtinas biidingas uzduotis

ir sudaré jy sarasg (zr. 10 lentele).

10 lentelé. Amerikietiskojo ir vokiskojo kontrolingo modeliy palyginimas pagal
kontrolingo ir finansy padaliniams priskirtiny uZduo¢iy poZymj

Modeliai Amerikietiskasis Vokiskasis
Variantai A | B c | D
Kontrolingo padalinio uZduotys
Planavimas; visos jmonés ir atskiry
o . v v v v
padaliniy biudzety parengimas
Biudzety vykdymo kontrolé v v v v
Projekty valdymas; investicijy planavimas v 1 v
Finansiné apskaita v v
Valdymo apskaita ir atskaitomybé v v \ v
Mokesciai v
Draudimas v
Vidaus auditas v
Finansy padalinio uZduotys
Finansinis planavimas ir kontrolé v \ \ v
Kapitalo pritraukimas ir jdéjimai v v v v
Pinigy srauty valdymas ' v v v
Finansin¢ apskaita v
Mokesciai v v
Draudimas % v
Vidaus auditas % %

Saltinis: sudaryta autorés remiantis Hann (1994)
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Kaip matyti 10 lenteléje, skiriamuoju vokiskojo kontrolingo bruozu
laikytina tai, kad j Sio padalinio veiklos sferg patenka tik vidaus vartotojams
generuojama informacija, kurios pagrindine duomeny baze yra vidiné apskaita
ir atskaitomybé. Tuo tarpu amerikietiSkasis kontrolingas orientuotas ne tik |
vidaus, bet ir ] iSorés vartotojus, nes duomenys, reikalingi valdymo sprendimams
priimti, gaunami tiek i§ finansinés, tiek 1§ valdymo apskaitos. Be to, svarbu
atkreipti démesj, kad kiekvienas modelis turi du variantus. Pagal amerikietiskajj
A variantg kontrolingas apima ne tik visg apskaitg ir atskaitomybe, bet ir daug
papildomy funkecijy, kaip mokesciai, draudimas, vidaus auditas ir pan. Finansy
skyriui tenkancios funkcijos yra gana siauros ir susij¢ tik su jmonés veiklos
finansavimu ir pinigy srauty valdymu. Pagal §j varianta, organizuojant
kontrolingo ir finansy skyriaus funkcijas, uzduotys paskirstomos atsizvelgiant |
tiksla: kontrolingo tarnybos dispozicijoje iSlieka veiklos rezultaty gerinimas ir
pelningumo didinimas; finansy tarnybos uzduotys orientuotos j mokumo ir
likvidumo palaikyma. AmerikietiSkojo modelio B variante j kontrolingo
padalinio uzduotis zvelgiama siauriau, atsisakant tam tikry specifiniy funkcijy
realizavimo. Lyginant vokiskojo modelio C ir D variantus matyti, kad didesni
skirtumai jzvelgiami organizuojant finansy skyriaus darba. Tuo tarpu
kontrolingo skyriaus uzduotys beveik identiSkos, iSskyrus tai, kad pagal
pamatinj D variantg Siam skyriui néra priskiriama specialiy ekonominiy
uzduociy, tokiy kaip projekty rengimas ar investicijy valdymas.

Isskirti modeliai ir jy variantai pateikia apibendrintg pozitir] j uzduociy
pasiskirstymg tarp kontrolingo ir finansy padaliniy. Vis délto, praktiniame
lygmenyje tiek vienam, tiek kitam modeliui priskirtinos funkcijos gali kisti
priklausomai nuo jmonés dydzio, decentralizacijos lygio, organizacinés
strukturos ir kity veiksniy. Taip pat pazymeétina, kad iSgryninty amerikietiskojo
ir vokiSkojo modeliy taikymas néra daznas reiskinys net ir ty Saliy, kuriose
susiformavo Sie modeliai, organizacijose. Atsizvelgiant j besikeiciancias rinkos
salygas, poky¢ius organizacijy vadyboje, Sie modeliai po truputj asimiliuojasi.
Jy transformavimasis tapo ypa¢ rySkus pastaruoju deSimtmeciu, kuomet

kontrolingo id¢jos pradéjo plisti j Japonija, Kinija, Ryty Europos Salis, kur jy
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taikymas buvo perimtas adaptuojant atitinkama modelj atsizvelgus j konkrecios
Salies ekonomines sglygas, socialine ir kultiring patirtj.

Kuriant kontrolingo sistemos modelj Lietuvos jmonéms svarbu
susisteminti amerikietiSkojo ir vokiskojo modeliy esminius bruozus, kad
jvertinti, kuris modelis yra tinkamesnis Lietuvos jmonéms. Amerikietiskojo ir
vokiskojo kontrolingo modeliy adaptavimas Lietuvai tapty pagrindu formuojant
bet kurios Lietuvos jmonés kontrolingo sistemos modelj. 8 paveiksle pateikta
amerikietiSkojo ir vokiSkojo kontrolingo modeliy ypatumy identifikacija

iSskiriant tuos, kurie, kaip pavyzdiniai, rekomenduotini Lictuvos jmonéms.

Amerikieti§kasis modelis Lietuvai adaptuotas modelis Voki§kasis modelis

Patikimos ir kokybiskos
finansinés, valdymo ir

Plany ir biudzety sistemos proceso

. . formavimo koordinavimas, konsultacijy Konsultavimas formuojant plany
mokestinés apskaitos o ; . . N . h
2w . . S . teikimas ir aktyvus dalyvavimas juos ir biudzety sistema bei
g informacijos surinkimas ir Lo L o . - .
g8 o . T rengiant; informaciné ir metodologiné <= informaciné pagalba sprendziant
S % || pateikimas vartotojams vidinéje . L . o . N .
S I . L pagalba sprendziant specialias strategines specialias ekonomines uzduotis
ir iSoringje atskaitomybeje; - . M o L .
- AR ir ekonomines uzduotis bei atlickant ir priimant sprendimus
specialiy ekonominiy uzduoéiy . R ..
] : ekonominj ir finansinj veiklos vertinima
— sprendimas
e
=0 . .. ey .. . .. W ew e e . . .. . .
S g Orientuota j jmonés iSorés ir Orientuota j jmonés isorés ir vidaus Orientuota j jmonés vidaus
€2 vidaus problemy sprendima problemy sprendima problemy sprendima
o O
a}
| Kontroleris — tai kontrolierius, Kontroleris — tai veiklos koordinatorius, Kontroleris — tai konsultantas.
o auditorius, savininky ,,akys* konsultantas, tam tikrais atvejais ir Kontrolingo skyrius apriipina
s imongje. Kontrolerio ir vykdytojas. Kontrolerio ir vadybininky vadova informacija, reikalinga
2 £ vadybininky tarpusavio (vadovy) bendradarbiavimo lygis yra |« valdymo sprendimams priimti.
E S | | bendradarbiavimo rySys 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
- Finansinés ir valdymo apskaitos ir
5 Buhalterinés ir mokestinés atskaitomybés bei kiti vidiniai ir iSoriniai L
S g . . ) o e Valdymo apskaitos ir
E= apskaitos ir atskaitomybés [~ duomenys, suteikiantys reik§mingos |- tskaitomybés d
g duomenys informacijos priimant strateginius ir atskaitomybes duomenys
- operatyvinius valdymo sprendimus

8 pav. Lietuvai adaptuoto kontrolingo modelio bruozy identifikacija

Saltinis: sudaryta autorés

Vertinant pirmajj i$skirta aspekta — uzduociy apréptis — tikslinga remtis
vokiskaja patirtimi ir Lietuvai adaptuotam kontrolingo modeliui priskirti tik
vidaus vartotojams generuotinos informacijos  kaupimg. Toks pozZiiiris
grindziamas ta aplinkybe, kad Lietuvoje yra nusistoveéjusi praktika atskirti
finansinés ir vidinés apskaitos tvarkyma. Tq apibrézia ir jstatyminé bazg,

nurodydama reglamentus, pagal kuriuos turi biiti tvarkoma finansiné ir
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mokestiné apskaita. Tuo tarpu vidinés apskaitos ir atskaitomybés rengimas yra
nereglamentuotas, todél Siy funkcijy apjungimas j vieng veiklg biity netikslingas.
Taigi, kontrolingui placigja prasme turéty biiti priskirtinas, pirmiausia, plany ir
biudzety sistemos formavimas ir informaciné pagalba sprendziant specialias
ekonomines uZduotis (savikainos skaifiavimas, iSlaidy valdymas, investicijy
vertinimas ir kt.). Taip pat sitilytina specialioms uzduotims priskirti ir ekonominj
bei finansin] veiklos vertinimg. Nors tokia pozicija nebuvo identifikuota nei
amerikietiSkajame, nei vokiSkajame modeliuose, taciau atlikta iSsami
kontrolingo koncepcijy analizé atskleidé, kad organizacijos veiklos vertinimas
taikant finansinius ir nefinansinius instrumentus yra svarbi kontrolingo uzduotis.
Atsizvelgiant | tai, kad daugumoje Lietuvos jmoniy veiklos vertinimo funkcijos
yra iSskirstomos jvairiems darbuotojams (skyriams), yra tikslinga $ig funkcija
sutelkti viename padalinyje, kad btity galima kompleksiskai spresti ekonomines
ir finansines problemas bei pagrjstai nustatyti jimonés vertés dydzio pokycius.

Antrasis identifikuotas bruozas apibrézia j kokias — vidaus ar iSorés —
problemas orientuotas kontrolingas. Siuo atveju tikslinga remtis
amerikietiSkajame modelyje pristatoma pozicija, kad kontrolingas turi bati
orientuotas tiek ] iSorés, tiek i vidaus problemy sprendimg. Tai sietina su tuo
aspektu, kad kontrolingo uzduotims priskirtinas ne tik informacijos teikimas
operatyviniams sprendimams priimti, bet ir strateginiams tikslams pasiekti.
Kadangi daugelis strategijy formuojamos atsizvelgiant  iSorés sglygas, svarbu
susieti kontrolingo veiklg ne tik su vidaus, bet ir su iSorés aplinkos vertinimu ir
galimybiy daryti jai jtakg paieska.

AmerikietiSkojo ir vokiskojo kontrolingo modeliy palyginamojoje
analizéje iSskirtas treCiasis pozymis nusako kontrolerio vaidmenj jmonéje ir jo
bendradarbiavimo su vadybininkais ir vadovais lygj. Cia svarbu pazyméti, kad
kontroleris pagal amerikietiSkajj pozitrj yra labiau kontrolierius ir jo
bendradarbiavimas su valdymo personalu yra silpnas. Tuo tarpu vokiskasis
modelis kontrolerj traktuoja kaip konsultantg, tampriai bendradarbiaujantj su
vadybininkais ir vadovais. Lietuvos jmonéms sitlytinas pastarasis pozitiris, nes

tiriant kontrolingo ir kontrolés sgsajg buvo nustatyta, kad kontrol¢, nors ir galima
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laikyti kaip viena i§ kontrolingo veiklos sri¢iy, taciau ji néra esminé. Kita vertus,
yra tikslinga praplésti vokiSkajam modeliui budingg kontrolerio kaip
konsultanto, teikian¢io informacinio palaikymo paslaugas, vaidmenj, vertinant
ji kaip konsultantg, teikiantj ir metodologine pagalbg. Tai yra svarbu, nes,
nepaisant to fakto, kad Lietuvos jmonéms yra Zinomi ir taikomi jvairis
tradiciniai bei inovatyvis planavimo, biudzety parengimo, veiklos vertinimo,
apskaitos, analizés biidai, metodai, instrumentai, taCiau S$is taikymas yra
fragmentinis, metodai ir veiksmai nederinami tarpusavyje, tokiu bidu
neuztikrinamas geriausias veiklos valdymo rezultatas. Taip pat, formuojant
adaptuota kontrolingo modelj, yra sitlytina papildyti kontrolerio vaidmenj
veiklos koordinatoriaus, o tam tikrais atvejais ir vykdytojo funkcijomis. Pirmasis
aspektas sietinas su atlikta klasikiniy ir naujyjy kontrolingo koncepcijy analize,
kur veiklos koordinavimas buvo iSskirtas kaip itin reik§minga ir svarbi
kontrolingo skyriaus funkcija. Vertinant antrgjj aspekta pazymeétina, kad nors
vokiskasis kontrolingo modelis kontrolingg sieja daugiau su konsultacine veikla
Ir neapibrézia kontrolerio kaip konkreciy uzduodiy vykdytojo, taciau
amerikietiskajame modelyje kontroleriui priskiriamas tam tikry uzduociy
atlikimas (pvz. biudzety vykdymo kontrolé). Taigi, kontroleriai, nors ir budami
ypac aukstos kvalifikacijos darbuotojai, neturéty apsiriboti tik konsultacijy
kitiems darbuotojams (skyriams) teikimu, bet ir patys vykdyti konkrecias
specialiy ziniy reikalaujan¢ias ekonomines uzduotis.

Formuojant Lietuvai adaptuotg kontrolingo model; informacine baze turéty
biti laikytini 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 uzduociy atlikimui ar konsultavimui jy atlikimo
klausimais reikalinga papildoma informacija, kurios neteikia valdymo apskaita
ir atskaitomybé. AmerikietiSkojo ir vokiskojo kontrolingo modelio adaptavimas
Lietuvai ir svarbiausiy jo bruozy identifikavimas sudaro prielaidas tolesniam
kontrolingo sistemos nagrinéjimui ir modelio detalizavimui, atsizvelgiant j

konkrecias modelio taikymo sglygas.
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2.2. Kontrolingo sistemos jdiegimo salygu tyrimas

Siekiant aiSkiau suvokti kontrolingo sistemos jdiegimo jmong¢je prielaidas,
reikalinga jvertinti kontrolingo sistemos jdiegimo salygas, t.y. nustatyti
veiksnius, lemianc¢ius kontrolingo sistemos funkcionavimo efektyvumag ir
identifikuoti jmones, kuriose Sios salygos labiausiai pasireisSkia. Atlikta
moksliniy Saltiniy analizé atskleidé¢, kad kontrolingo sistemos idiegimo salygos
dar néra pilnai istirtos, ta¢iau dauguma autoriy (Mann, Mayer, 2000; Xopsar,
2006; Kiipper, 2008; Weber, Schaffer, 2008; Reichmann, 2011, ir Kiti) sutaria
dél to, kad jmoniy dydis yra vienas i§ veiksniy, apsprendzian¢iy kontrolingo
sistemos reikalinguma. Anot autoriy, vidutinéms ir dideléms jmonéms, labiau
nei mazoms, reikalinga §i sistema, nes jos poreikis dazniausiai iSkyla tose
jmonése, kur valdymo uzduotys tampa tiek sudétingos, kad asmuo, priimantis
sprendimus, pradeda jausti nuosavy ziniy, komercinés intuiCijos ir nuojautos
trukumg. Valdymo sprendimy sunkumai daZniausia did¢ja augant jmonei, jos
organizacinei ir gamybinei struktiirai. Falko (®anbko, 2014) pabrézia, kad mikro
ir mazose jmonéese vadovas pats gali surinkti informacijg apie iSorés ir vidaus
aplinka, savarankiskai sprendzia iskylancias problemas ir visiSkai atsakingas uz
rezultatus. Taciau jmonei augant, vadovas tampa nepajégus surinkti ir
susisteminti visg informacija, kad galéty priimti tinkamus sprendimus, todél
atsiranda bitinybé jdiegti kontrolingo sistemg. Taigi, apie kompleksinés
kontrolingo sistemos jdiegimo biitinumg ir sglygy palankumg galima spresti
atsizvelgiant ne tik j jmoniy dydj, bet ir vertinant joje susiformavusj sprendimy
prié¢mimo lygmenj, kas identifikuotina kaip antrasis veiksnys, lemiantis
kontrolingo sistemos jdiegimo poreikj ir efektyvuma (zr. 11 lent.).

Analitinio valdymo lygmens privalumai lyginant su kitais yra negin¢ijami,
taciau toks lygmuo galimas tik tuomet, jeigu jmanoma gauti objektyvig
informacijg apie vykstanCius vidinius ir iSorinius procesus jmongje. Tokios
informacijos analizei ir apdorojimui reikalinga kontrolingo sistema, Kkuri

uztikrinty jvairiy uzduociy atlikimg siekiant pagristi prilmamus sprendimus;
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koordinuoti funkciniy specialisty, dalyvaujanciy kaip ekspertai, darba; patikrinti

fakty, kuriy pagrindu bus priimami sprendimai, tikruma ir kt.

11 lentelé. Valdymo sprendimy priémimo lygmeny, kaip kontrolingo
sistemos funkcionavimo efektyvuma lemiancio veiksnio, identifikacija

Intuityvus lygmuo

Charakteringas mikro
ir mazoms jmonémes,
kur verslo sistema
salyginai paprasta, o
1ésy savarankiskam
gilesniam rinkos
tyrimui jmoné ir jos
vadovas neturi

Prie§ priimdamas sprendimus

darbuotojas savarankiSkai

analizuoja gaunamg informacijg apie iSorés ir vidaus aplinkos
pasikeitimus, savarankiSkai generuoja variantus ir priima

galutinius sprendimus uz kuriuos

pilnai atsako

Privalumas: priimamy
sprendimy paprastumas ir
pigumas

Trikumas: didelé dalis tokiy
imoniy, kurios prisilaiko
intuityvaus valdymo, iSyra ir
tarp jy didziausia dalj sudaro

mikro ir mazos jmonés

Ekspertinis lygmuo

Charakteringas
vidutinéms ir dideléms
Jmonéms, kurioms
vadovauja autoritarinis
vadovas, turintis
intuicijg ir rinkos
nuojauta

Valdymo sprendimai priimami remiantis ekspertiniais funkciniy
verslo sri¢iy specialisty vertinimais ir i§vadomis

Privalumas: funkciniy
specialisty jtraukimas j valdymo
sprendimy  priémima. Kaip
ekspertai jie gali taikyti jvairius
instrumentus savo Ziniy sityje
siekiant ~ pagrjsti  siilomus
sprendimy variantus

Triukumas:  Kaip taisyklé
kiekvienas ekspertas gerai
zino savo sritj ir gali tik
dalinai taikyti kity sriciy
zinias. Eksperty sitilomi
sprendimai gali pasirodyti
neoptimaliis  i§  verslo
strateginiy interesy pozicijos

Analitinis lygmuo

Charakteringas
vidutinéms ir dideléms
jmonémes,
pasizymin¢iomis
aukstu
decentralizacijos lygiu,
kurioms vadovauja
demokratinis vadovas,
deleguojantis
atsakomybe
pavaldiniams

Sprendimai priimami tiek ekspertiniy vertinimy pagrindu, tiek
analitinio darbo rezultaty pagrindu, kuris paremtas sitilomy
varianty atitikimo strateginiams tikslams sutikrinimu

Privalumas: dalj darboimliausiy
darby atlicka ne pats sprendimus
priimantis asmuo, o deleguojama
kontrolingo tarnybai. VVadovas
gali susitelkti tik j patj
atsakingiausia etapg — geriausio
valdymo sprendimo varianto
pasirinkima, uz kurio rezultatus
jis bus visiskai atsakingas

Trizkumas: papildomo
etato  jsteigimas  arba
papildomos  kontrolingo
tarnybos, kurioje dirba
aukstos kvalifikacijos ir
brangiai apmokami
specialistai  kontroleriai,
sukiirimas

Saltinis: sudaryta autorés remiantis Kinney, Raiborn (2011); Matvejev (Matsees, 2013)

Dar viena svarbi salyga, kuriai esant kontrolingo sistema gali efektyviai
funkcionuoti ir padéti vadovams pilnai jgyvendinti organizacijos tikslus, yra
valdymo decentralizavimas ir tam tikry teisiy, atsakomybés ir jgaliojimy
delegavimas zemesnio rango vadovams (Roehl - Anderson, Bragg, 2004;
Hauser, 2011; Lakis, Mackevicius, Gaizauskas, 2010; Tamulevi¢iené, 2014a). Ir

nors organizacijos decentralizavimas turi ne tik pranasumy, bet ir truakumy,
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tatiau  kontrolingo  sistemos  diegimas  rekomenduojamas  biitent
decentralizuotose organizacijose, kur tam tikra dalis teisiy ir atsakomybés
perduodama Zemesnio lygio vadovams. Vis délto, reikia atkreipti démesi, kad
decentralizavimo lygis kickvienoje jmonéje gali skirtis. Tik iS§imtinais atvejais
organizacija gali buti visiSkai centralizuota arba visiSkai decentralizuota,
realiausias valdymo variantas — centralizacijos ir decentralizacijos derinys.

Jmonéms, siekian¢ioms jdiegti kontrolingo sistema, Meskon, Albert,
Hedouri (Meckon, An6ept, Xenoypu, 2002) siiilo, pirmiausia, jvertinti savo
decentralizacijos lygj charakterizuojant jmong¢ pagal tokius poZymius:

1) sprendimy, priimamy Zemiausiuose vadovavimo lygiuose, skaicius. Kuo
daugiau sprendimy priima Zemiausio lygmens vadovai, tuo didesnis
decentralizacijos lygis.

2) sprendimy, priimamy Zemiausiuose vadovavimo lygiuose, svarba.
Decentralizuotose jmonése vidurinio ir Zemiausio lygmens vadovai gali priimti
reikSmingus sprendimus, susijusius su zaliavy ir darbo i8laidy valdymu, taip pat
nukreipiant jmonés veiklg nauja linkme.

3) sprendimy, priimamy Zemiausiuose vadovavimo lygiuose, rezultatai.
Jeigu vidurinio ir Zemiausio lygmens vadovai gali priimti sprendimus, kurie
apima daugiau negu vieng funkcija, tai jmoné yra laikoma decentralizuota.

4) pavaldziy vadovy darbo kontrolés lygis. Stipriai decentralizuotose
jmonése auksciausio lygmens vadovai retai tikrina kasdienius jiems pavaldziy
vadovy sprendimus darydami prielaida, kad sprendimai yra tinkami. Pavaldziy
vadovy veikla vertinama sumuojant pasiektus rezultatus, ypa¢ pelningumo ir
jmongs vertes augimo lygio didéjima.

Sie pozymiai yra tik orientaciniai ir jie vienareik§miskai nenusako
kontrolingo sistemos taikymo salygy palankumo, tadiau leidZia nustatyti
decentralizacijos lygj ir jvertinti decentralizacijos proceso paspartinimo
tikslinguma bei krypti. Decentralizacijos procesas gali vystytis tiek j plotj, tieck
1 gyli. Pirmuoju atveju kalbama apie kontroliuojamy problemy, priskirty
valdymo subjektui, sumazinimg. Antruoju — apie mazesnj sprendziamos

problemos lygmens detalizavimg ir kai kuriy sprendimo aspekty perkelima |
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kitus hierarchinius lygmenis. Kita vertus, vienoje ir toje pacioje organizacijoje
vieni padaliniai gali biiti labiau decentralizuoti, kiti maZziau, todél rengiant
imonges decentralizavimo ir jgaliojimy delegavimo procediiras taip pat svarbu
atsizvelgti i $ig aplinkybe.

Susiejant tris veiksnius — jmoniy dydj, valdymo sprendimy priémimo
lygmenj ir decentralizacijos lygi — galima preliminariai identifikuoti kontrolingo
sistemos funkcionavimo ,.teritorija*. Efektyviausiai kontrolingo sistema veikia
vidutinese ir didelése, stipriai decentralizuotose jmonése, kuriose sprendimy
priémimas pereina i§ ekspertinio } analitinj lygmen;j ir kai klaidingy sprendimy

priémimo kaina tampa aukstesné negu kontrolingo sistemos jdiegimas jmon¢je

(zr. 9 pav.)

_—t e : ——————— i |l — — — — — — [F N —
2 I Kontrolingo sistema teikia informacine, >3
2 : metodologing, konsultacine pagalba, ;—’. S
® z | sprendimus priima vadovali 2 3
= e — %
2 7| | | | 8
T 2 Informacijg surenka, susistémina ' 3§
s .5 | L - " I S 2
= 3 | funkciniai,ekspertai, sprengimus | (o
© = mt . = 3
= > : ptiima vadovai | | S
% | | | | s
: | N T B
. . o S )
i Informacija Isurenka, susistemina I I g ie
5 ir sprendirbus priima vadovai | | < £
N | | | s s

! | | |
. L I L I . I
Mikro I Maza | Viduting | Didele | Makro
Imonés dydis

9 pav. Kontrolingo sistemos funkcionavimo ,,teritorija“

Saltinis: sudaryta autorés remiantis Meskon, Albert, Hedouri (Meckon, Anbepr, Xemoypu,
2002); Matvejev (Marsees, 2013); Tamuleviciené, Subaciené (2014a)

Apibendrinant galima pazyméti, kad teorin¢ kontrolingo sistemos salygy
analiz¢ atskleidé, jog kontrolingo sistema efektyviausiai veikia didelése ir
vidutinése jmonése. Gilias kontrolingo tradicijas turin¢iose Salyse, tokiose kaip
Vokietija, Austrija, Sveicarija ir kitose, §i sistema daugiausia paplitusi batent
didelése ir makrojmonése, kur susiformuoja dideli informacijos srautai, vidiniai

procesai yra sudétingi, jmoniy ir iSorés aplinkos ryS$iai nuolat kinta. Vidutiniy
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imoniy praktikoje kontrolingas taip pat placiai taikomas (Weber, Schaffer,
2008). Taciau pastaraisiais metais iSrySkéjo poreikio kontrolingo sistema diegti
mazose jmonese tendencija, o mokslin¢je erdveje pastebimai daugeja moksliniy
darby, nagrin¢janciy kontrolingo sistemos jdiegimo reikSme¢ mazose jmonése
(Papp, Pajrok, 2010; Sestanj-Peric, Kukec, 2013b; Sedliacikova, Vacek,
Sopkova, 2015; Duréndez ir kt., 2016). Taigi, kontrolingo sistemos taikymo

laukas platéja, apimdamas vis didesnj jmoniy spektra.

2.3. Kontrolingo sistemos modelio poreikio Lietuvos vidutinése jmonése
vertinimas

Ivertinus kontrolingo sistemos jgyvendinimo sglygas nustatyta, kad Si
sistema tinkamai funkcionuoja tam tikroje ,.teritorijoje, kurioje susiformuoja
optimalios salygos, nulemtos trijy pagrindiniy veiksniy: jmoniy dydzio,
valdymo sprendimy priémimo lygmens ir decentralizacijos lygio. Ir nors,
atsizvelgiant | pirmaji veiksnj, kontrolingo sistema labiausiai priimtina
vidutinéms ir dideléms jmonéms, tac¢iau kontrolingo sistemos jdiegimo Lietuvos
jmonése galimybes tikslinga nagrinéti orientuojantis pirmiausia ] vidutines
jmones.

Tokj pasirinkimg nulémé dvi priezastys. Pirma, analizuojant moksling ir
prakting literatlirg, buvo pastebéta, kad didZioji dalis autoriy (Xan, 1997;
Rickards, 2005; Weber, Schaffer, 2008; ®anbko, 2008, Reichmann, 2011;
Todorovi¢-Dudi¢, 2015; Perovi¢ ir kt., 2016, ir Kiti), sitlydami diegti
kontrolingo sistemg, akcentuoja, jog didziausias sistemos efektyvumas
pasiekiamas jdiegus jg vidutinése ir stambiose jmonése. Taciau autoriy sitilomi
taikyti operatyvinio ir strateginio kontrolingo instrumentai, procediiros, galima
kontrolingo tarnybos struktiira yra i§ esmés suformuota dideléms ir labai
stambioms jmonéms bei korporacijoms, vidutines jmones paliekant nuosaly.
Kita vertus, paskutiniyjy mety literatiiroje pastebima atvirkstiné tendencija.
Autoriai, atsizvelgdami j Europos Sajungos smulkaus ir vidutinio verslo plétros

prioritetus, savo darbuose nagrinéja kontrolingo sistemos jdiegimo reikSme
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mazoms ir vidutinéms jmonéms, taciau kontrolingo instrumentai, priemongs,
procediiros yra sitilomi koncentruojantis tik ] mazas jmones, o sprendziamos
problemos ir nagrinéjami klausimai Yyra susijuse¢ su kontrolingo jdiegimo
galimybémis iSskirtinai tik mazose jmonése, vidutinéms jmonéms taip pat
neskiriant démesio. Tai ypa¢ akivaizdu nagrinéjant konferencijos ,,Controlling
in SMEs — beyond numbers* (2014), jvykusios Prahoje, medziaga, kur didzioji
straipsniy ir praneSimy dalis sietina tik su kontrolingo jdiegimo prielaidomis bei
iSkylanciais sunkumais ir problemomis biitent mazose jmonése. Taigi, vidutinés
jmong¢s, kaip savarankiSka jmoniy grupé, ignoruojama ir atskirai néra
nagrinéjama.

Antroji priezastis ta, kad, norint Lietuvos jmonéms pasitlyti kontrolingo
sistemos idéja, realiausia tg padaryti sukuriant pavyzdinj modelj, pirmiausia,
vidutinéms jmonéms. Tai biity optimalus variantas, nes, pagrindus ir jrodZius
kontrolingo reikSme¢ ir sukiirus Sios sistemos modelj Lietuvos vidutinéms
imonéms, jj praplésti sudétingesniais strateginio ir operatyvinio kontrolingo
instrumentais, finansiniy ir nefinansiniy rodikliy rinkiniais bei papildomomis
procediiromis, skirtomis dideléms jmonéms, nebiity problematiska. Kita vertus,
sukurta modelj taip pat biity galima pritaikyti mazoms jmonéms panaudojant tik
tuos sistemos elementus, kurie joms yra priimtini.

Pasirinkimg kontrolingo sistemos model; pirmiausia siiilyti Lietuvos
vidutinéms jmonéms pagrindzia ir 2013 m. atliktas Zvalgybinis tyrimas, kurio
metu buvo siekta iSsiaiskinti, kokiu lygiu Lietuvos jmonése yra taikomi
kontrolingo sistemos elementai. Nors kontrolingo sistemg sudaro jvairis
elementai, taciau, dél zvalgybiniam tyrimui biidingos mazesnés tyrimo apimties,
buvo pasirinkta tirti ir analizuoti tik viena Sios sistemos elementy grupé —
kontrolingo instrumentai, kurie tyrime buvo suskirstyti pagal kontrolingo
objektus. Tyrime dalyvavo 379 Vilniaus miesto savivaldybéje veikiantys
subjektai. Tyrimas yra reprezentatyvus, nes apskaiCiuota tyrimo imtis yra
paremta statistiniais skai¢iavimas, pagal kuriuos nustatyta, kad, norint gauti 95%
tikimybés tyrimo rezultatus su 5% paklaida, duomenys turi biti surinkti

maziausiai 1§ 378 jmoniy (Sulzickaja, Tamulevi¢ien¢é, 2013; Tamuleviciené,
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Subaciené, 2014). 12 lenteléje pateiktas tyrime dalyvavusiy jmoniy
pasiskirstymas pagal dydj ir veiklos pobiidj.

12 lentelé. Zvalgybiniame tyrime dalyvavusiy jmoniy pasiskirstymas pagal
dydi ir veiklos pobudj (proc.)

\D/Zidkllsal Gamyba | Paslaugos | Prekyba Statyba \1/\:3[:&7; IS viso

Didelé 0,26 2,40 0,79 0,26 0,26 3,97
Vidutiné 2,63 13,46 2,90 0,26 0,80 20,05
Maza 1,60 50,13 15,83 7,12 1,30 75,98
IS viso 4,49 65,99 19,52 7,64 2,36 100,00

Saltinis: Sulzickaja, Tamulevi¢iené (2013, p. 84)

Apklausoje dalyvave tikio subjektai buvo tiriami vertinant tai, kokioje jy
veiklos srityje ir kokie operatyvinio ir strateginio kontrolingo instrumentai yra
naudojami. Buvo iSskirtos SeSios kontrolingo veiklos sritys (kontrolingo
objektai): rinkodaros, atsargy, gamybos, finansy, investicijy valdymo ir biudzety
parengimo. Analizuojant gautus atsakymus buvo pastebéta, kad jmonés veiklos
rusis kontrolingo instrumenty taikymui didelés reikSmeés neturi. ISimtis yra tik
atsargy ir gamybos valdymo instrumentai, kuriy taikymas paslaugy jmonése yra
labai ribotas dél jmoniy veiklos specifikos. Analizuojant tyrimo rezultatus pagal
imoniy dydj, situacija atvirkStiné — iSrySkéjo labai didelis atotriikis tarp
kontrolingo sistemos instrumenty taikymo didelése, vidutinése ir mazose
jmonése. 13 lenteléje pateikti apibendrinti kontrolingo instrumenty taikymo
lygio tyrimy rezultatai pagal analizuotas veiklos sritis, neiSskiriant konkreciy
instrumenty naudojimo Lietuvos jmonése paplitimo.

13 lentelé. Strateginio ir operatyvinio kontrolingo instrumenty taikymo Lietuvos
imoneése lygis pagal kontrolingo objektus

Instrumenty taikymo lygis imonése

Strateginio ir Naudojami Nenaudojami

operatyvinio I$ viso: Tame tarpe:
kontrolingo objektai « 0 * 0 Didelés | Vidutinés | Mazos

S (Y Y 9 AR (9

Rinkodaros valdymas | 260 | 68,60 119 31,40 0 0 119
Atsargy valdymas 257 16781 | 122 | 32,19 0 2 120
Gamybos valdymas 36 9,50 343 ] 90,50 12 62 269
Finansy valdymas 360 | 94,99 19 5,01 0 0 19
Investicijy valdymas 153 | 40,37 | 226 | 59,63 0 0 226
Biudzety rengimas 356 | 93,93 23 6,07 0 0 23

* N — jmoniy skaicius (i§ 379 apklausty imoniy), kurios nurod¢, kad savo veikloje naudoja bent vieng i$
pateiktoje srityje iSvardinty ir aprasyty instrumenty arba visai nenaudoja jokiy

Saltinis: Sulzickaja, Tamulevi¢iené (2013, p. 84)
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Kaip matyti 13 lenteléje, kai kurios 2013 m. apklausoje dalyvavusios
jmongs atsakeé, kad savo veiklai organizuoti, j3 planuoti, kontroliuoti ir vertinti
pasiektus rezultatus nenaudoja né vieno kontrolingo objekty instrumenty grup¢je
aprasyto jrankio. Tokius atsakymus pateiké iSskirtinai tik mazos jmonés. ISimt]
sudare tik gamybos valdymo instrumenty grupée, kurioje be mazy jmoniy toki
atsakymg pateike dalis vidutiniy ir dideliy imoniy. Analize atlikus pagal veiklos
rusis nustatyta, kad Siy instrumenty visai nenaudoja paslaugy ir prekybos jmonés
nepriklausomai nuo jy dydzio. Vertinant gautus rezultatus galima konstatuoti,
kad vis délto mazos jmonés sprendimus priima intuicijos lygmenyje ir
kontrolingo instrumenty taikymas, o juo labiau visos sistemos jdiegimas, nebiity
efektyvus, nes sprendimy priémimo laikas pailgéty. Taip pat biity reikalingos
papildomos 1éSos strateginio ir operatyvinio kontrolingo sistemai jdiegti, kas
mazoms jmonéms yra problemiska.

Kita apklausty jmoniy dalis atsaké, kad naudoja tam tikrus tirtus
kontrolingo sistemos elementus savo veikloje. Ypac¢ pazymétinos finansy
valdymo ir biudZety rengimo sritys, kurios iSsiskyré tuo, kad beveik visos
apklausoje dalyvavusios jmonés paminéjo naudojancios bent vieng instrumentg
Sioms sritims valdyti. Taciau, atlikus priemoniy taikymo analiz¢ pagal jmoniy
dydj, taip pat iSrySkéjo kai kurie strateginio ir operatyvinio kontrolingo
instrumenty naudojimo ypatumai didelése, vidutinése ir mazose jmonése. 21
priede pateiktas zvalgybinio tyrimo metu apklausty jmoniy, kurios naudoja
kontrolingo jrankius savo veikloje, reikSmingiausiy tyrimo rezultaty
pasiskirstymas pagal jmoniy dyd;.

I§ pateikty apibendrinty tyrimo rezultaty iSryskéjo tai, kad kontrolingo
instrumentai yra ne tik placiau naudojami didelése ir vidutinése Lietuvos
Jmongse, taciau ir tai, kad didzioji dalis Siy Gikio subjekty operuoja net keliais
instrumentais rinkodaros, atsargy, gamybos, finansy ir investicijy valdymo bei
biudZety parengimo srityse. Tuo tarpu smulkiuose ukio subjektuose Sie
instrumentai yra maziau populiariis, o dalis mazy Lietuvos jmoniy kontrolingo
instrumentus savo veikloje taiko intuityviai. T pagrindzia atsakymo varianto

,»pavadinimas nejvardijamas® pasirinkimas. N¢ viena apklausty dideliy jmoniy
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Sio varianto nepasirinko, kai tuo tarpu tarp mazy jmoniy $is atsakymo variantas
dominavo. Tai tik dar kartg jrodo, kad mazy jmoniy darbuotojai sprendimus
priima pagrisdami skaiCiavimais, kurie daznu atveju paremti tik darbuotojo
patirtimi ir intuicija, o ne sudétingomis, nors ir efektyviomis, kontrolingo
sistemos instrumenty taikymo procediiromis. Lyginant dideliy ir vidutiniy
imoniy atsakymy pasiskirstymg matyti, kad didelés jmonés taiko zenkliai
daugiau instrumenty. Vidutinése jmonése kontrolingo instrumentai naudojami,
taciau jy taikymas yra siauresnis nei didelése jmonése. Taigi, galima konstatuoti,
kad didelés jmonés daug daugiau démesio skiria jvairiy valdymo, apskaitos,
planavimo ir analizés priemoniy diegimui, nes tam turi didesnes galimybes.
Kitaip tariant, turédamos daugiau finansiniy ir zmogiskyjy istekliy, gali taikyti
sudétingesnes jmonés veiklos valdymo ir organizavimo sistemas, tarp jy ir
kontrolingo sistemg.

Tyrimo metu taip pat buvo siekta iSsiaiSkinti, kas jmonése vykdo
kontrolingo funkecijas, t.y. kokie darbuotojai yra atsakingi uz aprasyty strateginio
ir operatyvinio kontrolingo priemoniy jgyvendinimg. Vertinant tyrimo rezultatus
nustatyta, kad trys ketvirtadaliai apklausty mazy jmoniy nurod¢, jog jose jvairius
skai¢iavimus, reikalingus sprendimams priimti, atlieka jmonés vadovas arba
buhalteris. Tuo tarpu didelése jmonése dalis funkcijy pavesta padaliniy
vadovams (t3 pazymejo visos apklausoje dalyvavusios didelés jmonés), dalis
vidaus kontrolés tarnybai (8] atsakymo variantg pasirinko 14 i§ 15 apklausoje
dalyvavusiy dideliy jmoniy), taip pat buvo paZymeétas atsakymo variantas ,,kita®,
nurodant finansy analitiko pareigybe arba Siy uzduociy atlikimo patikéjima
konsultacinéms jmonéms.

Vidutiniy jmoniy apklausos rezultatai iSsiskyré tuo, kad kontrolingo
sistemos instrumenty taikymo funkcijos yra priskiriamos skirtingiems
darbuotojams neturint vieningos nuomonés, kas i§ tikryjy tai turi daryti.
Dazniausiai tarp apklausty vidutiniy jmoniy buvo pazymima, kad paminétus
kontrolingo instrumentus taiko padaliniy vadovai bei vidaus kontrolés tarnyba.
KeturiasdeSimt procenty atsakiusiyjy pazymeéjo variantg kita”“. Dalis

respondenty teige, kad tam tikrg funkcijy dalj atlieka ir kai kuriuos instrumentus

95



ju 1monéje naudoja pats jmonés vadovas (7,89%). Tai, kad kai kuriuos
kontrolingo instrumentus taiko jmonés buhalteris, pazyméjo 6,58% apklausty
vidutiniy jmoniy.

Pastebétina, kad né viena 1§ apklausty jmoniy nepriklausomai nuo jmonés
dydzio nepamingjo kontrolerio pareigybés buvimo jmonése, kas rodo, kad
Lietuvoje $i sistema maZzai Zinoma. Tuo tarpu Vakary Saliy yjmonése atsakomybé
uz strateginio ir operatyvinio kontrolingo priemoniy jgyvendinimg tenka
kontrolingo tarnybai, kuri parenka ir taiko tik tuos instrumentus, kurie padeda
kompleksiskai spresti jmonés problemas bei siekti jmonés tiksly.

Apibendrinant 2013 m. zvalgybinio tyrimo rezultatus galima konstatuoti,
kad vertinant pagal vieng tirta kontrolingo sistemos aspekta (kontrolingo
instrumenty taikymg), kontrolingo sistemos jdiegimo prielaidos yra
susiformavusios Lietuvos didelése ir vidutinése jmonése. Siose jmonése jau yra
naudojamos jvairios kontrolingo priemonés, taCiau reikalinga sistema, kuri
padéty juos taikyti kompleksiSkai. Ir nors abiejose jmoniy grupése yra
susidariusios palankios salygos, kontrolingo sistemos diegimg tikslinga
pirmiausia sidlyti vidutinéms jmonéms. Tyrimo rezultatai parodé, kad vidutinés
jmongés, lyginant su didelémis, taiko daug siauresnj kontrolingo instrumenty
spektra, o jy igyvendinimas pavedamas jvairiems darbuotojams, kuriy zinios ir
sitlomi sprendimai gali pasirodyti neoptimalls 1§ verslo strateginiy interesy
pozicijos. Vidutinés jmonés, nors ir biidamos daug lankstesnés, sprendzia tas
pacias iSlikimo konkurencinémis saglygomis problemas kaip ir didelés jmonés,
taCiau jy galimybés vertinti iSorés ir vidaus pokyciy salygas ir jy jtaka veiklos
rezultatams yra ribotos. Taigi, vidutinéms jmonéms ypatingai svarbu pasiiilyti
tokig veiklos valdymo palaikymo, planavimo, kontrolés, apskaitos, analizés ir
veiklos vertinimo sistema, kurios funkcijy déka biity ne tik surinkti, iSanalizuoti,
Susisteminti jmonés duomenys, bet, svarbiausia, biity tinkami valdymo
sprendimams priimti, 0 gauti rezultatai atsispindéty jmonés vertés didéjime.
Vidutinés jmonés, kuriy Lietuvoje yra zenklus kiekis, turi rasti savo i$likimo
konkurencing¢je rinkoje biidg ir kaip galimas sprendimas yra sitilomas

kontrolingo sistemos, orientuotos j jmonés vertés didéjimg, modelis.
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2.4. Kontrolingo sistemos modelio kiirimo ir jo taikymo galimybiy Lietuvos
vidutinése jmonése tyrimo metodologija

2.4.1 Tyrimo programa

Kiekvienas mokslinis tyrimas turi biiti metodologiskai pagristas. Kaip
nurodo MartiSius (2014), metodologijos uZdavinys sudaryti tokiag metody
sistemg, kuri uZztikrinty sgvoky ir terminy empirinj ir teorinj pagrindima,
prielaidy ir iSvady teisingumg. Anot Tidikio (2003), metodologija tyrime atlieka
loging ir gnoseologine funkcijg, o metodai ir tyrimo procediira — informacijos
rinkimo ir apdorojimo funkcijg. Tinkamai suformuota tyrimo metodologija
leidzia aiSkiai identifikuoti tyrimo problema, apibrézti tyrimo tiksla, uzdavinius
ir tuo paciu teisingai pasirinkti ir naudoti metodus bei tyrimo procediras
problemai nagrinéti, tyrimo strategijai ir taktikai konstruoti.

Tyrimo proceso iSeities etapas yra tyrimo problemos identifikavimas.

Tyrimo problema: kontrolingo sistemos, uztikrinan¢ios jmonés vertés
didéjima, taikymas Lietuvos jmonése yra minimalus dél Sios sistemos
nepakankamo Zinomumo bei jos teigiamo poveikio jmonés veiklos rezultatams
nepakankamo vertinimo. Ir nors uzsienio Saliy mokslininkai yra pasiiile jvairiy
kontrolingo koncepcijy, taciau jos buvo kurtos atsizvelgiant ] konkretaus
laikotarpio ar regiono saglygas, todél tiesiogiai kurig nors pritaikyti Lietuvos
jmonéms problematiska dé¢l tam tikry misy Salies ekonomings, socialings,
istorinés, politinés, kultlirinés aplinkos ypatumy. Taip pat pazymétina, kad
dauguma moksliniy darby yra skiriami kontrolingo sistemos jdiegimo
problemoms spresti didelése jmonése ir korporacijose, dazniausiai pagrindinj
démes; skiriant gamybinéms jmonéms. Taciau visai néra nagrinétas kontrolingo
1diegimas tik vidutinése jmongése, orientuojantis ] jas kaip atskirg jmoniy grupg.
Vidutiniy jmoniy iSskirtinumas yra tas, kad jos, nors ir biidamas daug
lankstesnés nei didelés jmonés, susiduria su tomis paciomis iSorés ir vidaus
aplinkos poky¢iy salygomis, taciau jy resursai, skirti vertinti ty pokyciy jtaka

veiklos rezultatams yra riboti. Konceptualaus ir metodologiskai pagristo
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kontrolingo sistemos modelio, adaptuoto Lietuvos vidutinéms jmonéms,
nebuvimas yra aktuali sprestina moksliné problema,

Atsizvelgiant | tyrimo problema, suformuluotas tyrimo tikslas: atliktos
teorinés kontrolingo koncepcijy, rasiy ir modeliy analizés pagrindu, sukurti
struktiirin] kontrolingo sistemos, orientuotos i jmonés vertés kiirimg, modelj
Lietuvos vidutinéms jmonéms, identifikuojant sistemos elementus ir ry$j tarp jy.
Tyrimo objektas — kontrolingo sistema, orientuota j jmonés vertés kiirima,
Lietuvos vidutinése jmonése

Tyrimo problemai spresti ir tikslui pasiekti iSkelti penki uZdaviniai,
kuriems jgyvendinti parinkti tinkami ir metodologiskai pagrjsti tyrimo metodai
bei suformuluoti laukiami tyrimo rezultatai. Tyrimo metodikos dizainas
pateiktas 10 paveiksle.

Kaip matyti 10 paveiksle, tyrimo kompozicija susideda 1§ dviejy daliy —
hipotetinés indukcijos pozitirio ir hipotetinés dedukcijos pozitrio. Kaip pazymi
Gaizauskaite, Mikeéne (2014), teorija ir tyrimo duomeny rinkimas yra
tarpusavyje susije mokslinés visuomeninés analizés komponentai: empirinius
duomentis reikia paaiSkinti (pasitelkiant teorijg); taciau lygiai taip pat aiSkinimai
(teorijos teiginiai) turi baiti patvirtinti remiantis empiriniais duomenimis. Anot
autoriy, Siame procese galimos dvi kryptys: hipotetiné indukcija (arba teorijos
konstravimas) ir hipotetiné dedukcija (arba teorijos testavimas). Tokiu bidu,
vadovaujantis hipotetinés indukcijos logika, konstruojamas teorinis kontrolingo
sistemos, orientuotos ] jmoniy vertés kiirimg, modelis Lietuvos vidutinéms
jmonéms. O remiantis hipotetinés dedukcijos logika, empiriSkai testuojant
jvertinamas sukurto teorinio kontrolingo sistemos modelio pagristumas ir
taikymo galimybés.

Pirmojo uZdavinio jgyvendinimui yra pasirinkti taikyti sisteminés analizés
ir struktiirinés — funkcinés analizés metodai. Kaip nurodo Tidikis (2003),
sistemin¢ analizé — mokslinio tyrimo metodologiné kryptis, kurios pagrindas yra
sudétingo vientiso objekto su daugybe elementy, jy visumos santykiy ir rysiy
nagrinéjimas. Si analizé remiasi sisteminiais mokslo principais, reikalaujanéiais

analizuoti tikroveés reiSkinius kaip tam tikros visumos komponentus (susijusius
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ir tarp saves, ir su ta visuma) ir kaip visumga (sudarytg i$ tarp saves susijusiy

komponenty, bet jais neapaiskinamg).

Tyrimo tikslas: atliktos teorinés kontrolingo koncepcijy, riisiy ir modeliy analizés pagrindu, sukurti
strukttirinj kontrolingo sistemos, orientuotos j imonés vertés didéjima, modelj Lietuvos vidutinéms
jmonéms, identifikuojant sistemos elementus ir ry§j tarp jy.

1. Istirti kontrolingo sistemos
sandarg ir ja sudaranéiy elementy
sudétj bei rysius

Hipotetinés indukcijos poZitiris

v

2. Nustatyti vidutinéms jmonéms
tinkamus vertés kiirimo, kaip
vieno i§ kontrolingo sistemos
elemento, matavimo rodiklius

Sisteminé analizg;
struktiiriné funkciné
analizé

v
Tyrimo objektas: kontrolingo sistema, orientuota j jmonés vertés didéjima, Lietuvos vidutinése jmonése
v v
Tyrimo uZdaviniai: » Tyrimo metodai: > Tyrimo rezultatai:
| |
v v

y

17

3. Suformuoti strukttirinj
kontrolingo sistemos, orientuotos j
jmonés vertés didéjima, modelj
Lietuvos vidutinéms jmonéms

Ekspertinio
vertinimo metodas

Suformuota struktiirizuota
koncepciné kontrolingo sistemos
sandara: identifikuota elementy
sudétis, hierarchiné struktiira,
tarpusavio rySiai

v

Y

Modeliavimas

Identifikuoti vertés dydzio ir jo
pokyéiy matavimo rodikliai ir jy
kiekis, tinkamas nustatyti vidutiniy
jmoniy verte kontrolingo sistemoje

v

Y

Suformuotas struktiirinis
kontrolingo sistemos, orientuotos j
jmonés vertés didéjimg, modelis
Lietuvos vidutinéms jmonéms

v

4. EmpiriSkai testuojant jvertinti
sukurto kontrolingo sistemos
modelio Lietuvos vidutinéms
jmonéms pagristumag

v

Hipotetinés dedukcijos poZiiiris

v

Ekspertinio
vertinimo metodas

Ivertintas sukurto kontrolingo
sistemos modelio pagristumas,
atliktas jo patobulinimas
atsizvelgiant i vertinimo rezultatus
ir pateiktas rekomendacijas

v

5. Empiriskai testuojant jvertinti
sukurto kontrolingo sistemos
modelio taikymo Lietuvos
vidutinése jmonése galimybes

Y

Anketiné jmoniy
vadovy, Vyr.
buhalteriy,
finansininky
apklausa

Y

Ivertintos sukurto kontrolingo
sistemos modelio taikymo
galimybés Lietuvos vidutinése
imonése

10 pav. Tyrimo metodikos dizainas

Saltinis: sudaryta autorés

Strukttiriné funkciné analizé naudojama socialiniy sistemy apraSymui ir

aiSkinimui, kai tiriama jos elementy ir priklausomybés visuma. Struktiirine

funkciné analizé daro prielaida, kad atskiri socialiniai reiSkiniai atlieka tam tikrg

funkcijg palaikant ir kei¢iant socialing sistemg. Siekiant tikslesnés tam tikry

sistemos elementy identifikacijos taikytas ekspertinio vertinimo metodas, kurio
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detalesnis metodologinis pagrindimas aptartas kitame poskyryje. Taikant Siuos
metodus suformuota struktiirizuota koncepciné kontrolingo sistemos sandara,
kuri yra konstruojamo kontrolingo sistemos, orientuotos j jmonés vertés kiirima,
struktiirinio modelio pagrindas. Pasirinkimg tyrimo rezultatus atvaizduoti
modelio pagalba nulémé modeliavimo reikSmés socialiniuose moksluose
augimas.

Modelis yra centrinis mokslinio teorizavimo elementas (KaniSauskas,
2013). Taip pat, anot autoriaus, modeliai gali biiti latkomi teorijy papildymu, nes
teorijos gali biiti netobulos ta prasme, kad jos aiskina ir grindZia esminius
dalykus, bet nutyli susijusias su konkrec¢iomis situacijomis detales. Tokiu atveju,
modeliai papildo teorijas biitent aiSkindami tas detales. MartiSius (2014) pazymi,
kad socialiniai procesai ir reiSkiniai daznai yra sudétingi. Be schematizacijos jy
pazinti nejmanoma. PaZinimui reikia naudoti modelius, kuriy svarbiausia
funkcija padéti kurti mokslines teorijas. Kaip nurodo Kardelis (2016), kartais
terming ,,teorija® bandoma pakeisti sgvoka ,,modelis* arba juos vartoti kaip
sinonimus. Nors tai metodologiSkai ir priimtina, taiau modeliai dazniau
apibréZiami kaip labiau grafinis arba vizualinis tam tikro reiskinio pateikimas.
Ir jeigu jie yra pakankamai tikslts ir neiSkraipo fakty, gali padéti siekiant
aiSkumo bei telkiant démesj | pagrindinius rei$kinio bruozus. Vadinasi,
formuojama kontrolingo sistemos modelj galima vertinti kaip i8eitinj hipotetinés
indukcijos pozitirio rezultatg, nes jis atspindi tam tikrg vizualizuota teorinj
aiSkinimg apie kontrolingo sistemos elementy sudétj, rySius ir jy sgveikg tiek
tarpusavyje, tiek su aplinka, kad uztikrinti vidutiniy jmoniy veiklos efektyvumag
vertés didéjimo perspektyvoje.

Siam aiskinimui pagristi taikomas modeliavimo metodas, kuris mokslinéje
literattiroje pristatomas kaip modeliy kiirimas ir panaudojimas tiek siekiant
giliau pazinti tikrove, tiek numatyti galimus ateities biidus (Kanisauskas, 2013),
arba kaip tai tam tikry objekty, objekty sistemy arba procesy santykiy ir elgsenos
atskleidimas sudarant ir tyrinéjant modelius (Tidikis, 2003). Kaip nurodo
KaniSauskas (2013), modeliuojama arba objekto struktiira (struktiiriniai

modeliai) arba jo veikimas (funkciniai modeliai). Paprastai jie yra susij¢, nes
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objekto funkcijos daznai priklauso nuo jy specifiniy struktiiry ir atvirksciai.
Atsizvelgiant | kontrolingo sistemos multidimensiSkuma ir kompleksiSkuma,
kuriant kontrolingo sistemos modelj, orientuota | imonés vertés didé€jima,
Lietuvos vidutinéms jmonéms, pasirinktas struktiirinio modelio tipas. Tik
1Snagrin€jus kontrolingo sistemos elementus ir suformavus struktiirinj sistemos
modelj, yra tikslinga toliau testi mokslinius tyrimus, siekiant jvertinti modelio
elementy veikimg ir kiekybiSkai jvertinti kiekvieno elemento poveikj kitiems
sistemos elementams.

Iprasti modeliavimo etapai yra Sie: 1) objekto savybiy, kurias turi iSreiksti
jo modelis, pasirinkimas; 2) modelio kiirimas (konstravimas, parinkimas,
formulavimas); 3) eksperimentavimas su modeliu, jo savybiy tyrimas; 4) iSvady,
prognoziy formulavimas; 5) iS§vady ir prognoziy tikrinimas praktikoje; 6)
modelio tobulinimas (Kani$auskas, 2013). Kad jgyvendinti kiekvieng i$
nurodyty modeliavimo etapy, reikalinga taikyti skirtingus tyrimo metodus. 10
paveiksle pateikti tie tyrimo metodai, kurie naudojami kuriant struktiirinj
kontrolingo sistemos, orientuotos i jmongs vertés did¢jimg, modelj Lietuvos
vidutinéms jmonéms bei tikrinant jo pagristumg ir taikymo praktikoje

galimybes.

2.4.2. Ekspertinio vertinimo metodologinés prielaidos

Konstruojant kontrolingo sistemos, orientuotos i jmonés vertés kiirima,
strukttrin} modelj Lietuvos vidutinéms jmonéms, be aptarty sisteminés analizes,
struktirinés funkcinés analizés ir modeliavimo metody, pasirinktas taikyti ir
ekspertinio vertinimo metodas. Ekspertinis vertinimas suprantamas kaip
apibendrinta eksperty grupés nuomoné, siekiant istirti kokig nors problema,
procesa ar reiskinj, kurie tiesiogiai negali biiti iSmatuoti kitais budais. Kaip
pazymi Augustinaitis ir kt. (2009), ekspertinio vertinimo metodas — tai
procediira, leidZianti suderinti atskiry eksperty nuomones ir priimti bendrg
sprendimg. Anot Tidikio (2003) — tai specialiai parinktos grupés Zzmoniy, kurie

iSmano tam tikrg srit, specifinés rusies apklausa.
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Sio metodo pasirinkima lémé patikimos kiekybinés ir kokybinés
informacijos, leidzianc¢ios moksliskai ir objektyviai pagrjsti analizuojg reiskinj,
nebuvimas. Formuojant struktiiring kontrolingo sistemos, orientuotos j jmonés
vertés didéjimg, sandarg, susidurta su informacijos apie vidutinéms jmonéms
tinkamus vertés kirimo matavimo rodiklius stoka. Mokslinéje literatiiroje
pateikiama daug jvairiy vertés dydj ir jo pokyCius matuojanciy rodikliy, taciau
nebuvo aptikta moksliniy tyrimy, kurie pasiiilyty tik vidutinéms jmonéms
priimtinus vertés matavimo rodiklius. Jvertinus tai, kad formuojamas
kontrolingo sistemos modelis yra orientuotas j vertés kirimg vidutinése
jmonése, toks tyrimas yra svarbus, o ekspertinis vertinimas yra tinkamiausias
metodas problemai spresti. Taip pat $is metodas pasirinktas sukurto modelio
pagristumui testuoti. Kadangi kontrolingas kaip reiSkinys Lietuvos jmonése yra
paplites minimaliai, o kuriamas modelis yra unikalus, nes orientuotas j vertés
didéjima ir formuojamas isskirtinai vidutinéms jmonéms, tai jo pagrjstuma
jvertinti gali tik ribotas skaiCius Zmoniy, kurie turi Ziniy ir patirties Sioje srityje.

Kad atlikti ekspertinj vertinima, svarbu parengti ekspertinio tyrimo plana,
kuriame biity nurodytos bitinos procediiros. Atsizvelgiant j autoriy (Tidikis,
2003; Augustinaitis ir kt., 2009, ir Kiti) silomus ekspertinio vertinimo proceso
etapus, 11 paveiksle pateikta ekspertinio vertinimo eiga. Siuo nuoseklumu
atliktas I-asis ekspertinis vertinimas, skirtas nustatyti vidutiniy jmoniy vertés
dydzio ir jo poky¢iy matavimo rodiklius bei Il-asis ekspertinis vertinimas,
skirtas jvertinti sukurto modelio pagrjstuma.

Pirmajame ekspertinio vertinimo proceso etape yra suformuluojami
ekspertinio vertinimo tikslai. 1-ojo ekspertinio vertinimo tikslas yra nustatyti
jmonés vertés dydzio ir jo pokyciy matavimo rodiklius ir jy kiekj, tinkamg taikyti
kontrolingo sistemoje vidutinése jmonése. 11-0jo ekspertinio vertinimo tikslas —
jvertinti sukurto kontrolingo sistemos, orientuotos j jmoniy vertés kiirima,

strukttrinio modelio Lietuvos vidutinéms jmonéms pagristuma.
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1. Ekspertinio Ver_tmlmo tikslo Netikimybiné atranka: misrus imties
formulavimas atrankos biidas

v A
2. Ekspertinio vertinimo
metodo parinkimas

v y

Anketiné apklausa - P Anketos konstravimas - 5. Eksperty apklausa

y

—» 3. Eksperty imties formavimas 4. Eksperty atranka

8. l?uomenq apahze ir ] 7. E_kspem; nuomonés  — R e
interpretavimas suderinamumo vertinimas
! v
9. Ekspertinio vertinimo Konkordacijos koeficientas

rezultaty ir iSvady pateikimas

11 pav. Ekspertinio vertinimo proceso etapai
Saltinis: sudaryta autorés

Antrajame etape parenkami ekspertinio vertinimo metodai. Nors
ekspertinis vertinimas suvokiamas kaip atskiras tyrimo metodas, taciau jo
taikymas paremtas konkreciy ekspertinio vertinimo metody parinkimu. Kaip
nurodo Tidikis (2003), eksperty apklausos metodiky diapazonas labai platus.
Augustinaitis ir kt. (2009) teikia tokig ekspertiniy metody klasifikacija: 1) pagal
informacijos gavimo budg — tiesioginio objekty prioritetiSkumo ir porinio
lyginimo metodai. Pirmuoju atveju ekspertai nustato prioritetus pagal i§ anksto
zinomg skaiting ar ranging skale. Antruoju atveju informacija apie
prioritetiSkumg gaunama lyginant objekty poras; 2) pagal Ziniy Saltin] —
pasyvieji ir aktyvieji metodai. Aktyvieji metodai dar skirstomi ]
individualiuosius ir grupinius, o Sios grupés skirstomos dar smulkiau. Tidikis
(2003), priklausomai nuo Kklasifikacijos pagrindo, sitlo eksperty vertinimo
metodus suskirstyti ] tris grupes: 1) pagal eksperty tarpusavio rysj — akivaizdis
ir neakivaizdiis metodai; 2) pagal vertinimy suderinimo procediira —
vienkartiniai ir daugkartiniai metodai; 3) pagal eksperty skaiciy — individualiis
ir grupiniai metodai. Pasirenkant tyrimui ekspertinio vertinimo metodus bus
remiamasi pastargja klasifikacija.

Atsizvelgiant ] tyrimo problemg ir keliamg tikslg bei uzdavinius, tyrimo
programoje numatytam I-ajam ir Il-ajam ekspertiniams vertinimams yra

tikslinga taikyti neakivaizdziy metody grupei priskirting skalés vertinimy
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metodg, kuris skirtas kokybinei informacijai gauti, sudarant vertinimo skalg,
adekvaciai matuojancia tiriamuosius reiskinius. Ekspertizés rezultatus apdorojus
taikant matematinius statistinius metodus gaunama vertinga analitinés
informacijos kokybin¢ iSraiSka. Pagal vertinimo suderinimo procediira, tikslinga
taikyti vienkartinj metoda darant prielaida, kad ekspertai bus panasios nuomonés
vertinamos problemos atzvilgiu. Pagal eksperty skaiciaus klasifikavimo poZymj,
pasirinktas taikyti individualiy metody grupei priskirtinas anketinés apklausos
metodas, kuomet ekspertas savo nuomong iSsako uzpildydamas klausimy lapa.

TreCiajame ekspertinio vertinimo ectape reikalinga pasirinkti imties
atrankos metodg bei nustatyti imties dydj. Skiriami du imties atrankos metodai:
tikimybiné ir netikimybin¢ atranka (Saunders, Lewis, Thornhill, 2009; Pranulis,
Dik¢ius, 2012; Gaizauskaité, Mikéné, 2014, ir Kiti). Kadangi problemai spresti
pasirinktas ekspertinio vertinimo metodas, tai netikimybiné atranka yra
tikslingesné, nes tuomet tiriamos visumos elementai yra atrenkami ne
atsitiktinai, o remiantis tam tikrais kriterijais. Neatsitiktiné (netikimybin¢)
atranka gali buti: 1) patogioji; 2) kvoting; 3) ,,sniego gniiiztés* ir 4) eksperty
(tiksliné/kriterin¢) (Saunders, Lewis, Thornhill, 2009; Pranulis, Dik¢ius, 2012;
Gaizauskaité, Mikéng, 2014, ir Kiti). Ekspertiniam vertinimui atlikti taikyta misri
netikimybiné atranka integruojant ekspertinés atrankos, patogiosios atrankos ir
,»sniego gnitiztés* atrankos principus. Kadangi, kaip pazymi Augustinaitis ir kt.
(2009), ekspertinio vertinimo metodologija yra pagrijsta prielaida, jog ekspertas
yra sukaupes didelj kiekj informacijos, turi daug ziniy, patirties ir gali remtis
intuicija, tai pirmiausia ekspertai turi buti parinkti taikant eksperting imtj,
atrenkant juos pagal nustatytus kriterijus, pagrindzian¢ius eksperty
kompetencijg.

Pagrindiniai I-ojo ekspertinio vertinimo eksperty atrankos kriterijai yra Sie:
1) ekspertu gali biiti mokslininkas, turintis mokslo laipsnj ir ne maziau kaip
desimt mety aktyviai dalyvaujantis mokslinéje veikloje apskaitos, finansy
valdymo, finansinés analizés, jmoniy vertés nustatymo, jmoniy veiklos
efektyvumo vertinimo ar panaSiose srityse; 2) ekspertu gali biiti praktikas,

turintis ne mazesn¢ kaip deSimties mety patirt] dirbant vidutinés jmonés
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apskaitos, finansy, ekonomikos, kontrolingo skyriuje, igijes magistro ar jam
prilygstant] diplomag bei turintis ekspertiniy Ziniy jmonés vertés dydzio
nustatymo srityje; 3) ekspertu gali buti organizacijos, susijusios su jmoniy
vertinimo veikla, atstovas, turintis ne mazesn¢ kaip deSimties mety patirtj Sioje
srityje. Pagrindiniai I1-ojo ekspertinio vertinimo eksperty atrankos kriterijai yra
Sie: 1) ekspertu gali biiti mokslininkas, turintis mokslo laipsnj ir ne maziau kaip
deSimt mety aktyviai dalyvaujantis mokslin¢je veikloje apskaitos, finansy
valdymo, jmoniy valdymo, jmoniy veiklos efektyvumo vertinimo, vadybos
sistemy kirimo ar panaSiose srityse; 2) ekspertu gali buti praktikas, turintis
nemazesng kaip deSimties mety patirt] dirbant vidutinés jmonés apskaitos,
finansy valdymo, ekonomikos, kontrolingo skyriuje, jgijes magistro ar jam
prilygstant] diploma ir turintis ekspertiniy ziniy apskaitos, finansy, vadybos
sistemy projektavimo, diegimo, taikymo srityse.

Atlikus eksperting atranka, t.y. nustacius eksperty vertinimo Kriterijus,
taikyta patogioji atranka, kuomet ekspertais pasirinkti aréiausiai esantys ir
lengviausiai prieinami tyrimo dalyviai remiantis asmeniniais kontaktais.
Galiausiai taikyta ,,sniego gniuZztés* atranka, kai patogiosios atrankos bidu
atrinkti ekspertai parekomendavo dar keleta galimy tyrimo dalyviy, kurie
atitinka nurodytus ekspertinés atrankos kriterijus. Kaip paZymi Pranulis, Dik¢ius
(2012), patogiosios atrankos metodas labai naudingas, kai visuma labai maza ir
tikslinius respondentus sunku identifikuoti.

De¢l eksperty imties dydzio nustatymo vieningos nuomonés literatiiroje
néra. Tidikis (2003) nurodo, kad eksperty grupé paprastai sudaroma i§ 5-7
zmoniy. Pasak Augustinaic¢io ir kt. (2009), siekiant iSlaikyti ekspertinio
vertinimo tikslumg ir patikimuma, j eksperty grupg rekomenduojama jtraukti ne
maziau kaip 5 ekspertus. Taciau, anot autoriaus, optimalus grupés dydis yra nuo
8 iki 10 eksperty. Rudzkiené¢ (2005) nurodo, kad 95 proc. patikimumas
pasieckiamas apklausus ne maziau kaip 20 eksperty. Atsizvelgiant |
rekomenduojama imties dydj, I-ajam ekspertiniam vertinimui buvo atrinkti
trylika eksperty: deSimt i§ jy buvo parinkti taikant ekspertinés ir patogiosios

atrankos imtj, dar trys ekspertai pasirinkti taikant ekspertinés ir ,,sniego
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gnitiztés” imties atrankos metoda; Il-ajam ekspertiniam vertinimui atrinkti
devyni ekspertai taikant ekspertinés ir patogiosios atrankos metodus.

Kadangi ekspertinis vertinimas remiasi prielaida, kad problema gali biiti
iSspresta tik tada kai eksperty nuomonés yra suderintos, biitina jas jvertinti
taikant tinkamus instrumentus. Kaip nurodo Podvezko (2005), Mackevicius,
Giritinas, Valkauskas (2014) ir kiti, tuomet, kai eksperty yra daugiau negu du ir
kai vertinimui taikomas tiesioginio rangavimo budas, yra tikslinga taikyti
M.Kendall apibrézta konkordacijos koeficienta (W), apskaiCiuojamag pagal
formule (1):

128

W= ——-—
r?m (m? —1)
Jeigu eksperty vertinime yra vienody rangy, tuomet konkordacijos

koeficientas apskai¢iuojamas taikant formule (2) (Podvezko, 2005):

~ 125
r‘m(m?*—-1)—-rYi_,T;

kur S - rodikliy rangy nuokrypiy nuo vidurkio kvadraty suma; r- eksperty
skaiCius; m — ekspertiziy (vertinimo objekty) skaicius; T — sutampanciy rangy
eilutéje skaicius.

Konkordacijos koeficientas kinta nuo 0 (eksperty nuomonés nesutampa)
iki 1 (eksperty nuomonés visisSkai sutampa). Konkordacijos koeficientas gali biiti
taikomas praktikoje, jei nustatyta jo ribiné reik§mé, kada eksperty vertinimus dar
galima laikyti suderintais. M.Kendall (cit. Podvezko, 2005, p. 103) jrod¢, kad
jeigu objekty skaicius m>7, konkordacijos koeficiento reikSmingumas gali biiti
nustatytas naudojant y2 kriterijy. Koeficientas reikSmingas, jeigu fakting y2
reikSm¢e yra didesné uZz pasirinktam patikimumo laipsniui (paprastai 5 proc.)
specialiose lentelése nurodomg reikSme (laisvés laipsniy skaiiui m-1).
Hipoteze, kad eksperty nuomoneés sutapo atsitiktinai, atmetama (Mackevicius,
Valkauskas, Giritinas, 2014). Eksperty nuomoniy suderinamumas naudojant
konkordacijos koeficienta taikytinas tik I-ojo ekspertinio vertinimo metu, nes si

apklausa buvo vykdoma tiesioginio rangavimo btdu. II-ajam ekspertiniam
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vertinimui nebuvo taikytas tiesioginio rangavimo budas, todél eksperty
nuomoniy suderinamumas nebuvo nustatomas.

Eksperty apklausos duomeny apdorojimui ir analizavimui taikytos
statistinés Microsoft Excel programos funkcijos, duomeny apdorojimas
grindZiamas apraSomosios ir inferencinés statistikos metodais. ApraSomoji
statistika taikyta pateikiant vidutiniy dydziy, sklaidos ir padéties matus,
inferenciné statistika — nustatant reikSmingumo kriterijus. Paskutiniame
ekspertinio vertinimo etape gauty rezultaty pagrindu pateikiamos iSvados ir

rekomendacijos.

2.4.3. Anketinés apklausos metodologinés prielaidos

Siekiant jvertinti sukurto kontrolingo sistemos, orientuotos j jmonés vertés
didéjima, modelio taikymo Lietuvos vidutinése jmonése galimybes, buvo atlikta
imoniy vadovy, vyr. buhalteriy, vyr. finansininky ar kity atsakingy specialisty

apklausa. Apklausos organizavimo proceso etapai pateikti 12 paveiksle.

1. Apklausos tikslo Tikimybiné atranka: sisteminis
formulavimas atsitiktinis imties atrankos biidas
v L
Apklausa rastu: kontakto su 2 Apkl _
respondentu per rysio priemones - - AP _alll(s_os bad —> 3. Imties formavimas
(internetq) biidas parinkimas
> Anketos konstravimas - s IDEETIETT M S
respondenty

y

4— 5. Duomeny apdorojimas

7. Anketinés apklausos < 6. Duomeny analiz¢ ir
iSvady pateikimas interpretavimas

12 pav. Apklausos organizavimo proceso etapai
Saltinis: sudaryta autorés
Apklausos tikslas — jvertinti sukurto struktiarinio kontrolingo sistemos,
orientuotos j jmonés vertés didéjimg, modelio taikymo galimybes Lietuvos
vidutinése jmonése. Nustacius apklausos tikslg, buvo pasirinktas apklausos

buidas. Duomenis tyrimui galima rinkti taikant tiek kokybinius, tiek kiekybinius
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duomeny rinkimo metodus. Kiekybiniy tyrimy paskirtis yra jvardinti skaiciaus,
fenomeno, situacijos, problemos ar jvykio pokyc¢ius. Informacija tokiems
tyrimams renkama naudojant kiekybines vertinimo skales, o nagriné¢jamy
fenomeny, situacijy, problemy pasikeitimy dydis iSreiSkiamas skaiciais.
Kokybiniy tyrimy paskirtis yra aprasyti fenomena, situacija, problema bei jvyki,
informacija renkama naudojant kokybinius vertinimus, o fenomeny, situacijy,
problemy pasikeitimy nebandoma isreiksti skaic¢iavimais (Kardelis, 2016). Kokj
tyrimg (kokybinj ar kiekybinj) pasirinkti, apsprendzia tyrimo tikslas, t.y. kokios
informacijos triikksta. Atsizvelgus j tai, kad atliekamu tyrimu siekiama atskleisti
faktus ir priezastis, o ne respondenty nuomong ir vertybiy jvairove, o taip pat |
tai, kad planuojamy tirti elementy apimtis yra didelé, tikslingiau pasirinkti
kiekybinj tyrimo kelig naudojant apklausos duomeny rinkimo metods. Pasak
Rudzkienés (2005), Gaizauskaités, Mikénes (2014) ir kity, taikant §] metoda per
trumpg laikg ir su nedidelémis laiko sgnaudomis galima apklausti tiriamos
populiacijos reprezentatyvios imties elementus. Apklausos metodas lengvai
formalizuojamas — tai palengvina surinkty duomeny analize. Apklausa gali biti
atlickama ZodZiu arba raStu (Gaizauskaite, Mikéne, 2014). Ivertinus tyrimo
tikslag ir pobudj yra tikslinga apklausg atlikti rastu, pasirenkant kontakto su
respondentu per rySio priemones (internetg) biidg. Tai Siuolaikinis perspektyvus
sociologinés informacijos gavimo biidas. Pasak Gaizauskaites, Mikénes (2014),
lyginant su kitais budais, apklausa internetu yra patogesné respondentams,
1Svengiama apklausos vykdytojo jtakos, lengva pasiekti dideles geografines
erdves, jvairios klausimyno galimybés, yra pigesné, ankety griztamumo lygis
gana aukstas ir kt.

Sekantis etapas, atliekant kiekybinj tyrima, yra imties dydzio nustatymas
bei imties atrankos metodo pasirinkimas. Planuojant tyrimg labai svarbu
iSsiaiskinti ir gerai suprasti, kas sudaro tiriamajg visuma, apsibrézti populiacija
ir ja iStirti. Taciau daznu atveju iStirti visg populiacija nejmanoma tiek dél galimo
labai didelio tiriamyjy skaiciaus, tiek d¢l riboty laiko ar finansiniy istekliy, tiek
deél kity aplinkybiy. Todél empiriniuose tyrimuose beveik visada daroma

iSankstiné atranka, t.y. parenkama atsitiktiné generalinés aibés elementy dalis,
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iStiriamas nagrin€¢jamo pozymio pasiskirstymas $ioje dalyje ir i$ jos sprendziama
apie $io pozymio pasiskirstymag visoje generalinéje aibéje (Pranulis, Dik¢ius,
2012; Kardelis, 2016, ir kiti). Taigi, pries pradedant tyrima, yra svarbu nustatyti
reikalingg minimaly tyrimy skaiciy, kad biity galima padaryti statistiSkai
reikSmingas iSvadas.

Atliekamame tyrime tyrimo objektu yra kontrolingo sistema Lietuvos
vidutinés jmonése, todél generaling tyrimo visumg sudaro visos Lietuvoje
veikiancios vidutinés jmonés. Pagal Lietuvos Respublikos smulkiojo ir vidutinio
verslo plétros jstatyme (2017) apibréztag sampratg, vidutine jmone laikomas
verslo subjektas, atitinkantis §io jstatymo 3 straipsnyje nustatytas salygas:

1) darbuotojy skai€ius maZesnis kaip 250;

2) finansiniai duomenys atitinka bent vieng 1§ 81y salygy:

a) metinés pajamos nevirsija 50 min. EUR
b) turto balansiné verté nevirsija 43 min. EUR.

Nors teoriSkai §i tirlamoji visuma turéty turéti baigtinj ir Zinomg objekty
skaiCiy, nes statistiniai duomenys apie Lietuvoje veikianias jmones yra
skelbiami vieSai, taCiau gauti Siuos duomenis yra problematiSka. Lietuvos
Respublikos Statistikos departamentas teikia duomenis apie bendra smulkiy ir
vidutiniy jmoniy skai¢iy Lietuvoje, nedetalizuojant informacijos atskirai pagal
mazas ir vidutines jmones. Taigi, oficialus vidutiniy jmoniy skaifius néra
skelbiamas. Siekiant i$siaiSkinti galimg tiriamos visumos dydj, 2017 m. spalio
meén. 16 d. buvo kreiptasi elektroniniu pastu ; LR Statistikos departamento
specialista su prasymu suteikti, jeigu yra tokia galimybé, informacija apie Siuo
metu Lietuvoje veikian¢iy vidutiniy jmoniy skaiiy. Gautame atsakyme buvo
pazyméta, kad LR Statistikos departamentas duomeny i$skirtinai apie vidutines
jmones neskelbia, taciau, pagal pateiktus kriterijus, juos suformavo. 2017 m.
pradzioje Lietuvoje buvo 2425 veikiancios jmonés, Kurios tenkino iSvardintas
salygas: turéjo darbuotojy nuo 51 iki 250 ir pajamos buvo didesnés nei 10 min.,
bet nevirSijo 50 min. eury, arba turto vert¢é buvo didesné nei 10 min., bet

nevirsijo 43 min. eury.
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Zinant generaling visuma suformuotas imties dydis, pagal kurio tyrimo
rezultatus biity galima spresti apie visg populiacijg. Imties sudaryma salygoja du
veiksniai: 1) imtis turi biiti reprezentatyvi, t.y. kuo pilniau atspindéti visuma, 18
kurios ji sudaryta ir 2) uztikrinti mazg imties paklaida, t.y. skirtumg tarp
populiacijos tam tikros charakteristikos skaitinés reikSmés (parametro) ir Sios
charakteristikos jverc¢io, gauto i§ imties (statistikos) (Sakalauskas, 2003).

ApskaiCiuojant imties dydj tikslinga remtis mokslin¢je literatiiroje
rekomenduojama minimalaus atrankos dydzio apskai¢iavimo metodika.
Kadangi visumos dydis zinomas, imties dydziui nustatyti gali bati taikoma tokia
formulé (3) (Rudzkiene, 2005):

N -196% -p-q

"T e WN-D+196% p-q’

¢ia N —populiacijos dydis; reikSme 1,96 atitinka standartizuoto normaliojo
skirstinio 95 proc. pasikliovimo lygmenj; p yra numatoma jvykio baigmeés
tikimybeé, kad nagrin¢jamas pozymis pasireik§ tiriamoje populiacijoje
(dazniausiai imama blogiausio varianto tikimybé — poZymis biidingas pusei, t. y.
50 proc. populiacijos, ir pasirenkama p = 0,5); g yra tikimybé, kad nagrinéjamas
pozymis nepasireiks tiriamoje populiacijoje (q = 1-p = 0,5); ¢ yra pageidautinas
tikslumas, dazniausiai ¢=0,05 (Rudzkien¢, 2005).

Vis délto, atsizvelgiant | respondenty pobidj, kad apklausoje turéty
dalyvauti jmoniy vadovai ir auksCiausiojo lygio specialistai, kuriy
pasiekiamumo lygis yra problematiskas, tikslinga paklaidos dyd; didinti iki 10
proc. Kaip teigia Kardelis (2016), nustatant tyrimo imtj biitina vadovautis tyrimo
tikslu ir tuo, kokiu tikslumu norima jrodyti teiginj. 10 proc. tikslumas yra
pakankamas, siekiant pagrijsti sukurto kontrolingo sistemos modelio taikymo
galimybiy tendencijas. Tokiu biidu, apskaifiuotas imties dydis, esant 2425

tiriamyjy populiacijai yra:

2452 - 1,96% - 0,5 - 05

=93,
0,12 - (2452 —1) + 1,962 - 0,5 - 0,5

n =
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Gautas rezultatas rodo, kad norint gauti 95% tikimybés tyrimo rezultatus
su 10% paklaida, duomenys turi biiti surinkti maziausiai 1§ 93 Lietuvoje
veikian¢iy vidutiniy jmoniy.

Nustacius reikiamg tiriamyjy skaiciy, numatomas jy parinkimo biidas.
Nors, kaip teigia Kardelis (2016), mokslinéje literatiiroje aprasoma daug budy,
kaip parinkti tirlamuosius asmenis, tafiau 1§ esmeés visi jie pagristi vienu
pagrindiniu — imties atsitiktinumo — principu, t.y. visi populiacijos elementai turi
turéti vienodas galimybes patekti 1 imtj. Tiriamai problemai spresti yra tikslinga
pasirinkti tikimybing atranka, kurios metu kiekvienas visumos elementas turi
vienoda tikimybe patekti 1 imtj. Atsitiktiné (tikimybiné) atranka gali buti
skirstoma | tokius atrankos buidus: 1) paprastoji atsitiktin¢ atranka; 2) sisteminé
atranka; 3) stratifikuota atranka; 4) klasterin¢ atranka (Pranulis, Dik¢ius, 2012;
Gaizauskaite, Mikeéne, 2014; Kardelis, 2016).

Atsizvelgiant j tyrimo specifikg ir imties dydj, tiriamyjy grupé parenkama
taikant sisteminj atsitiktinj imties pasirinkimo budg, t.y visos atsitiktinai
pasirinktos vidutinés jmonés bus apklausiamos bendrai neskirstant jy pagal kokj
nors pozymj (veiklos rii§j, teising forma ir pan.). Toks biidas yra priimtinas, nes
kontrolingo sistemos jdiegimo procediiry bei sistemos elementy parinkimas
labiausiai priklauso nuo jmonés dydZzio, kiti poZymiai formuojant sistemos
modelj yra maziau reikSmingi. Taigi, daroma prielaida, kad tyrimo populiacija
yra homogeniSka ir kad tyrimy rezultaty pagrindu suformuotas struktiirinis
kontrolingo sistemos, orientuotos j jmonés vertés didéjimg, modelis bus
priimtinas visoms vidutinio dydzio jmonémes.

Tiriamoji grupé, taikant sisteminj atsitiktinj biidg, buvo parinkta, atrenkant
i§ sudaryto Lietuvos vidutiniy jmoniy sgraSo tiriamgsias jmones tam tikru
intervalu (Zingsniu). Jei populiacijos dydis 2452 jmoniy, o imtis — 93 jmonés, tai
intervalas biity 26,37, o suapvalinus — 27. Taip j imtj patekty visos reikalingos
apklausti jmonés. Taciau buvo atsizvelgta | aplinkybe, kad ne visi respondentai
gali sutikti dalyvauti apklausoje. Tuomet, negavus net ir nedidelés dalies
apklausos rezultaty, dar labiau padidéty imties paklaida, todél intervalas buvo

sumazintas iki 20, atitinkamai respondenty skai¢ius padidéjo iki 123 jmoniy.
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Tokiu atveju, jeigu ankety griztamumas siekty 75 proc., vis tiek biity uztikrinta
pakankama imtis. Jeigu ankety grjZztamumas bty aukStesnis, sumazéty
paklaidos dydis. Tiriamosios grupés sgraSas parengtas atrenkant tiriamasias
jmones apskaiciuotu intervalu (zingsniu) 1§ Lietuvos vidutiniy jmoniy saraso,
sudaryto remiantis kredity biuro ,,Creditinfo*, duomenimis. Anketa patalpinta

internetiniame apklausy portale http://www.manoapklausa.lt/. Prasymas

uzpildyti anketg ir nuoroda j ja jmonéms iSsiysta elektroniniu pastu.
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3. KONTROLINGO SISTEMOS MODELIO LIETUVOS VIDUTINEMS
IMONEMS KURIMAS

3.1. Kontrolingo sistemos sandaros analizé

Tiriant kontrolingo sampratg buvo nustatyta, kad kontrolingas — tai jvairias
veiklas, funkcijas, procesus, instrumentus apjungianti sistema, kurios paskirtis
padéti valdymo personalui uztikrinti strateginiy ir operatyviniy tiksly pasiekimag
bei didinti jmonés verte ilgalaikéje perspektyvoje. Taigi, siekiant pasitlyti
kontrolingo sistemos, orientuotos j jmonés vertés didéjima, modelj Lietuvos
vidutinéms jmonéms, yra svarbu iStirti kontrolingo sistemos sandara,
identifikuoti ir iSnagrinéti esminius kontrolingo sistemos elementus.

Atsizvelgiant | kontrolingo kompleksiSkumg ir daugiaplaniSkumg yra
tikslinga, pirmiausia, suformuoti koncepcing kontrolingo sistemos sandars,
vizualizuojant ja per sistemos elementy struktirg. Véliau, Sios struktirizuotos
sistemos pagrindu, konstruoti struktirini kontrolingo sistemos, orientuotos j
jmonés vertés didéjimg, modelj Lietuvos vidutinéems jmonéms, Kuris detaliai
apraSyty kiekvieno sistemos elemento turinj bei rySius tarp elementy. Toks
proceso nuoseklumas yra pagristas, nes, kaip nurodo KaniSauskas (2013),
modelis yra sistemos semantinés (prasmings) taisykles ir, anot NorvaiSo (2007),
yra pagrindas, leidZiantis nagrinéti dideles ir sudétingas sistemas. Formuojant
struktiirizuotg kontrolingo sistemg, buvo remiamasi NorvaiSo (2007) teikiama
sistemos samprata, kad tai grupé tarpusavyje sgveikaujaniy elementy,
veikian¢iy drauge, siekiant numatyto tikslo. Kad sudaryti pagrjsta kontrolingo
sistema, ji turi tenkinti pagrindines sistemoms biidingas charakteristikas (zr. 14
lentele). Kaip matyti 14 lentel¢je, sistema, pirmiausia, turi turéti iSskirtus
savarankiSkus struktiirinius vienetus, susijusius tam tikrais rysiais. Kad i8skirti
pagristus kontrolingo sistemos elementus, nustatyti ry$j tarp jy ir identifikuoti
hierarching struktiira, yra svarbu iStirti kontrolingo sistemos struktiiros
problemas nagrin¢janciy autoriy rekomenduojama kontrolingo sistemos sandara

ir jai priskirtinus elementus. Taciau, nors dauguma nagrinéty autoriy (Mann,
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1973; Xan, 1997; Jasuidiené, 2006; danpko, 2008; Pavlovska, Kuzmina -

Merlino, 2013, ir kiti), kontrolingg pristato kaip sistema, taciau jos sandaros

tyrimui §1y autoriy darbuose buvo skirtas nepakankamas démesys.

14 lentelé. Sistemoms budingos pagrindinés charakteristikos ir jy apibudinimas

Sistemos
charakteristika

Apibiidinimas

1. Sistema turi biiti
sudaryta i§
elementy

Elementai, tai strukturinés, vienareikSmiai identifikuojamos,
sistemos dalys

2. Elementai turi
biti susije rysiais

Vien tik atskiri elementai, tarpusavyje nesgveikaujantys ir
neveikiantys vienas kito, sistemos nesudaro. Biitent dél rySiy tarp
elementy, kurie sudaro sistemos struktiirg, Sistema tampa daugiau
nei atskiry visiSkai nepriklausomy elementy rinkinys

3. Sistema gali biiti
sudaryta i$ keliy
hierarchiniy

lygmeny

Atskirus sistemos elementus galima irgi laikyti sistemomis (tiksliau
posistemiais), todél svarbu identifikuoti, kokiam hierarchijos
lygmeniui sistema priklauso. Sistemai gali daryti jtaka aukstesnio ir
to paties lygmens sistemos, taciau zemesniojo lygmens sistemos
daro jai mazesng jtaka

4, Sistema turi
turéti ribas

Ribos atskiria sistemg nuo jos aplinkos ir uztikrina sistemos
tapatuma, nes ja galima iSskirti i§ didesnés sistemos. Sistemos rysys
su aplinka palaikomas per ribinius elementus. Ribos yra daugiau ar
maziau ,,pralaidzios*, t.y. ribos ne visam laikui atskiria sistemos
elementus nuo ty, kurie sistemai nepriklauso, todél sistemos ribos
gali keistis

5. Sistema turi buti
dinamiska

Sistemos elementy (nebttinai visy), biisena kinta laike, dél to
galima stebéti vienokj ar kitokj sistemos elgesi

6. Sistema turi

Sistemos biisenos (elgsenos) kitimas turi biiti tampriai susijgs su

sistemos tikslais

turéti tikslg

Saltinis: sudaryta autorés remiantis Tidikiu (2003); Norvaisu (2007); Padrieziene,
Kvedaraviciumi (2010)

Pazymétina, kad dalis autoriy mégino iSskirti kontrolingo sistemos
elementus, taciau jy iSsakytas pozitris | kontrolingo sistemg ir jos elementus
labiau koncepcinis, atspindintis tik kurj nors vieng aspekta, bet ne kontrolingo
sistemos sandaros kompleksiskuma. Kaip matyti 15 lenteléje, pateikti autoriai
kontrolingo sistemg nagrinéja tik kuriuo nors vienu aspektu. Pvz. Bencova,
Kalavska (2009) nurodo, kad kontrolingo sistema sudaro penki procesai. Toks
poZiiiris per siauras, nes autorés sistemg analizuoja ne per holistinj poZitirj, kaip
jvairiy aspekty junginj, o tik per proceso prizme¢. Malmi, Brown (2008) taip pat
1 kontrolingo sistemg zvelgia pakankamai siaurai. Anot autoriy, $ig sistemag
sudaro tik tam tikros funkcijos, kaip planavimas, kontrol¢ ir motyvavimas.
Ypatingg vietg Sioje sistemoje autoriai priskiria kontrolés funkcijai jg iSskirdami

1 kulttiros, kiberneting ir administracing kontrole. Organizacijos kultiirg autoriai
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pristato kaip tam tikry vertybiy, jsitikinimy ir socialiniy normy, kuriy turéty
laikytis kiekvienas organizacijos narys, visumg. Kultiiros kontrol¢ yra
formuojama per socialines sistemas siekiant daryti jtaka kiekvieno dalyvio
elgesiui. Kibernetiné kontrolé apima veiklos matavimo standartizavimo procesa:
standarty numatyma; veiklos jvykdymo matavima; veiklos ivykdymo vertinimg.
Malmi, Brown (2008) iSskiria keturis kibernetinés kontrolés elementus: 1)
biudzety parengimas; 2) finansiniy veiklos vertinimo rodikliy taikymas; 3)
nefinansiniy veiklos vertinimo rodikliy taikymas; 4) hibridiné sistema, apimanti
finansiniy ir nefinansiniy veiklos vertinimo rodikliy taikymg. Administracine
kontrolg autoriai charakterizuoja kaip organizacinés struktiiros, dizaino,
valdymo politikos, procediiry, funkcijy perziiir¢jima.

15 lentelé. Kontrolingo sistemos elementai

Autorius | Aspektas Kontrolingo sistemos elementai

Bencova, 1) gamybos procesas; 2) gamybos islaidy standarty numatymo
Kalavska, | procesai | procesas; 3) pajamy analizés metodikos procesas;

(2009) 4) komunikavimo procesas

Malmi, 1) planavimo funkcija; 2) kontrolés funkcija (kultiiros kontrolés,
Brown, funkcijos | kibernetinés kontrolés, administracinés kontrolés);

(2008) 3) motyvavimo funkcija

1) planavimo sistema; 2) kontrolés sistema; 3) informacinio

Kah, . o . ] . . )
(1994) sistemos | apriipinimo sistema; 4) personalo motyvavimo sistema;
5) organizaciné sistema
1) strateginio valdymo sistema; 2) planavimo ir biudzety
parengimo sistema; 2) valdymo apskaitos sistema;
Jusupova, . . . . - ..
sistemos | 4) atsakomybés centry sistema; 5) informacinio apripinimo
(2008) k ) TR o ]
sistema; 6) finansiniy ir veiklos rezultaty analizés sistema;
7) nuokrypiy priezasciy atskleidimo sistema
Schuh, 1) tiksly planavimo sistema; 2) tiksly pasiekimo analizés
Kramer, sistemos | sistema; 3) priezasCiy analizés ir aiSkinimo sistema;
(2016) 4) koregavimo veiksmy sistema

Saltinis: sudaryta autorés remiantis lenteléje nurodytais $altiniais

Kah (1994), Jusupova (2008), Schuh, Kramer (2016) kontrolingo sistema
pristato kaip kity atskiry sistemy visumg, taCiau nepateikia detalesnio Siy
sistemy apraSymo ir rySiy tarp jy. Paminétinas ir Ciurlau (2016) tyrimas,
kuriame autoré¢ kontrolingo sistemai priskyré tris elementus, tai: informacija,
rodikliai, instrumentai. Nors autoré¢ savo rekomenduojamos kontrolingo

sistemos vizualizacijoje nepateiké rySiy tarp Siy elementy, taciau apraSyme
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pazyméjo, kad kontrolingo sistemoje, naudojant tam tikrg informacijg ir
instrumentus, yra nustatomi atitinkami valdymui reikalingi rodikliai.
Paminétina, kad keletas autoriy (®omemyt, 2001; Reichmann, 2011;
Goretzki, 2013; Yerdavletova, 2016) nurod¢, kad pateikti bendrg kontrolingo
sistemos sandarg problematiSka. Anot jy, tai priklauso nuo imonés veiklos
specifikos, dydzio, organizacings struktiiros, iSores ir vidaus aplinkos ypatumuy,
verslo procesy, valdymo kultiiros ir daugelio kity aspekty, todél kontrolingo
sistema galima nagrinéti tik konkre&ioje organizacijoje. Siai pozicijai pritaria ir
Horvath (2011) teigdamas, kad néra tokios kontrolingo sistemos, kuri bty
optimali visoms jmonéms. DaZniausiai kontrolingo sistemg kiekvienai jmonei
tenka kurti naujai, atsizvelgiant j kontekstinius vidaus (jmonés dydis, gamybos
programa, technologiniai procesai, vadovavimo stilius) ir iSorés (politiné ir
socialin¢ aplinka, ekonomikos struktira, pardavimy, tiekimo, darbo, pinigy,
kapitalo rinkos, technologijy lygis) veiksnius. Pritartina, kad negali buti
unifikuotos kontrolingo sistemos visoms be iSimties jmonéms, taciau toks
pozitris teisingas tik i§ dalies, nes norint suformuoti kontrolingo sistema
konkrecioje organizacijoje, yra svarbu iSskirti pagrindinius kontrolingo sistemos
elementus, kuriuos biity galima sékmingai taikyti skirtingy veikly jmonése.
Analizuojant kontrolingo sistemos sandarg svarbu pazyméti, kad ypatingg
indélj, tiriant kontrolingo sistemos elementus bei formuojant sandaros struktiira,
inesé rusy mokslininkai Fufigina (®ydsiruna, 2006), Klimkovi¢ (Knuvkosuy,
2013), Zakevi¢ (Kaxepmu, 2016) ir kiti. Tai tiesiogiai susije su klasikiniy
kontrolingo koncepcijy krypties — kontrolingas kaip valdymo sistemos dalis —
formavimusi, kurig ypa¢ palaiké ir plétojo rusiskosios mokyklos atstovai. Sios
krypties koncepcijos, papildytos naujyjy koncepcijy, tokiy kaip Orientacija j
pridéting verte ir suinteresuoty dalyviy interesy optimizavimg bei orientacijos j
Zmogiskqji kapitalg ir socialines sistemas nuostatomis, tapo pagrindu tiriant
kontrolingo sandarg bei kuriant kontrolingo sistemas organizacijose. 22 priede
pateiktas susistemintas rusy mokslininky sitilomy kontrolingo sistemos
elementy sgvadas. Formuojant §j sgvada, kontrolingo sistemos elementais buvo

laikoma autoriaus sitilomos sistemos auks¢iausio hierarchinio lygmens
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sudedamosios dalys. Svarbu pazymeéti, kad autoriy poziiiris i pateikiama
sistemos elementy hierarchijg nebuvo vienarcikSmis. Net tris sistemos
hierarchijos lygmenis i§skyré Guseva (I'yceBa, 2008), Klimkovi¢ (Kiimmkoswuy,
2013), Borgart, Visniakova (Boprapar, Bummsixoa, 2015) ir Zakevié
(KakeBuu, 2016). Kiti autoriai kontrolingo sistemg pateik¢ dviem lygmenimis:
sistemg pirmiausia skaidé ] posistemius, kuriuos véliau detalizavo atskirais
elementais. Detalizuoti antrojo ir trec¢iojo lygmens sistemos elementai pateikti
23 priede. Likg¢ autoriai pateiké tik apibendrintus nedetalizuotus vieno
hierarchinio lygmens sistemos elementus.

Vertinant 22 priede pateiktg autoriy rekomenduojamg kontrolingo sistemos
sandarg svarbu atkreipti démesj, kad, nors atrodyty, autoriy nuomonés labai
18siskiria, taciau taip néra. Detaliau panagrin¢jus matyti, kad kai kurie vieny
autoriy sitilomi sistemos elementai yra sudedamoji kity autoriy sitlomy
elementy dalis, t.y. jie atvaizduoti kaip Zemesnio hierarchinio lygmens sistemos
elementai. Pavyzdziui uZduotis, kaip savarankiska auksc¢iausiojo lygmens
sistemos elementa, siiilo naudoti keturi i§ dvylikos nagrinéty autoriy. Taciau 23
priede pateiktame detalizuotame antrojo ir tre€iojo lygmens kontrolingo
sistemos sandaros elementy sgvade matyti, kad uzduotys, kaip Zemesnio
lygmens sistemos elementas yra jtrauktas j aukStesnjjj metodologijos ir
strateginio bei operatyvinio kontrolingo posistem;j sitilomoje Borovkos,
Boikovos (boporkora, boitkoa, 2009), Gusevos (I'ycesa, 2008), Klimkovié¢
(Kmuamkosua, 2013), Laptev, Potapovos (JIanres, IToramnosa, 2012) bei Zakevié
("KakeBuu, 2016) sistemos sandaroje. Taigi, uzduotys, kaip vienas i$ galimy
kontrolingo sistemos elementy, yra minimas devyniuose i§ dvylikos nagrinéty
Saltiniy. AnalogiSka situacija yra ir su kitais sistemos elementais, kaip antai
funkcijos, principai, tikslai, apriipinimas, instrumentai ir kiti. Sie elementai, nors
kai kuriy autoriy ir nebuvo iSskirti kaip auksSciausio hierarchinio lygmens
elementai, ta¢iau minimi kaip Zemesnio lygmens elementai. Atsizvelgiant | tai,
kad nagrinéti autoriai nerado vieningo sutarimo dél sistemos elementy sudéties
ir jy hierarchinés padéties, yra svarbu suformuoti aiskig kontrolingo sistemos

sandaros struktiirg. Siekiant tai padaryti, yra bitina sugrupuoti autoriy
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rekomenduojamus sistemos elementus ] vienareikSmiai identifikuojamas
struktiirines dalis, kad kontrolingo sistema biity logisSka ir pagrjsta.

Taciau, prie§ pradedant i$skirti kontrolingo sistemos elementus, pirmiausia
reikia nustatyti rekomenduojamg sistemos hierarchiniy lygmeny skaiciy.
Atsizvelgiant j tai, kad kontrolingas pasizymi kompleksiskumu, multidimen-
siSkumu, daugiaplaniSkumu — vieno ar dviejy hierarchiniy lygmeny sistemos
sandara buty per daug supaprastinta ir negaléty atskleisti svarbiausiy aspekty ir
ry$iy tarp sistemos elementy. Todél yra tikslinga formuoti trijy ir daugiau
lygmeny sistema. Ir nors didesnis lygmeny skaifius labiau atspindéty
kontrolingo kompleksiSkuma, taciau tokias iSpléstines sistemas biity sunku
modeliuoti ir véliau pritaikyti praktikoje. Taigi, optimali kontrolingo sistema
turéty biiti sudaryta 1S trijy hierarchiniy lygmeny, o sistemos elementais laikytini
posistemial, kur aukstesniojo lygmens sistemos posistemiams biity priskirtini
tie, kurie daro jtakg Zemesnio lygmens posistemiams.

Atlikta kontrolingo sistemos hierarchiniy lygmeny ir jy elementy analizé
atskleideé, kad trijy lygmeny hierarching kontrolingo sistemg rekomenduoja
formuoti keturi i§ dvylikos nagrinéty autoriy, auks$ciausiam lygmeniui
priskirdami tokius elementus kaip subjektas, objektas, metodologija,
apriipinimas, procesas, struktiira, principai, funkcijos, tikslai, instrumentai,
strateginis kontrolingas, operatyvinis kontrolingas (zr. 22 priedg). Taciau, tokia
hierarchin¢ struktiira néra visiskai tiksli, todé¢l kad iSvardinty sistemos elementy
formavimui ir funkcionavimui jtaka, pirmiausia, daro aplinka, kurioje jie veikia.
Vadinasi, paminéti elementai turi tapti zemesniojo lygmens savarankiskais
posistemiais (arba jy sudétinémis dalimis), o auks$ciausiojo lygmens
savarankiSku elementu turéty buti iSskiriamas kontrolingo aplinkos posistemis.
Ir nors nagrinéti autoriai tokio elemento neiSskyre, taciau jis biitinas, kad sistema
funkcionuoty efektyviai. Sis pasifilymas grindziamas tuo, jog dauguma
kiekvienos organizacijos sistemy veikia tam tikroje aplinkoje, kuri daro jtaka
Kity sistemos elementy funkcionavimui. Tg atskleidZia autoriy, nagrinéjusiy
kitas organizacijos sistemas, tyrimai. Pvz., Kanapickien¢, Razmut¢ (2009),

Dzinguleviciene, Kustien¢ (2010), Giritinas, Mackevicius (2013), Simonaityté
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(2015) ir daugelis kity autoriy, nagrinédami kontrolés, vidaus kontrolés, veiklos
vertinimo, audito sistemas, aplinkos elementg iSskyré kaip esminj sistemos
elementa, darant] poveikj kitiems elementams. Taigi, atsizvelgiant | tai, kad
kontrolingas yra vertintinas kaip plati, daugiafunkcé, apjungianti jvairias veiklos
sritis, sistema, aplinkos ir jos veiksniy, daranéiy jtakg kitiems kontrolingo
sistemos elementams, identifikavimas yra biitinas, o pati kontrolingo aplinka turi
biiti pozicionuojama kaip auk$¢iausiojo hierarchinio lygmens sistemos
elementas.

Rengiant strukttrinj kontrolingo sistemos, orientuotos j jmonés vertés
didéjima, modelj, aplinkos posistemiui yra tikslinga priskirti tokius elementus:
1) principai, kuriais remiantis turi buti formuojama ir realizuojama kontrolingo
sistema; 2) organizaciné struktiira, kuri tenkinty kontrolingo sistemos jdiegimo
salygas; 3) atitinkamas vadovavimo stilius ir 4) organizacijos filosofija bei
kultira. Pastarasis aspektas, kaip reikSmingas, buvo akcentuotas klasikinéje
koncepcijoje orientacija j valdymgq ir kontrole, 0 tai pat naujosiose koncepcijose
orientacija j pridétine verte ir suinteresuoty dalyviy interesy optimizavimg bei
orientacija | zmogiskqji kapitalg ir socialines sistemas (zr. 7 lentelg). Kaip
nurodo Vaitkiinaité (2006), organizacijos kultiira — tai jmonei (jos darbuotojams)
budinga elgsena, mastysena ir iSorinis pavidalas (pavyzdziui, organizacijos
struktiira, simboliai ir pan.), susiformave darbuotojams bendraujant tarpusavyje
ir su iSorine aplinka bei iSreiksti tik tos jmonés darbuotojams biidingomis
nuostatomis, jsitikinimais ir vertybémis. Taigi, formuojant kontrolingo sistema
konkrecioje organizacijoje, ypatingai svarbu atsizvelgti j jos vertybes, kad iSkelti
tikslai ir parinktos procediros bei priemonés jiems jgyvendinti, nebiity
prieSpastatoma jau egzistuojanciai organizacijos kultiirai ir filosofijai.
Organizacijos kultiros svarba iSrySkinta ir Malmi, Brown (2008) poziiiryje,
kuriame organizacijos kultiiros funkcija kontrolingo sistemoje pateikiama kaip
viena i§ kontrolés funkcijos sudedamyjy daliy (zr. 15 lentele). Disertantés
siilomy antrojo (organizaciné struktiira) ir treciojo (vadovavimo stilius)
kontrolingo  sistemos aplinkos posistemio elementy charakteristikos

identifikuotos nagrinéjant kontrolingo sistemos jdiegimo salygas (zr. 11 lentele).
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Jose buvo pazyméta, kad kontrolingo sistema geriausiai funkcionuoja tose
organizacijose, kur vyrauja demokratinis vadovavimo stilius, o vadovas
deleguoja atsakomybg pavaldiniams, t.y. organizacing struktiira pasizymi aukstu
decentralizacijos lygiu.

Detalesnis tyrimas reikalingas, kad identifikuoti ir apibrézti siilomg
pirmaji kontrolingo sistemos aplinkos posistemio elementa — principus. Nors
principus, kaip biiting sistemos elementg, iSskyré Sesi 1§ dvylikos nagrinéty
autoriy (zr. 22 ir 23 priedus), taciau tik Borgart, Visniakova (boprapur,
BumiasikoBa, 2015) juos jvardijo: tai sistematiSkumas, kompleksiSkumas,
procesinis taikymas, mokslinis pagrindimas. Pazymétina, kad rekomenduoting
kontrolingo sistemos principy sarasg Siek tiek anksciau pateiké Falko (Painbko,
2008). Anot autoriaus, kuriama kontrolingo sistema turi remtis §iais principais:
teis¢tumo, kompleksiSkumo, savalaikiSkumo, universalumo, testinumo,
efektyvumo, patikimumo, konkretumo ir kryptingumo, taciau detalesnés
kiekvieno principo analizés neatliko.

Atsizvelgiant j atliktg kontrolingo sistemos sampratos ir kontrolingo idéjos
vystymosi sisteming analiz¢, kontrolingo sistemos formavimas ir realizavimas
organizacijoje, disertantés nuomone, turi remtis devyniais principais (Zr. 16

lentele). Siy principy laikymasis uztikrinty kontrolingo sistemos funkcionavimo

efektyvuma.
16 lentelé. Kontrolingo sistemos formavimo ir realizavimo principai bei ju
nuostatos
Principas Svarbiausios nuostatos
1. Pagristumo Kontrolingo sistemoje taikomi metodai, baidai, instrumentai turi

buti parinkti pagristai, kad biity uztikrintas tinkamy valdymo
sprendimy priémimas

2. Tinkamumo Formuojama kontrolingo sistema turi atitikti jmonés poreikius, t.y.
turi biti atsizvelgta j jmonés dydj, veiklos rtsj, decentralizacijos
lygi, vadovavimo stiliy ir kitas aplinkybes

3. Kompleksiskumo Kontrolingo sistemai keliamos uzduotys turi bti sprendziamos
visapusiskali, t.y. jvertinus jmonés ekonoming, finansine,
organizacine situacija, problemy sprendimui parinkti tarpusavyje
deranc¢iy metody, biidy, instrumenty kompleksa, 0 rezultatams
vertinti taikyti tinkamy finansiniy ir nefinansiniy rodikliy rinkinj

4. Integralumo Kontrolingo sistema turi apimti visas jmonés veiklos funkcines
sritis
5. Kryptingumo Kontrolingo sistema turi biiti nukreipta j strateginiy tiksly

pasiekima bei operatyviniy ir taktiniy uzduo€iy sprendimag
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Principas Svarbiausios nuostatos

6. Savalaikiskumo Kontrolingo sistema turi teikti aktualius rezultatus, t.y. tiksliai
tada, kada jy reikia valdymo sprendimams priimti

7. Objektyvumo Kontrolingo sistemos teikiami rezultatai turi biiti patikimi

8. Efektyvumo Kontrolingo sistema turi funkcionuoti taip, kad uztikrinty

veiksmingus, reikiamus, didziausia nauda duodancius rezultatus,
tuo padidindama valdymo sistemos efektyvuma

9. Kompetentingumo | Uz kontrolingo sistemos formavima ir jos efektyvy funkcionavima
turi biti atsakingi profesionaliis darbuotojai, turintys auksta
kvalifikacija, igije reikiamus profesinius jgtidzius ir pasiZymintys
atitinkamomis asmeninémis savybémis

Saltinis: sudaryta autorés

Pasitilytas pirmojo hierarchinio lygmens kontrolingo sistemos aplinkos
posistemis ir jo elementai rekomenduotini formuojant kontrolingo sistemos
modelj visy tipy jmonése nepriklausomai nuo jy dydzio, veiklos riiSies ar teisinés
formos, nes pagrindiniai principai, organizaciné struktira, vadovavimo stilius
bei organizacijos kultlira turi biiti jvertinti ir apibrézti kiekvienoje jmongje,
kurioje planuojama diegti kontrolingo sistemg.

Antrajame kontrolingo sistemos hierarchiniame lygmenyje tikslinga
formuoti strateginio kontrolingo posistemj ir operatyvinio kontrolingo
posistemj. Atlikta kontrolingo rii$iy sistematizacija atskleid¢, kad strateginis ir
operatyvinis kontrolingas yra esminés kontrolingo rtsys, kurios, formuojant
kontrolingo sistemg, laikytinos savarankiskais kontrolingo sistemos elementais.
Tode¢l jie turi buiti atvaizduoti konstruojant kiekvienos jmonés kontrolingo
sistemos modelj, neatsizvelgiant i jos ypatumus. Taktinis kontrolingas, kaip
atskiras sistemos posistemis, neturéty biti iSskiriamas, nes atlikta kontrolingo
risiy analizé atskleidé, kad jo funkcionavimui néra formuojamas atskiras
instrumenty, priemoniy, rodikliy ar kriterijy rinkinys. Taciau sistemoje taktinis
kontrolingas dalyvauja kaip jungiamoji strateginio ir operatyvinio kontrolingo
dalis, uztikrinanti Siy sistemos elementy saveikg tiek tiesioginiu, tiek
griZtamuoju rysiais.

Strateginj ir operatyvinj kontrolinga nagrinéjantys autoriai (Rickards,
2005; Sliwczyﬁski, 2011; Oleiniuc, 2012; Zéman ir kt., 2013; Bienkowska,
Zgrzywa-Ziemak, 2014, ir kiti) daugiau koncentravosi j klasifikacijos aspekta,

taCiau jie visi pazymejo, kad praktinis kontrolingo sistemos jgyvendinimas
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prasideda nuo aiskiai ir konkreciai suformuluoty strateginiy ir operatyviniy
tiksly, kuriems pasiekti turi bati paskirstomos kontrolingo funkcijos,
parenkamos atitinkamos procediiros, instrumentai ir kita. Taigi, atsizvelgiant j
strateginio kontrolingo charakteristikas, yra tikslinga iSskirti Siuos strateginio
kontrolingo posistemio elementus: 1) ilgalaikiy strategijy kirimas ir 2)
strateginiy tiksly formulavimas (zr. 7 pav.). Atitinkamai operatyvinio
kontrolingo posistemio elementais laikytini: 1) trumpalaikiy tiksly numatymas
ir 2) trumpalaikiy uzduociy formulavimas. Sie elementai, kaip savarankiski
kontrolingo sistemos strateginio ir operatyvinio kontrolingo posistemiy
elementai, turi biiti jtraukti ; formuojamg kontrolingo sistemos modelj.
Strateginio ir operatyvinio kontrolingo posistemiai yra reikSmingi formuojant
kontrolingo sistema, nes ,atsakingi® uz strateginiy ir operatyviniy tiksly
formulavima, t.y. uz jmonés tinkamos veiklos vykdymgq ir veiklos vykdymq
tinkamai. Pazymétina, kad kontrolingo aplinkos posistemis, btidamas
aukstesniame hierarchiniame lygmenyje, daro poveik] strateginio ir operatyvinio
kontrolingo posistemiams, nes kontrolingo principai, organizaciné struktiira,
organizacijos kulttira, filosofija ir vadovavimo stilius yra svarbiis veiksniai
formuojant organizacijos tikslus.

Treciajame kontrolingo sistemos hierarchiniame lygmenyje yra tikslinga
suformuoti posistemius, kurie padéty jgyvendinti antrajame lygmenyje iskeltus
strateginius ir operatyvinius tikslus. Pirmiausia turéty biti iSskirtas objekto
posistemis, kad identifikuoti, kokius elementus valdo sistema. Taip pat
reikalinga i$skirti subjekto posistemy, kuris apibrézty organizacijos subjektus,
atsakingus uz kontrolingo sistemos jdiegima ir realizavimg. Kaip labai svarby ir
biiting tre¢iojo hierarchinio lygmens kontrolingo sistemos elements,
rekomenduotina iSskirti funkcijy posistemj. Funkcijas, kaip auks$ciausiojo
hierarchinio lygmens kontrolingo sistemos elementa, pazyméjo penki iS
dvylikos nagrinéty autoriy (zr. 22 priedg). Dar penki nagrinéti autoriai funkcijas
priskyré zemesniojo lygmens kontrolingo sistemos elementams, kas rodo, jog
aiSkus ir konkretus kontrolingo darbuotojams priskirtiny funkcijy apibrézimas

yra reikSmingas tiek formuojant bendrg kontrolingo sistema, tiek konkretizuotg
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kontrolingo sistemos, orientuotos j jmonés vertés kiirimg, modelj Lietuvos
vidutinéms jmonéms. Kaip atskiri savarankiski kontrolingo sistemos elementai
turéty bati iSskirti proceso posistemis ir metodologinis - instrumentinis
posistemis, nes strateginiy ir operatyviniy tiksly pasiekimas bei funkcijy
igyvendinimas galimas tik vykdant tam tikrus procesus ir taikant priimtinus
strateginius ir operatyvinius instrumentus bei priemones. Atsizvelgiant j tai, kad
dalis nagrinéty autoriy (Zr. 22 prieda) iSskyré kontrolingo sistemos elementus,
susijusius su apriipinimu (apripinimas; informacinis apriipinimas; dokumenty
judéjimas; plétra ir apripinimas), yra tikslinga Siuos elementus apjungti
iSskiriant atskirg — sistemos apriipinimo — elementg, taciau jam nesuteikiant
posistemio padéties. Toks sprendimas grindziamas prielaida, kad sistemos
finansinio, Zmogiskyjy iStekliy, techninio, programinio, rysiy tinklo, dokumenty
judéjimo apriipinimo paskirtis yra sudaryti salygas funkcionuoti visiems
sistemos elementams nepriklausomai nuo jy hierarchinés padéties.

Atlikta kontrolingo sistemos sandaros analiz¢ leido identifikuoti biitinus
kontrolingo sistemos elementus (posistemius), nustatyti hierarchinius lygmenis
bei atskleisti rySius tarp jy. Taciau, kuriant kontrolingos sistema, yra svarbu
jvertinti ir kitas 14 lenteléje pateiktas sistemoms buidingas charakteristikas, kaip
antai sistemos dinamiskumas, tikslo numatymas ir sistemos riby apibrézimas.
Vertinant pirmgjj pozymj pazymétina, kad jmonés kontrolingo sistema niekada
nebus statiSka dél nuolatinés kai kuriy sistemos elementy kaitos laike.
Pirmiausia, tai susij¢ su strateginio ir operatyvinio kontrolingo posistemiais, kai
jmoné, atsizvelgdama ] iSorés ir vidaus salygas, nuolat turi perzitréti savo
tikslus, kuriems jgyvendinti turi biti formuluojamos naujos uZduotys,
parenkami nauji instrumentai, numatomos Kkitos procediros, tikslinamos
funkcijos.

Kontrolingo sistema taip pat turi aiSkiai apibrézta tiksla, kuris buvo
identifikuotas patikslinus teoring kontrolingo apibréztj (zr. 3 pav.) ir kuris yra
iSreikiamas per konkrety rezultata — jmonés vertés didéjimg. Sio tikslo
pasiekimas kontrolingo sistemoje turi biiti vertintinas dviem aspektais: 1) per

strateginio kontrolingo posistemio prizme kaip sékmés potencialo augimas; 2)
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per operatyvinio kontrolingo posistemio prizme¢ kaip veiklos rezultaty
gerinimas. Ir galiausiai, kontrolingas, kaip kiekviena sistema, turi turéti ribas,
t.y. ribos turi uztikrinti sistemos tapatuma ir i§skirti ja i§ didesnés sistemos. Siuo
atveju kontrolingo sistema turi aiskiai apibréztas ribas, nes yra sudedamaoiji kitos,
didesnés — organizacijos valdymo — sistemos dalis. Riby ,pralaidumas‘
pasireiSkia tuo, kad organizacijos valdymo sistema per ribinius kontrolingo
sistemos elementus (kontrolingo aplinkos posistemj, strateginio kontrolingo
posistem] ir operatyvinio kontrolingo posistemj) palaiko rysj su kontrolingo
sistema ir daro jai tiesioging jtakg. 13 paveiksle pavaizduota struktiirizuota
kontrolingo sistemos sandaros schema, kuri vizualiai atvaizduoja kontrolingo

sistemos elementus, hierarchinius lygmenis, rySius tarp jy, sistemos tikslg bei

ribas.
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13 pav. Kontrolingo sistemos sandaros struktiiriné schema

Saltinis: sudaryta autorés
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Parengta kontrolingo sistemos sandara pateikia apibendrinta kontrolingo
sistemos vaizda, tod¢l, kaip pavyzdiné schema, galima taikyti visy tipy jmonése,
planuojanciose formuoti kontrolingo sistemos model;, nepriklausomai nuo jy
dydzio, veiklos rusies, teisinés formos ar kity ypatumy. Taip pat kiekviena
jmon¢ turéty jtraukti iSnagrinétus pirmojo ir antrojo hierarchinio lygmens
posistemius ir jy elementus. Trec€iojo hierarchinio lygmens posistemiy elementy
sudétis ir turinys bei sistemos rezultato vertinimui taikytini rodikliai ir kriterijai
gali varijuoti skirtingose jmonése. Todél, siekiant suformuoti kontrolingo
sistemos, orientuotos j jmonés vertés didéjimg, modelj Lietuvos vidutinéms
jmonéms, reikalinga iSskirti ir iSnagrinéti kontrolingo sistemos treciojo
hierarchinio lygmens posistemiy elementus bei identifikuoti sistemos iSeities

rezultato matavimo priemones.

3.2. Kontrolingo sistemos treciojo hierarchinio lygmens posistemiy
elementy tyrimas

3.2.1. Kontrolingo sistemos objekto ir subjekto posistemiy elementy
tyrimas

Kontrolingo sistemos tre¢iojo hierarchinio lygmens posistemiy sandaros
nagrinéjimg tikslinga pradéti nuo kontrolingo objekto ir kontrolingo subjekto
posistemiy elementy analizés. Tik iStyrus sistemos objekta, t.y. identifikavus
kokius elementus valdo sistema, bei sistemos subjekta, t.y. nustaius, kas
atsakingas uz sistemos valdyma, yra racionalu analizuoti kontrolingo sistemos
funkcijy, proceso bei metodologinio - instrumentinio posistemiy elementus.

Kontrolingo sistemos objekto identifikavimas tiesiogiai sietinas su
kontrolingo rii§iy, kaip esminés kontrolingo sistemos modelio formavimo
prielaidos, vertinimu. Kontrolingo sistema atsakinga uz jvairiy objekty valdyma
strateginiame ir operatyviniame lygmenyse, todél svarbu Siuos objektus
sugrupuoti ir i8tirti. Kontrolingo rtiSiy klasifikacija atskleidé, kad kontrolingo
objekta galima nagrinéti pagal tris pozymius: 1) pagal santykj su aplinka: iSorés

ir vidaus; 2) pagal veiklos kryptis: veiklos, finansinis, investicinis, inovacijy,
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socialinis ir kiti; 3) pagal funkcines sritis: rinkodaros, apriipinimo, logistikos,
iSlaidy, klienty, gamybos, personalo, pelno (rezultaty), atsargy, informaciniy
technologijy ir kiti. ISskirty kontrolingo objekty sasaja su kontrolingo sistemos

antrojo hierarchinio lygmens strateginiu ir operatyviniu posistemiais pateikta 14

paveiksle.
) ( Pagal santykj su aplinka )
I grupé
I3orés kontrolingas | | Vidaus kontrolingas |
| ]
i I
Strateginis kontrolingas Operatyvinis kontrolingas

(@) )
8| | Investicinis |- : _ 8
. . 'E _________ Takiinis Finansinis | 9<_>
grupe | S I kontrolingas 2
T‘f’ | Tnovacijy | - Veiklos | 5
—_ Py
S| | Socialinis | =1
N \Z/

1 1 1 1 : 1 1 1
| Rinkodaros || Apriipinimo || Logistikos || I§laidy || Klienty || Personalo || Gamybos|| ..... |

III grupé (_Pagal funkcines sritis )

14 pav. Kontrolingo sistemos objekto posistemio elementai ir jy rySys su
strateginiu ir operatyviniu kontrolingu

Saltinis: sudaryta autorés

Kaip matyti 14 paveiksle, pirmajai kontrolingo sistemos objekto
posistemio elementy grupei priskirtinas 1Sorés ir vidaus kontrolingas.
Disertantés suformuotame ir 8 paveiksle pateiktame Lietuvai adaptuotame
pavyzdiniame kontrolingo modelyje, orientacija j jmonés iSorés ir vidaus
problemy sprendimg iSskirta kaip viena i§ kertiniy savybiy, kuri turéty
pasireiksti formuojant kontrolingo sistemos modelj kiekvienoje Lietuvos
jmon¢je. Atitinkami §i savybé, per iSorés ir vidaus kontrolingo objekto
elementus, turi bati iSreiSkiama ir kuriamame kontrolingo sistemos, orientuotos
1 imongs vertes didéjima, modelyje Lietuvos vidutinéms jmonéms.

Augantis iSorés aplinkos neapibréztumo lygis sukelia iSorés kontrolingo
poreikj visose jmonése, nepriklausomai nuo jmonés dydzio, veiklos risies,

technologiniy ypatumy. Kaip pazymi Karminskij ir kt. (Kapmunckuii ir kt.,
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2002), iSorés kontrolingo tikslas yra orientuoti valdymo procesa rizikos,
susijusios su 1iSorés aplinkos pokyciais ilgalaikéje ir trumpalaikéje
perspektyvoje, sumazinimo (eliminavimo) linkme. Atitinkamai, iSorés
kontrolingo uzduotys yra siejamos su iSorés aplinkos biuklés stebésena ir
prognozavimu; kontroliuojamy ir nekontroliuojamy iSorés veiksniy vertinimu,
imonés silpny ir stipriy pusiy paieSka; informacijos, siekiant numatyti jmonés
veiksmus iSorés aplinkoje, parengimu; rizikos vertinimu ir valdymu. ISorés
kontrolingas uztikrina tiek strateginio, tiek operatyvinio kontrolingo tiksly ir
uzduoc¢iy jgyvendinimg. Tuo tarpu vidaus kontrolingas yra svarbus efektyviam
operatyvinio kontrolingo funkcionavimui. Vidaus kontrolingo tikslas yra vidaus
aplinkos veiksniy, kaip antai zmogiskyjy, materialiniy, technologiniy, techniniy,
finansiniy iStekliy poreikio bei gamybos, tiekimo, pardavimo, rinkodaros,
valdymo ir kity procesy jtakos, jmonés veiklai identifikavimas ir vertinimas.

Antroji kontrolingo objekto posistemio elementy grupé sietina su jmonés
veiklos kryp¢iy analize ir vertinimu. Jmonés strateginius tikslus sékmingai
galima pasiekti jgyvendinus investicinio, inovacijy, socialinio kontrolingo
tikslus ir uzduotis.

Investiciniai sprendimai yra kiekvienos jmonés veiklos plétros pagrindas.
Pagrindiné investicinio kontrolingo kryptis yra jmonés tiksly investicinés
veiklos sferoje pasiekimas. Investicinio kontrolingo paskirtis — jvertinti
investiciniy projekty tinkamuma, efektyvuma, pagristuma, jtaka bendrai jmonés
gerovei ir finansiniam stabilumui (Merkova, 2015). Pagrindiniams investicinio
kontrolingo uzdaviniams yra priskiriama: investicinés veiklos planavimas ir
koordinavimas; naujy investiciniy projekty inicijavimas ir pasiiilymy jiems
parengimas didziausig démesj skiriant tiems investiciniams projektams, kurie
padidinty jmonés sékmés potencialg ir verte (tame tarpe susijungimai su kitomis
jmonémis, naujy filialy atidarymas ir kita); investiciniy projekty realizavimas;
investiciniy projekty realizavimo stebésena ir kontrolé jskaitant einamuosius
patikrinimus; investicinio biudzeto vykdymo kontrol¢; investiciniy projekty
efektyvumo vertinimui taikytiny kriterijy sistemos sukiirimas; investiciniy

projekty plany ir biudzety ekonominé analizé; iSorés ir vidaus aplinkos poky¢iy
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analizé ir jy jtakos projekto vykdymui vertinimas; investicinio projekto bisimo
efektyvumo vertinimas atsizvelgiant | pasikeitusias sglygas; rekomendacijy
valdymo sprendimams priimti parengimas (Tamuleviciené, 2014b).

Lygia greta su investiciniu kontrolingu, kaip kita reikSmingg kontrolingo
sistemos objekto posistemio elementa, tikslinga isskirti inovacijy kontrolingg.
Inovacijos taip pat labai svarbus jmonés sekmingg plétra lemiantis veiksnys.
Inovacijy kontrolingo problemas nagrinéj¢ autoriai (Janssen, Moeller,
Schlaefke, 2011; Deak, Lokovics, 2014, ir Kiti), pabrézé, kad inovacijy
kontrolingo poreikj nulémé sparti technologijy kaita, nuolatinis produkty
gyvavimo ciklo trumpéjimas, produkty plétros proceso greitéjimas, klienty
lukes¢iy produkty kainos, kokybés, aptarnavimo atzvilgiu didéjimas bei kiti
Stuolaikinés jtemptos konkurencinés rinkos i$Stkiai. Anot autoriy, inovacijy
kontrolingas, pasizymintis placiu spektru instrumenty ir priemoniy, gali suteikti
tinkamos informacijos inicijuojant ir realizuojant inovacinius projektus. Taigi,
inovacijy kontrolingo paskirtis teikti valdymo personalui duomenis, susijusius
su iSor¢s ir vidaus aplinkos pokyc¢iais, projekty ekonominiu ir finansiniu
pagrindimu bei galimos rizikos, kuri inovacinei veiklai yra biidinga, vertinimu
ir valdymu.

Investicinio ir inovacijy kontrolingo jtraukimas j formuojamo kontrolingo
sistemos, orientuotos 1 jmonés vertés didéjimg, modelj Lietuvos vidutinéms
jmonéms yra bitinas ir pagrjstas. Sie kontrolingo sistemos objekto posistemio
elementai sgveikoje su kity posistemiy elementais sudaro sglygas priimti
tinkamus sprendimus investicijy ir inovacijy srityje ir taip daryti jtaka veiklos
plétrai, rezultaty geréjimui, o tuo paciu ir jmonés vertés augimui.

Treciasis pagal veiklos kryptis iSskirtas kontrolingo sistemos objekto
posistemio elementas, padedantis jgyvendinti jmonés strateginius tikslus, yra
socialinis kontrolingas. Jo paskirtis parinkti priemoniy, skatinan¢iy didinti
socialiai atsakingg elgesj, kompleksa. Kaip pazymi Budrionyt¢ (2014),
Siuolaikinéje visuomengje palaikymo gali sulaukti tik organizacijos, kurios savo
tiksly siekia nepazeisdamos ne tik galiojanCiy teisés akty, bet ir visuotinai

pripazinty socialiniy - etiniy elgesio normy. Padédamos spresti socialines ir
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aplinkosaugos problemas, jos igyja konkurencinj pranaSumg bei padidina
s¢kmingos veiklos perspektyva. Ir nors socialinés atsakomybés negalima sieti su
tiesiogine finansine nauda, taciau suinteresuoty grupiy interesy subalansavimas
prisideda prie jmonés sékmés potencialo didinimo ir jmonés vertés kiirimo. Sj
aspekta jau keletg pastaryjy mety stebi, tiria ir kaip reikSmingg elementg jtraukia
formuodami naujgsias koncepcijas kai kurie kontrolingo idéjos propaguotojai.
Tarp jy pazymétini Becker (2011), Hanh, Hungenberg (Xan, Xynrenbepr,
2005), Lingnau (2004; 2009), pristat¢ orientacijos | pridétine verte ir
suinteresuoty dalyviy interesy optimizavimo koncepcija, taip pat StiBmair (2000;
2004; 2010), Miiller, Sauter (2009), Bauer (2015), pateikdami savo idéjas ir
plétodami j Zmogiskqjj kapitalg ir socialines sistemas orientuotq koncepcija.
Paminéti autoriai yra vokiskosios kontrolingo mokyklos atstovai, taiau
socialin¢ atsakomybé ir jos jtaka jmonés sekmingam funkcionavimui ir plétrai
valdymo kontrolés sistemoje pladiai analizuota ir autoriy, pristatanciy
amerikietiskajg mokykla (Simons, 1990; Merchant, Van der Stede, 2007; Malmi,
Brown, 2008, ir kiti).

Svarbu pazyméti, kad pastaraisiais metais atlikta nemazai empiriniy
tyrimy, kuriuose atskleidziama socialinio kontrolingo, orientuoto j jvairias
socialinés atsakomybés sritis ir jgyvendinimo priemones, reikSmé uZtikrinant
jmoneés sékmeés potencialo augimg ir jmonés vertés kirimg ilgalaikéje
perspektyvoje (Henri, Journealt, 2010; Arjalies, Mundy, 2013; Yerdavletova,
2016; Crutzen, Zvezdov, Schategger, 2017, ir kiti). Ir nors empiriniy tyrimy
kryptys buvo skirtingos, taciau visi autoriai viename ar kitame kontekste
akcentavo, kad socialinio (aplinkos, ekologinio) kontrolingo reik§mé savininky
gerovei ir jmones veiklos rezultatams priklauso nuo jmonés dydzio: kuo jmoné
didesnése, tuo Si jtaka pasireiSkia labiau, t.y. socialinis kontrolingas Zymiai
aktualesnis vidutinéms ir dideléms jmonéms, nei mazoms. Vadinasi, socialinio
kontrolingo jtraukimas j formuojamg kontrolingo sistemos modelj Lietuvos
vidutinéms jmonéms yra tikslingas ir reikalingas.

Kontrolingo sistemos objekto posistemio elementy, sietiny su operatyviniu

kontrolingu, analiz¢ tikslinga pradéti nuo finansinio ir veiklos kontrolingo
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paskirties nagrinéjimo. Finansinio kontrolingo paskirtis yra teikti iSsamig
informacijg siekiant subalansuoti jmonés kapitalo struktiirg ir valdyti pinigy
srautus, o pagrindinis finansinio kontrolingo tikslas — pelningumo lygio
palaikymas ir mokumo uZztikrinimas trumpo ir vidutinio laikotarpio
perspektyvoje. Finansinio kontrolingo uZdaviniais iSskirtini S$ie: parengti,
koordinuoti ir vykdyti finansinius planus; parengti finansinés atskaitomybés
analizés metodika; parinkti finansinius rodiklius atsakomybés centry veiklai
analizuoti ir vertinti; parinkti ir taikyti metodus, tinkamus mokestinéms
problemos spresti; suformuoti finansinio kontrolingo sistemos metoding,
apskaiting, informacing, techning ir organizacing baze, reikalingg finansinio
kontrolingo uzduotims jgyvendinti (Mackevicius, Giritinas, Valkauskas, 2014).
Finansinio kontrolingo reikSmé jmonése, tame tarpe ir vidutinése, yra
neabejotina. Tg patvirtina ir Sedliacikovos, Vacek, Sopkovos (2015) atlikti
empiriniai  tyrimai, jrodantys, kad finansinio kontrolingo uZzduociy
jgyvendinimas daro teigiamg jtaka vidutiniy yjmoniy veiklos rezultatams.

Veiklos kontrolingo paskirtis suteikti informacing, metodologing,
konsultacing pagalbg priimant jmonés pagrindinés veiklos valdymo sprendimus.
Atsizvelgiant | jmonés veiklos specifika, veiklos kontrolingas gali biiti
skaidomas ] smulkesnius kontrolingo objektus pagal funkcines sritis
(rinkodaros, apripinimo, i§laidy ir pan.). 17 lentel¢je pateikti objekto posistemio
elementai pagal funkcines sritis ir jy paskirtis kontrolingo sistemoje.

17 lentelé. Kontrolingo sistemos objekto posistemio elementai pagal funkcines
sritis ir ju paskirtis

Kontrolingo
objektas
Rinkodaros | Valdymo personalo informacinis apriipinimas formuojant pardavimy
kainos,  kiekio politikg; dalyvavimas planuojant, koordinuojant ir

kontroliuojant procesus, susijusius su veiksmais rinkoje

Apriipinimo | Racionalaus, ,kainos - kokybés* kriterijy atitinkantj, resursy jsigijimo
proceso uztikrinimas

ISlaidy Islaidy apskai¢iavimo ir valdymo proceso organizavimas, siekiant
optimizuoti produkcijos projektavimui, gamybai, realizavimui bei
valdymui patiriamas islaidas

Gamybos Produkcijos gamybos uzduociy jgyvendinimo stebésena, siekiant atskleisti
nuokrypius tarp numatyty ir faktiniy rezultaty; nuokrypiy priezasCiy
iSaiSkinimas; rekomendacijy, kaip paSalinti nuokrypius ir normalizuoti
veikla, teikimas

Kontrolingo objekto paskirtis / siekiamas rezultatas
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Klienty Informacijos, reikalingos klienty pozymiy identifikavimui, kad patenkinti
ju poreikius, teikimas

Logistikos Informaciniy, konsultaciniy paslaugy teikimas valdymui, siekiant
optimizuoti atsargy kiekj, minimizuoti pristatymo greitj ir padidinti kokybe

Personalo Informacinis apripinimas priimant sprendimus valdymo personalo srityje,
kad padidinti organizacijos zmogiSkojo kapitalo potenciala
Pelno Pelno analizavimas, prognozavimas, nuokrypiy nuo numatyty reikSmiy

(rezultaty) nustatymas

Saltinis: sudaryta autorés remiantis Rickards (2005); Kapmusckuii ir kt. (2006); Soosova
(2011); Reichmann (2011), Hajdu (2013); Dudic (2015)

Apibendrinant kontrolingo sistemos objekto posistemio elementy tyrimo
rezultatus pazymétina, kad iSskirti elementai galimi pagrjstai jtraukti j
konstruojamg kontrolingo sistemos, orientuotos j jmongés vertés kiirima, modelj
Lietuvos vidutinéms jmonéms, nes sékmingas jy funkcionavimas sudaro
prielaidas pasiekti strateginius ir operatyvinius tikslus ir kurti jmonés verte
ilgalaikéje perspektyvoje. Vis délto, reikia atkreipti démesj, kad isskirty
kontrolingo objekty priskyrimas strateginio ir operatyvinio kontrolingo
posistemiams yra salyginis. Tam tikri elementai gali dalyvauti tiek strateginiy,
tieck operatyviniy sprendimy priémimo procese. Pavyzdziui, rinkodaros
kontrolingas gali sékmingai funkcionuoti strateginiame lygmenyje, jeigu
dalyvauja formuojant jmonés strategija. Kita vertus, investicinis, inovacijy ar
socialinis kontrolingas gali biiti siejamas su operatyviniu kontrolingu, jeigu
priimami trumpo laikotarpio sprendimai. Si s3saja nagrin¢jamoje sistemoje
iSreiSkiama per taktinj kontrolinga, nes jis laikytinas jungiamaja strateginio ir
operatyvinio kontrolingo grandimi.

Atliktas kontrolingo sistemos objekto posistemio elementy tyrimas
atskleidé, kad kontrolingo sistemos valdymo laukas integruoja jvairius objektus,
kurie konkrecios imonés kontrolingo sistemos modelyje gali varijuoti
priklausomai nuo jmonés veiklos riiSies. Jmonés dydis kontrolingo objekto
elementy identifikacijai lemiamos reikSmés neturi, nes dauguma isskirty objekto
elementy galimi nesunkiai integruoti tiek j mazy, tiek j vidutiniy ar dideliy
jmoniy kontrolingo sistemos modelj. Taciau Sis veiksnys ypac reikSmingas
nustatant kontrolingo sistemos subjekto elementus, t.y. apibréZiant, kas jmonéje

atsakingas uz analizuojamos sistemos valdyma.
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Kontrolingo sistemos subjekto posistemio elementy tyrimg tikslinga
pradéti nuo kontrolingo riisiy, kaip esminés prielaidos formuojant kontrolingo
sistemos modelj, sgsajos su kontrolingo subjektu nagrinéjimo. Kontrolingo
subjekto elementus aiSkiausiai apibrézia kontrolingo klasifikavimas pagal du
pozymius: 1) pagal subjekto veiksmy aktyvumg: aktyvus kontrolingas ir pasyvus
kontrolingas; 2) pagal institucionalizavimo lygj: institucinis kontrolingas ir
savikontrolingas. Kaip pazymi Kalinina (Kamuawaa, 2012), aktyvus
kontrolingas suprantamas kaip nepertraukiami, nuolatiniai kontrolingo
specialisty ir vadovy veiksmai, atliekant kontrolingui priskirtinas funkcijas ir
uzduotis. Jeigu uzduotys atlieckamos periodiskai arba turi vienkartinj pobiidj,
tuomet kontrolingas laikytinas pasyviu. Atsizvelgiant | kontrolingo sistemos
objekty sarasa, t.y. sistemos valdomy elementy kiekj ir apréptj, bei sistemos
tiksla, kuris iSreiSkiamas per jmonés vertés ilgalaikéje perspektyvoje kiirima, tik
aktyvus kontrolingas gali pilnai uztikrinti efektyvy sistemos funkcionavimg. Tai
ypac pasakytina apie vidutines ir dideles jmones, kur kontrolingo sistemai
priskiriamy funkcijy ir uzduociy apimtis yra didelé ir gali buti realizuota tik per
nuolatinj jy vykdyma. Vis délto, maZos jmonés, jvertinusios aktyvaus
kontrolingo taikymo sgnaudy ir naudos santykj, s€kmingai gali taikyti ir pasyvy
kontrolinga, ypa¢ jeigu tokiose jmonése kontrolingo funkcijos realizuojamos ne
per institucinj kontrolinga, o per savikontrolinga.

Institucinio kontrolingo ir savikontrolingo kategorijos siejamos su antruoju
kontrolingo  klasifikavimo pagal subjektus pozymiu — kontrolingo
institucionalizavimo lygiu. Formuojant institucinj kontrolingg, kontrolingo
funkcijos ir uzduotys jgyvendinamos specialiame organizacijos struktiiriniame
padalinyje — kontrolingo skyriuje, kuriame dirba kontrolingo specialistai —
kontroleriai. Tuo tarpu savikontrolingo atveju kontrolingo funkcijos ir uzduotys
reintegruojamos j valdymo sistema, t.y. dalis arba visos funkcijos deleguojamos
vadybininkams. Kontrolingo institucionalizavimo lygis, biidas, formos kelia
daug klausimy tiek mokslininkams, tiek praktikams. [vairius kontrolingo
institucionalizavimo aspektus nagrinéjo Dimov, Iliev (2010); Horvath, (2011);

Mann, Mayer, (2000); Perovi¢ ir kt. (2016); Perovi¢, Bojani¢, Todorovi¢-Dudié
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(2017); Pietsch, (2003); Reichmann, (2011); Rickards (2005); Sestanj-Peric,
Kukec (2013b); Vuko, Ovjan (2013); Weber, Schaffer, (2008); Lichtarev
(JIuxrtapes, 2011) ir kiti. Autoriai moksliniy ir empiriniy tyrimy keliu siekée
atsakyti ] tokius klausimus: 1) kada jmonése tikslinga formuoti kontrolingo
institucijg; 2) kokioje organizacinés struktiiros vietoje ji turi buti; 3) koks turi
biiti institucijos decentralizavimo lygmuo; 4) koks optimalus kontrolingo
skyriaus darbuotojy skaicius; 5) kokias problemas sprendzia savikontrolingas;
6) ar tikslinga kontrolingo uzduotis realizuoti naudojantis iSorés paslaugomis
ir Kita.

Pirmuoju klausimu didesniy diskusijy tarp mokslininky nebuvo. Horvath
(2011); Mann, Mayer, (2000); Reichmann, (2011); Rickards (2005); Weber,
Schaffer, (2008); Falko (®anbko, 2008), Todorovi¢-Dudi¢ (2015); Perovié ir kt.
(2016) ir kiti tyréjai konstatavo, kad kontrolingo institucijos, turin€ios nors vieng
darbuotoja, poreikio klausimas tampa aktualus jau vidutinése jmonése. Taciau
S1 problema tampa ypatingai svarbi didelése jmonése ir korporacijose, nes tenka
spresti  sudétingas organizacinés struktiros, padaliniy centralizavimo /
decentralizavimo, funkcijy paskirstymo ir kitas problemas. D¢l Sios priezasties
minéti autoriai tolimesnius savo tyrimus siejo su dideliy jmoniy kontrolingo
institucijos analize, rekomendaciniy organizacinés struktiros schemy
formavimu, optimalaus darbuotojy skaiciaus kontrolingo tarnyboje nustatymu ir
kita. Tuo tarpu vidutiniy jmoniy kontrolingo institucionalizavimo klausimas
buvo nagrinétas labai siaurai ir nevienareikSmiskai. Taigi, siekiant pasitilyti
kontrolingo sistemos, orientuotos j jmonés vertés didéjimg, modelj Lietuvos
vidutinéms jmonéms, yra svarbu iStirti kontrolingo institucijos formavimo
vidutinése jmonése principus. Viena i$ svarbiausiy problemy, susijusiy su Siuo
klausimu, yra kontrolingo institucijos padéties vidutiniy jmoniy organizacinéje
struktiiroje identifikavimas. Siai problemai spresti dazniausiai taikomos trys
alternatyvos: 1) kolegiali kontrolingo tarnyba; 2) savarankiska kontrolingo
tarnyba; 3) kontrolingo tarnyba finansy skyriaus sudétyje (zr. 15 pav.).

Kolegiali kontrolingo tarnyba sudaroma i§ keleto skirtingy padaliniy

(finansy, pardavimo, gamybos ir kity) atstovy, kurie periodiskai susirenka
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spresti tam tikras iSkilusias, dazniausiai vienkartines, problemas. Kaip pazymi
Horvath (2011), tokios tarnybos funkcijos ir uzduotys gali kisti priklausomai
nuo problemy sprendimo pobiidZio, pavyzdZiui, naujy investiciniy (inovaciniy)
projekty inicijavimas ir jgyvendinimas; nuokrypiy nuo biudzetiniy rodikliy
priezasc¢iy iSaiSkinimas; tiekimo sutrikimy priezasCiy analiz¢ ir pan. Nors tokia
kontrolingo institucija turi privalumy (jvairiapusé atstovaujanciy darbuotojy
patirtis; nereikia steigti papildomos darbo vietos; néra problemos integruojant
kontrolingo institucijg 1 organizacing struktiirg), taCiau, del savo pasyvaus
pobiidZio, vidutinéms jmonéms galima rekomenduoti tik iSimtinais atvejais: kai
imoné¢ darbuotojy skai¢iumi artima mazos jmonés statusui (dirba 50 ar Siek tiek
daugiau darbuotojy) ir kiekviena papildoma darbo vieta, susijusi su iSaugusiomis
sgnaudomis, kurios santykinai gali buti aukStesnéS nei gaunama nauda; Kai
gaminamos produkcijos diversifikacijos lygis nedidelis; kai jmonés situacija
rinkoje labai stabili. Ta¢iau svarbu jvertinti tai, kad d¢l iSskaidytos atsakomybes
tokia tarnyba gali susidurti su problema siekiant pilnai realizuoti kontrolingo
sistemos funkcijas. Tod¢l sistemos tikslas — jmonés vertés didéjimas ilgalaikéje

perspektyvoje — gali biti pasiektas tik i$ dalies.

1 alternatyva Direktorius

| Finansy skyrius | | Pardavimy skyrius | | Gamybos skyrius | | Logistikos skyrius | |
g —— r _ I
KoIe:giaIi

kontrolingo tarnyba

2 alternatyva Savarankiska
kontrolingo tarnyba
[
| Finansy skyrius | | Pardavimy skyrius | | Gamybos skyrius | | Logistikos skyrius | | |

3 alternatyva Direktorius

[ I
| Finansy skyrius | | Pardavimy skyrius | | Gamyhos skyrius | | Logistikos skyrius | | |
|

Kontrolingo tarnyba finansy
skyriaus sudétyje

15 pav. Kontrolingo tarnybos vieta vidutiniy jmoniy organizacinéje struktiiroje

Saltinis: sudaryta autorés
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Kita vertus, 8i alternatyva galima ir tais atvejais, kai jmone¢ tikslingai
pertvarko procesus savikontrolingo linkme visas kontrolingo funkcijas siekdama
padalinti tarp jvairiy padaliniy vadybininky ir kity darbuotojy. Siuo atveju
kontrolingas gali jgyti netgi aktyvig formg, jeigu funkcijos ir uzduotys
atlickamos nuolat, o ne periodiskai. Sia idéja ypa¢ propagavo naujosios j
refleksijg orientuoto kontrolingo koncepcijos kiir¢jai Pietch ir Scherm (Iluuy,
[epm, 2001, Pietsch, 2003), sitilantys kontrolingg iSskirti kaip atskirg valdymo
funkcijg ir visas uzduotis perkelti vadovams ar vadybininkams, palaipsniui
visiSkai atsisakant bet kokios kontrolingo institucijos. Taciau ir Siuo atveju
iSlieka atsakomybés iSskaidymo problema, kas gali turéti jtakos galutinio
sistemos rezultato kokybei.

Antroji kontrolingo institucijos forma — savarankiSka kontrolingo tarnyba,
kuri tiesiogiai pavaldi generaliniam direktoriui ar stebétojy tarybai —
rekomenduojama formuoti didelése arba vidutinése imonése, kurios nuosavybés
teise priklauso ne vienam, o grupei akcininky Siuo atveju kontrolingo sistema
funkcionuoja kaip tiesioginis tarpininkas tarp akcininky ir vadybininky. Weber,
Schaffer (2008), Lichtarev (JIuxtapeB, 2011) §i kontrolingo institucion-
alizavimo biidg vertina kaip itin paranky tokioms jmonéms, nes biitent jose
i1SrySkéja konfliktas tarp Siy dviejy grupiy interesy, kurj turéty amortizuoti
kontrolingo sistema. Anot autoriy, savininky tikslas yra jmonés veiklos
efektyvumo  maksimizavimas, iSreiSkiamas jmonés vertés  dydzio,
kapitalizacijos, rinkos dalies augimo ir kitais rodikliais. Tuo tarpu vadybininkai,
nors ir bidami atsakingi uz savininky gerovés rodikliy didinima, daznai siekia
asmeninés naudos. Taigi, kontrolingo institucija tokiose jmonése turéty buti
savarankiskas darinys, funkcionuojantis Salia valdymo personalo ir apribojantis
vadybininky veiksmus, kad Sie negaléty priimti savo asmeninei gerovei palankiy
sprendimy. Atsizvelgiant ] interesy konflikty lygj, Perovi¢, Nerandzis,
Todorovi¢ (2012) sitlo atitinkamai formuoti centralizuotg arba decentralizuotg
savarankiska kontrolingo tarnybg. Pirmuoju atveju, visos kontrolingo funkcijos
ir uzduotys koncentruojamos centriniame kontrolingo padalinyje, antruoju -

1§skirstomos Zemesniems (vietiniams) kontrolingo skyriams. SavarankiSkos
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tarnybos jkiirimas yra brangus ir ilgai trunkantis procesas, reikalaujantis ne tik
dideliy finansiniy, bet ir ypa¢ aukstos kvalifikacijos zmogiskyjy iStekliy, be to
kartais iSprovokuojantis kontrolingo tarnybos ir vadybininky bei kity darbuotojy
priespriesg dél skirtingo pozitrio ] problemy sprendimg ar funkcijy ir
atsakomybés pasidalijimg. Vis délto, nepaisant Siy trilkumy, dideléms ir kai
kuriais atvejais vidutinéms jmonéms, yra tikslinga kurti savarankiSkg
kontrolingo tarnyba, nes gaunama reali nauda, pasireiSkianti jmonés vertés
did¢jimu, yra didesné lyginant su patiriamomis iSlaidomis.

TreCioji  kontrolingo institucionalizavimo alternatyva sietina su
kontrolingo subjekto integravimu j finansy skyriaus sudétj, jsteigiant atskirg
kontrolerio (ar keleto kontroleriy, kuruojanciy skirtingas sritis ar atsakingy uz
skirtingy funkcijy ijgyvendinimg) pareigybe. Karmiskij ir kt. (Kapmunckwuii ir kt.,
2002, p.150) akcentavo, kad ,,vidutinés jmonés turéty naudoti bitent S§ig
alternatyva, nes turéti savarankiska kontrolingo tarnyba tokioms jmonéms yra
per didelé prabanga®. Perovi¢, Nerandzis, Todorovi¢ (2012) taip pat pazymi, kad
vidutinése jmonése kontrolingo subjektas turéty biti realizuojamas finansy
skyriaus sudétyje. Todorovi¢ - Dudi¢ (2015) papildo, kad Siose jmonése galéty
biti steigiamos atskiros finansy kontrolerio ir verslo kontroleriy pareigybés.
Toks kontrolingo sistemos subjekto posistemio pozicionavimas yra palankus ir
formuojant kontrolingo sistemos modelj Lietuvos vidutinéms jmonéms, nes: 1)
nereikia pertvarkyti organizacinés struktiiros, o tik perskirstyti funkcijas tarp
esamy ir/arba naujy darbuotojy, jeigu esamy darbuotojy kvalifikacija yra
nepakankama kontrolingo funkcijoms jgyvendinti; 2) uzduotys atlickamos
nuolat, o ne periodiSkai, taip uZtikrinamas nepertraukiamas strateginiy ir
operatyviniy tiksly pasiekimo lygio kélimas; 3) atsakomybé uz siekiama
rezultatg priskiriama konkre¢iam darbuotojui, taip padidinama atliekamy darby
kokybe; 4) duomenys, reikalingi funkcijoms jgyvendinti, gaunami greiciau ir
kokybiSkesni, nes jie formuojami ir apdorojami tame paciame padalinyje.
Pastarasis informacinés bazés poZymis, numatantis greitg ir kokybiSka
reikalingy finansinés ir valdymo apskaitos duomeny prieinamumg kontrolingo

subjektams, akcentuotas ir formuojant Lietuvai adaptuotg kontrolingo modelj.
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Svarbu paminéti ir dar vieng aspekta. Salia jau aptarto kontrolingo sistemos
institucionalizavimo btido — kontrolingo tarnybos jmonés viduje, kontrolingo
subjekto tyréjai, kaip alternatyva kontrolingo funkcijoms jgyvendinti, sitlo
naudotis ,,autsorsingo‘ ir ,,ko-sorsingo* paslaugomis. Kaip pazymi Dimov, lliev
(2010), autsorsingas kontrolingo sistemoje suprantamas, kaip visy arba dalies
kontrolingo funkcijy jgyvendinimas perkant paslaugas 1S iSorés konsultaciniy
jmoniy; ko-sorsingas — kuomet jmonés viduje yra jsteigta kontrolingo tarnyba,
atliekanti pagrindines uzduotis, taciau tam tikrais atvejais dalis kontrolingo
paslaugy perkama i§ iSorés eksperty. Kontrolingo funkcijy jgyvendinimo
institucionalizavimo problemas mazose ir vidutinése Kroatijos jmonése tyré
Sestanj-Peric, Kukec (2013b). Autorés atskleidé, kad 56 proc. vidutiniy jmoniy
turi kontrolingo tarnyba, kurioje dirba po vieng darbuotoja. Likusios tirtos
vidutinés jmones arba perka paslaugas iSoréje, arba paskirsto funkcijas tarp
vadybininky ir buhalteriy. Atlikti empiriniai tyrimai Serbijos vidutinése ir
didelése yjmonése atskleide, kad 31 proc. tirty jmoniy naudojasi iSorés eksperty
paslaugomis kontrolingo funkcijoms jgyvendinti ir tikslams pasiekti (Perovié,
Bojani¢, Todorovi¢-Dudi¢, 2017). Tokio auksSto rodiklio priezastimi tiriamos
jmonés jvardijo reikalingy kvalifikuoty specialisty Serbijos rinkoje trukuma, nes
tik dvi aukStosios mokyklos juos rengia. Tyrimo metu iSrySkéjo dar vienas
ypatumas, kad iSorés eksperty paslaugomis daugiausia naudojasi vietinio
kapitalo jmonés. Tuo tarpu uzsienio kapitalo jmonése steigiamos vienokios ar
kitokios formos kontrolingo tarnybos. Analogiskas jZzvalgas padaré ir Vuko,
Ovjan (2013), atlik¢ Kroatijos jmoniy tyrimg. Anot autoriy, kontrolingo tarnybas
turéjo visos tirtos uzsienio kapitalo jmonés, tuo tarpu vietinio kapitalo jmonése
Sis rodiklis sudaré 68 proc. Taip pat Vuko, Ovjan (2013) tyré turto ir nuosavo
kapitalo pelningumo rodikliy poky¢ius jmonése, kuriose kontrolingo sistemos
funkcijas jgyvendina kontrolingo institucija jmonés viduje, ir jmonése,
perkanciose kontrolingo paslaugas iSoréje. Tyrimo rezultatai rodo, kad pirmuoju
atveju pelningumo rodikliai buvo didesni negu antruoju, todél tyréjai daré
prielaidg, kad kontrolingo sistema funkcionuoja efektyviau jmonése, kur

kontrolingo sistemos funkcijas atlieka jmonéje dirbantys kontroleriai.
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Atsizvelgiant | empiriniy tyrimy rezultatus ir kontrolingo tarnybos jmonés
viduje privalumus (jmonéje dirbantys specialistai geriau atlieka funkcijas, nes
jsigiling 1 1monés ir Sakos specifika; igytos Zinios ir patirtis liecka jmongje;
aukstas kvalifikacijos kélimo ir karjeros galimybiy lygis (Dimov, lliev, 2010)),
formuojant kontrolingo sistemos, orientuotos | jmon¢s vertés didéjima, modelj
Lietuvos vidutinéms jmonéms, kontrolingo subjektu rekomenduojama laikyti
aktyvy kontrolingg, o kontrolingo sistemos funkcijas pavesti kontrolingo
tarnybai finansy skyriaus sudétyje, eliminuojant kontrolingo paslaugy pirkimo

iSor¢je galimybe.

3.2.2 Kontrolingo sistemos funkcijy posistemio elementy tyrimas

Kontrolingo funkcijos yra jungiamoji kontrolingo objekto ir subjekto dalis,
todel yra vienas i§ kertiniy kontrolingo teorijos ir praktikos klausimy. Dél
kontrolingo koncepcijy ir poziiiriy jvairoves, o taip pat del skirtingy mokykly
jtakos, ivairiuose Saltiniuose pateikiamos skirtingos kontrolingui priskirtinos
funkcijos. Nevienareik§Smio poziiirio | funkcijas susiformavimui jtakos turéjo ir
skirtinga pacios ,,funkcijos® sgvokos interpretacija. Anderson, Schmidt (1961)
pasiiilé terming ,,funkcijos® kontrolingo veikloje apibrézti kaip wuzduotj ar
uzduociy grupe, reikalaujancia specifiniy gebéjimy ar kompetencijy, ir jas sieti
tieck su placiomis uzduoCiy sritimis, tiek su siauromis, kurios gali biti
nagrin¢jamos kaip platesniyjy sri¢iy subfunkcijos. Atsizvelgiant j Sig apibrézt],
kai kurie autoriai (Ricards, 2005; Roman, C., Roman, A., Meier, 2014, ir Kiti)
kontrolingo funkcijas nagringjo tiesiogiai per kontrolingo uzduociy prizme. Kiti
gi (ITuya; epm, 2001; Kapmunckuii ir kt., 2002, 2006; Jasiidiené, 2006; Lakis,
Mackevicius, Gaizauskas, 2010; Dimov, lliev, 2010, ir kiti) rémési platesniu
funkcijy suvokimu, kad tai pareigos, veiklos sritis ar paskirtis. Taip pat dalis
autoriy (Vaivio, 2006; Weber, Schaffer, 2008; Ruda, Martin, Gruenhagen 2008;
Wolf ir kt., 2015; Moller, Seefried, Wirnsperger, 2017, ir Kiti) papildé
kontrolingo funkcijy suvokima jas pristatydami per kontrolerio, kaip darbuotojo,

atsakingo uz kontrolingo funkcijy jgyvendinimg, vaidmens identifikavima.
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Ir nors jvairiis autoriai iSskiria skirtingas funkcijas (uzduotis), taciau
dauguma jy susietos su klasikinémis valdymo funkcijomis kaip planavimas,
kontrol¢, koordinavimas, reguliavimas. Kitos funkcijos priskirtinos specifinéms
kontrolingo funkcijoms ir sietinos su apskaitos, analizés, informacinio
aprupinimo sritimis. 18 lentel¢je pateikta palyginamoji funkcijy, iSskiriamy
jvairiy autoriy darbuose, analizé.

18 lentelé. Kontrolingo funkcijy, iSskiriamy autoriy darbuose, palyginimas
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Planavimas + + |+ |+ |+ |+ |+ |+ |+ |+ |+ |+ |+ |+ |+ ]|+ |1
6
Stebésena + + + |+ |+ 5
Kontrolé + | + + + + | + 7
Reguliavimas + + 2
Zmogiskyjy istekliy + + 2
formavimas
Informacinis + + + |+ + 0+ |+ 7
palaikymas
Organizavimas + 1
Koordinavimas + |+ + + + |+ |+ 7
Sistemy kiirimas ir + + + |+ + |5
palaikymas
Vidinés apskaitos + |+ + + S N T N I + |1
organizavimas 1
Analizé + + + |+ + |+ |+ 7
Konsultavimas + + + |+ |+ |+ + 7
Valdymo rémimas ir + + + 13
palaikymas
Nuokrypiy + + |+ + 4
valdymas
Veiklos vertinimas + |+ |+ 3
Mokesciai + + |2
Turto apsauga + 1
ISorinés ataskaitos + + + |+ + + |6
IT taikymas + + 2
Administravimas + 1

Saltinis: sudaryta autorés remiantis lenteléje nurodytais autoriais
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Kaip matyti 18 lenteléje, visi be iSimties nagrinéti autoriai esmine
kontrolingo  funkcija iSskiria planavimg, kuris kontrolingo veikloje
realizuojamas dalyvaujant strateginiy ir operatyviniy plany rengime bei
formuojant organizacijos biudzety sistemg. Angelkort, Sandt, Weillenberger
(2008) pazyméjo, kad planavimo funkcija yra pati atsakingiausia, O jOS
jgyvendinimas kontrolingo sistemoje turi biiti suprantamas kaip informacijos
valdymo sprendimams, kuriy pagrindu rengiami jmonés operatyviniai, taktiniai
ir strateginiai planai, teikimas; biudzety parengimo koordinavimas; projektinés
veiklos planavimas ir §iy procesy stebésena bei koordinavimas. Taip pat, pagal
18 lenteléje pateikiamus tyrimo rezultatus, svarbiomis laikytinos vidinés
apskaitos ir atskaitomybés organizavimo, kontrolés, analizés, konsultavimo
funkcijos. Vis délto, esant tokiai pla¢iai kontrolingo funkcijy interpretacijai
egzistuoja gréesme, kad kontrolingo uZzduotys tampa vis labiau visaapimancios ir
gali biiti problematiska jas atsieti nuo kity valdymo sistemy uzduociy, todél aiski
funkcijy identifikacija yra svarbi formuojant kontrolingo sistemos model;.

Siekiant aiSkesnés S§iy funkcijy identifikacijos yra tikslinga iStirti
darbuotojy, atsakingy uZ kontrolingo funkcijy jgyvendinimg, vaidmen;j
organizacijoje. Kontrolerius vienijanti Tarptautiné¢ kontroleriy sgjunga (IGC)
kontrolerio vaidmenj apibrézia, kad tai vadovybés partneriS, jneSantis svary
indélj j nuolatinj organizacijos sékmés palaikyma (zr. 19 lentele). Sio vaidmens
jgyvendinimui Tarptautiné kontroleriy sgjunga suformulavo tokias uzduotis:
kontroleriai 1) kuria ir palaiko valdymo procesg nustatant tikslus, planus bei
vykdant valdymo kontrole, todé¢l kiekvienas sprendimus priimantis asmuo gali
veikti sutinkamai su iSkeltais tikslais; 2) nuolat sgmoningai riipinasi ateitimi ir
tokiu biidu jzvelgia ir iSnaudoja galimybes bei valdo rinka; 3) integruoja
organizacijos uzduotis ir planus | vieningg struktiirg; 4) kuria ir palaiko visas
valdymo kontrolés sistemas, uztikrina duomeny kokybg ir apriipina sprendimy
priemimui tinkama informacija; 5) yra ,ekonominé¢ sgzin¢*“ ir siekia

organizacijos, kaip visumos, sekmés (International Group of Controlling, n.d.).
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19 lentelé. Kontrolerio vaidmens, iSskiriamo autoriy darbuose, palyginimas

Saltinis Kontrolerio vaidmens apibtidinimas

Controller mission Vadovybés partneris, jneSantis svary indélj j nuolatinj
statement (International organizacijos sékmés palaikyma
Group of Controlling,

n.d.)

Ruda, Martin, Konsultantas, poky¢iy agentas, paslaugy teikéjas, ,,varomoji
Gruenhagen (2008) jéga“, kontrolierius

Angelkort, Sandt, Valdymo sprendimy priémimo konsultantas, valdymo
Weillenberger (2008) apskaitos informacijos tiek¢&jas

Weber, Schaffer (2008) Skaiciuotojas, kontrolierius, navigatorius, ekonominis

,.Jaidininkas®; poky¢iy iniciatorius, novatorius, architektas

Todorovi¢-Dudi¢ (2015) | Konsultantas, verslo partneris, kontrolierius, skaiciuotojas

Wolf ir kt. (2015) Verslo partneris priimant valdymo sprendimus
Moller, Seefried, Techninis ekspertas, informuotojas, navigatorius, verslo
Wirnsperger (2017) partneris

Saltinis: sudaryta autorés remiantis lenteléje nurodytais autoriais

Siek tiek platesniame kontekste kontrolerio vaidmenj pristato Ruda,
Martin, Gruenhagen (2008), Angelkort, Sandt, Weillenberger (2008),
Todorovi¢-Dudi¢ (2015), Moller, Seefried, Wirnsperger (2017). Pazymétina,
kad visi $ie autoriai kontrolerio vaidmen] identifikavo empiriniy tyrimy keliu.
Todorovi¢-Dudi¢ (2015) atlikto tyrimo rezultatai atskleidé, kad 94 proc.
apklausty jmoniy nurodo, jog svarbiausias kontrolerio vaidmuo yra teikti
profesionalig konsultacing pagalbg visy lygiy vadybininkams taip prisidedant
prie organizacijos vertés kiirimo, o tai reiskia, kad kontroleris tuo pa¢iu tampa ir
verslo partneriu. Ruda, Martin, Gruenhagen (2008) tyré kontrolerio vaidmenj
Vokietijos mazose ir vidutinése jmonése ir atskleid¢, kad 85 proc. tirty jmoniy
kontrolingo skyriaus darbuotojg supranta kaip konsultantg, 65 proc. kaip
paslaugy teikéja, 50 proc. kaip poky€iy agenta, 41 proc. kaip jmonés ,,varomaja
Wirnsperger (2017) atlike kontrolerio vaidmens dinamikos tyrimg nustaté, kad
laikui bégant kontrolerio vaidmuo evoliucionavo nuo vykdytojo link
iniciatoriaus. Ir nors, anot autoriy, tiek anksciau, tieck dabar kontroleris jmong¢je
gali biiti pristatomas kaip techninis ekspertas, informuotojas, navigatorius bei
verslo partneris, taciau kiekvieno i§ vaidmeny uzduoCiy apimtis per kelis

deSimtmecius smarkiai pasikeite (zr. 16 paveiksla). Analogiskas jZzvalgas padare
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ir Wolf ir kt. (2015), tyre kontrolerio kaip verslo partnerio, padedancio priimti

valdymo sprendimus, vaidmens ir vadybininky liikes¢iy s3saja.

2A
S
E Verslo I.déjl%.genera.wimas sprendiignt .
c partreris — org_amzacgos veiklos Fc;stlnurn(_) ¥r ver'.[es Verslo
kiirimo problemas; sistemy kiirimas ir || i
g plétojimas partreris
i} Navigatorius Strategijos formavimo ir jgyvendinimo
g proceso palaikymas; sprendimy
=l priémimo optimizavimo rémimas; ||
5] . vadovaujancio personalo nukreipimas Navigatorius
el Informuotojas
S
= ——  Planavimas ir biudzety parengimas;
Q vidiniy ataskaity rengimas ir komentary
teikimas - )
» - — — Informuotojas
£, Techninis klélgdl.; apskaita ir T.awialnos .
<, ekspertas || apskaiCiavimas; specialiy ekonominiy .
3; uzduociy sprendimas; finansiniy — Techninis
> ataskaity rengimas; mokesciy apskaita ekspertas >
XXa. 7-8 des. . XXI a. 2-as des.
Laikas

16 pav. Kontrolerio vaidmens evoliucija

Saltinis: sudaryta autorés remiantis Moller, Seefried, Wirnsperger (2017)

Weber, Schéffer (2008) taip pat jzvelgé kontrolerio vaidmens
evoliucionavimg teigdami, kad poziiiris ] kontrolerj kaip skai¢iuotoja,
kontrolieriy, navigatoriy, ekonomin;j ,,laidininkg* turi buti papildytas naujais
vaidmenimis — poky¢iy iniciatorius, novatorius, architektas. Anot autoriy, tai
yra atsakomoji reakcija 1 didéjant] poky¢iy intensyvumg. Kontroleris, biidamas
nepriklausomas, turi palankias sglygas tapti pokyc¢iy proceso iniciatoriumi, kurti
ir projektuoti novatoriskas sistemas ir taip palaikyti efektyvy valdyma,
uztikrinantj jmonés s¢kme ilgalaikéje perspektyvoje.

Taip pat svarbu pazyméti, kad kontrolingo funkcijy ir kontrolerio vaidmens
iSskyrimas konkre€ioje organizacijoje labai priklauso nuo vadybininky
kompetencijy. | tai démesj atkreipé kontrolingo kaip racionalaus valdymo
uztikrinimo sistemos krypties koncepcijy propaguotojai Schéaffer, Weber,
Prenzler (2001), Pietsch (2003), Weber, Schaffer (2008, 2014), Weber (2011),
Schaffer (2013). Anot autoriy, kontrolingo paskirtis yra remti valdyma teikiant

jam jvairias paslaugas, kad bty uZtikrintas racionalus valdymo sprendimy
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priemimas. Kontrolingas palaiko valdyma jvairiais budais: sumazina krivij
valdymo personalui padédamas priimti sprendimus ir stebédamas jy
jgyvendinimo  procesg; papildo valdyma teikdamas informacijg ir
konsultuodamas; uzkerta kelig (sutrukdo) vadybininkams priimti neefektyvius
sprendimus, kurie paremti padaliniy ar darbuotojy interesais. Siy uzduoéiy
apimties pasiskirstymas priklauso nuo vadybininky pasiryzimo ir gebéjimo

veikti (zr. 17 pav.)

: L . _+ Vadybininky pasiryZimo :  yy4g1erio vaidmuo: verslo
: Kontrolerio vaidmuo: konsultantas; : veikti lvais : o — g
: - ) ' Y9 partneris; navigatorius; poky&iy
informuotojas ! LY
A aukitas | iniciatorius
Kontrolingo uzduotys: konsultaciniy, Kontrolingo uzduotys: vadybininky krvj
informaciniy paslaugy teikimo uzduotys mazinancios uzduotys
Vadybininky
-« P> gebéjimo veikti
Zemas aukstas lygis
Kontrolingo uzduotys: vadybininky Kontrolingo uzduotys: vadybininky
veiksmus apribojancios uzduotys veiksmus apribojancios uzduotys
v Zemas

17 pav. Kontrolerio vaidmens ir vadybininky pasiryZzimo / gebéjimo veikti
lygmens sasaja

Saltinis: sudaryta autorés remiantis Schiffer, Weber, Prenzler (2001); Weber (2011);
Schiffer (2013)

Kaip matyti 17 paveiksle, kuo aukstesnis vadybininky pasiryzimo/
gebéjimo veikti lygis, tuo daugiau kontrolingui priskiriama vadybininky kriivj
mazinan¢iy uzduociy. Ir atvirks$ciai: vadybininky pasiryzimo / geb¢jimo veikti
lygiui mazéjant, kontroleris tampa kontrolieriumi, organizacijos “ekonomine
sgzine” ir taip apriboja vadybininky veiksmus, kad Sie negaléty priimti
neefektyviy sprendimy. Kad kontrolerio veiksmai ir uzduotys yra tiesiogiai
susij¢ su vadybininky kompetencijomis, patvirtino Wolf ir kt. (2015) atliktas
tyrimas, kuriame, apklausus 1500 Vokietijos vidutiniy ir dideliy jmoniy, buvo
nustatyta, jog kontrolingo funkcijos ir kontrolerio vaidmuo jmonéje varijuoja

priklausomai nuo vadybininky gebéjimy lygio.
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Atlikta kontrolingo funkcijy, kontrolerio vaidmens evoliucijos bei
kontrolerio vaidmens ir vadybininky pasiryzimo / gebéjimo veikti sgsajos
analiz¢ atskleid¢, kad esmin¢ kontrolingo funkcija yra padéti valdymo
personalui jgyvendinti uzduotis, kad biity pasiekti jmonés tikslai. Vykdant Sia
funkcija, kontrolingo sistema palengvina vadybininkams darba, nes teikia
konsultacines, informacines paslaugas bei prisiskiria dalj uzduociy sau, taip
mazindama jy darbo kriivj. Taip pat i sistema veikia kaip ,,ekonominé sgziné*,
nes uzkerta kelig vadybininkams priimti neefektyvius sprendimus, taip
garantuodama racionaly jmonés valdyma.

Taigi, sudarant kontrolingo sistemos, orientuotos j jimonés vertés didéjima,
modelio Lietuvos vidutinéms funkcijy posistemj, yra tikslinga pamatine
(iSeitine) funkcija formuoti valdymo palaikymo funkcija, kuri uztikrinty
strateginiy ir operatyviniy tiksly pasiekimo lygio iSaugimg. Nors, atlickant
kontrolingo funkcijy analizg, tiesiogiai valdymo rémimg ir palaikyma, kaip
savarankisSka funkcija, 1Sskyré tik Hahn, Hungenberg (Xan, Xynreun6epr, 2005),
Angelkort, Sandt, Weilenberger (2008) ir Moller, Seefried, Wirnsperger, (2017)
(zr. 18 lentelg), taciau netiesiogiai $i funkcija minima daugelio nagrinéty autoriy
darbuose. Pavyzdziui, Rickards (2005), pateikdamas kontrolingo sistemos
funkcijy sarasa, akcentavo, kad vidutinése ir didelése imonése kontrolingo
sistema yra, pirmiausia, atsakinga uz valdymo palaikyma. Horvath (2011) visas
savo tyrimuose i$skirtas funkcijas apibendrina teigdamas, kad kontrolingas — tai
] rezultatg orientuota vadovybés rémimo ir palaikymo funkcija; Weber, Schaffer
(2008), atlike detalig kontrolerio vaidmens pokyciy analize¢, kontrolingo sistema
pristaté¢ kaip socialinés sistemos valdymo elementa, atliekant] svarbiausig
vadovybés palaikymo funkcijg sprendziant bendras valdymo koordinavimo
uzduotis.

Siekiant konkretizuoti pamating kontrolingo funkcija, yra svarbu ja
iSskaidyti j smulkesnes subfunkcijas, kuriy jgyvendinimas uZztikrinty tinkama
valdymo palaikymg visuose valdymo lygmenyse. [vertinus jvairiy autoriy
pozitrj bei jy iSskiriamas funkcijas yra sitlytina, formuojant kontrolingo

sistemos, orientuotos ] jmonés vertés déjimg, modelj Lietuvos vidutinéms
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imonéms, pamating valdymo palaikymo funkcijg detalizuoti j tokias pirmojo
lygio funkcijas: 1) metodologine; 2) koordinacing; 3) informacine, o pastargsias
— j atitinkamas antrojo lygio funkcijas. Kontrolingo sistemos modeliui sitilomy
(iSeitinés) ir pirmojo bei antrojo lygio funkcijy

priskirti pamatinés

dekompozicija pateikta 18 paveiksle.

[Valdymo palaikym as]

Siekiamas rezultatas: jmonés
strateginiy ir operatyviniy tiksly
pasiekimo lygio iSaugimas

Pamatiné (iSeitiné) funkcija

Y Y v
%
“3 Siekiamas rezultatas: vieningos Siekiamas . .
> kontrolingo sistemos rezultatas: yaldymo §|ek|ama§ rezultatas: vieningos
2| | uztikrinancios jmoneés tiksly sprendimy informacinés bazés sukiirimas ir
2 S SO s priémimo laiko ir jos tikslinis panaudojimas
E pasiekimg, diegimo ir taikymo Kkokvbé vk ekiant i < tiks
= metodikos sukiirimas oky_ ¢ santyxio siekant ymones tiksiy
optimizavimas

V... \ v

CSistemq vystymo) [ Metodiné j
I I

Stebésenos Analitiné

Derinimo

atsakinga uz sistemy atsakinga uz atsakinga uz veiksmy ir a}tsakiﬁg_a uz ““"la‘_j"_i atsakinga uz pagrindiniy
projektavima, instrumenty, metody, priemoniy derinima k‘el_(yl_)m‘“ T l_(oky_l?mw kontroliuojamy rodikliy,
idiegima, plétojimg ir priemoniy, biidy priimant valdymo r‘)‘!‘kh_‘-l paknm_m 1sores skirty nustatyti jmonés
8 palaikyma parinkimg sprendimus irvidaus aplinkoje vertés pokycius, paieska
§ stebéjima ir registravima ir taikyma
% _k Planavimo ir W _ksiekiam straﬁ:giniqw
biudZety parengimo tiksl Apskaitiné ..
=4 fipareng - P Konsultaciné
= _k Plany ir biudzety W _ksiekiam operatyvim'%
=) & i atsakinga uz numatyt ; 3 e
> vykdymo kontrolés tiksly veiksmg ilrlZ ri;mm?/i v atsakinga uz savalaiki atsakinga uz
= itos i . e . . N tinkamy apskaitos konsultacijy valdymo
c Valdymo apskaitos ir pakeitimus atsizvelgiant P -“f! . »y
< atskaitomybés duomeny, reikalingy personalui teikima

i besikei¢iancias iorés ir

] N valdymo sprendimams L
vidaus aplinkos salygas

priimti, pateikima

siekiant sumazinti
klaidingy valdymo
sprendimy priémimo
rizika

Veiklos vertinimo
Atsakomybés
apskaitos

18 pav. Kontrolingo sistemos funkcijos ir ju paskirtis

Saltinis: sudaryta autorés

Pirmojo lygio funkcijy grupei priskirtinos metodologinés funkcijos
paskirtis yra sukurti vieningg kontrolingo sistemos, uztikrinancios jmonés tiksly
pasiekima, diegimo ir taikymo metodika. Sig funkcija sitloma skirti j dvi
savarankisSkas subfunkcijas: 1) sistemy vystymo, kuri atsakinga uz planavimo ir
biudZety parengimo; plany ir biudzety vykdymo kontrolés; valdymo apskaitos ir
vertinimo  bei apskaitos sistemy

veiklos atsakomybés

atskaitomybés;
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projektavima, idiegima, plétojimg ir palaikyma; 2) metodine, kuri atsakinga uz
tinkamy instrumenty, metody, budy parinkimg, siekiant strateginiy ir
operatyviniy tiksly.

ISskirti metodologine, kaip savarankiSka funkcijg, yra svarbu tuo, kad
sukurta vieninga sistemy projektavimo, plétojimo bei metody, priemoniy, biidy
parinkimo metodika uZztikrinty tinkamos sprendimams priimti informacijos
generavimg ir veiksmy koordinavima, t.y. sudaryty salygas efektyviam kity
dviejy pirmojo lygio funkcijy — koordinacinés ir informacinés — veikimui. Be to,
Sios funkcijos pagalba, kaip sistemy kiirimo bei metody, instrumenty, priemoniy
parinkimo rezultatas, biity jgyvendintos jvairiy autoriy kontrolingui priskiriamos
planavimo, kontrolés, nuokrypiy valdymo, vidinés apskaitos ir atskaitomybés,
veiklos vertinimo uZduotys (Zr. 18 lentelg). Metodologinés funkcijos i8skyrimo
biitinumas grindZiamas ir kontrolerio vaidmens evoliucionavimu. AtsiZzvelgiant
] tai, kad pastaraisiais metais kontrolingo padalinio darbuotojai vertinami kaip
verslo partneriai, atsakingi uz id¢jy generavimg sprendziant organizacijos
veiklos tgstinumo ir vertés kiirimo problemas per sistemy kiirimg ir plétojima,
yra tikslinga §ig funkcijg laikyti kaip vieng esminiy valdymg remianciy ir
palaikanc¢iy funkcijy.

Antroji sitlytina i8$skirti pirmojo lygio funkcija, yra koordinaciné, Kuri
atsakinga uz organizacijos dalyviy tarpusavio veiksmy ir tatkomy priemoniy
suderinamumg priimant valdymo sprendimus bei numatyty veiksmy ir
priemoniy pakeitimus jvertinant besikeiCiancias iSorés ir vidaus aplinkos
salygas. Atsizvelgiant i Siuos du aspektus yra tikslinga koordinacine funkcija
skaidyti j dvi smulkesnes subfunkcijas: 1) derinimo ir 2) adaptacine.
Koordinacinés funkcijos paskirtis yra siekis optimizuoti valdymo sprendimy
priemimo laiko ir kokybés santykj. Sios funkcijos iskyrimo tikslingumas
siejamas su kontrolerio vaidmens evoliucija. Kaip atskleid¢é Ruda, Martin,
Gruenhagen (2008), Todorovi¢-Dudi¢, (2015), Moller, Seefried, Wirnsperger
(2017) tyrimai, kontrolerio kaip navigatoriaus vaidmuo pastaraisiais
deSimtmeciais zenkliai iSsiplété, o svarbiausia Siam vaidmeniui priskiriama

uzduotis yra sprendimy priémimo proceso optimizavimas derinant ir
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koordinuojant veiksmus. Pazymétina, kad koordinacing, kaip savarankiSkg
funkcijg savo moksliniuose tyrimuose iSskyré septyni i§ SeSiolikos nagrinéty
autoriy (zr. 18 lentelg), o jvertinus tai, kad orientacija j koordinavimg (zr. 5
lentele) yra pristatoma kaip savarankiska kontrolingo koncepcija, galima teigti,
jog S$ios funkcijos priskyrimas kontrolingo sistemos modeliui yra pilnai
pagristas.

TreCioji — informaciné — funkcija yra sietina su kontrolingo paskirtimi
teikti savalaike ir tinkamg informacijg valdymo personalui visuose valdymo
lygmenyse. Sios funkcijos i$skyrimas sudaryty salygas sukurti vieninga
informacing baze, iSplésty galimybes gauti savalaike informacijg bet jg tikslingai
panaudoti siekiant jmonés tiksly. Informacinj palaikyma, kaip savarankiska
funkcija, 1Sskyreé Kiipper (1987), Hahn, Hungenberg (Xan, Xynren6epr, 2005),
Jasudiene (2006), Angelkort, Sandt, Weillenberger (2008), Lakis, Mackevicius,
Gaizauskas (2010), Horvath (2011), Reichmann (2011), Todorovi¢-Dudi¢,
(2015). Kontrolerio vaidmenj informuojant vadybininkus, kaip svarby,
pazyméjo Schiffer, Weber, Prenzler (2001), Weber (2011), Schéaffer (2013).
Moller, Seefried, Wirnsperger (2017) nors ir atkreipé démesj ] tai, kad Sis
vaidmuo S$iek tiek sumazéjo pastaraisiais metais, taCiau vis tiek iSliko labai
svarbus. Weber (2011), atlikes kontrolingo funkcijy ir uzduociy pokyciy analize,
konstatavo, kad nepaisant funkcijy evoliucijos, pagrindine kontrolingo
uzduotimi iSlieka informuoti vadovybe apie ekonomine padétj ir ekonoming
veiklg organizacijos viduje. Akcentuotina tai, kad atlikus palyginamaja
klasikiniy ir naujyjy koncepcijy analize, informacinis apripinimas buvo isskirtas
kaip dazniausiai minimas pozymis, vienodai reikSmingas tiek klasikinéms, tiek
naujosioms koncepcijoms (zr. 7 lentele ir 6 paveiksla). Visi Sie aspektai
pagrindZia informacinés funkcijos iSskyrimo tikslinguma.

Siekiant konkretizuoti informacinei funkcijai priskirtinas uzduotis ir
veiklas, sitilytina jg detalizuoti iSskiriant keturias subfunkcijas:

1) analitiné — atsakinga uz pagrindiniy kontroliuojamy rodikliy ir kriterijy,

skirty jmonés sékmés potencialo ir veiklos rezultaty vertinimui, paieska,
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taikymg ir analize. Realizuojant $ig funkcijg siekiama atskleisti ekonominius
rezervus bei identifikuoti ir likviduoti organizacijos silpnas, problemines vietas.

2) apskaitiné — atsakinga uz savalaikj tinkamy apskaitos duomeny,
reikalingy valdymo sprendimams priimti, pateikima. Si funkcija galima
1gyvendinti per valdymo apskaitos ir atskaitomybés, atsakomybés apskaitos ir
atskaitomybés ir, esant poreikiui, finansinés apskaitos ir atskaitomybeés sistemas.
Kaip pazymi Lakis, Mackevi¢ius, Gaizauskas (2010), kontroleris nustato
ataskaity rengimo tvarkg, kad biity galima suvienodinti informacijg, kuri
cirkuliuoja tarp centro ir padaliniy ir yra susijusi su apskaita, atskaitomybe,
finansine politika bei raidos strategija.

3) stebésenos — atsakinga uz nuolatinj kiekybiniy ir kokybiniy rodikliy
pakitimy iSorés ir vidaus aplinkoje stebéjima ir registravima. Sios funkcijos
paskirtis prizitiréti kaip vykdomos planuose numatytos uzduotys, ar efektyviai
panaudojami finansiniai, materialiniai, Zmogiskieji resursai.

4) konsultaciné — atsakinga uz konsultacijy ir metodinés pagalbos teikima
valdymo personalui, kad sumazinti klaidingy valdymo sprendimy priémimo
rizika. Si funkcija ypatingai reik§minga tose jmonése, kur vadybininky
pasiryzimo veikti lygis yra aukstas, taciau gebéjimo veikti lygis zemas (zr. 17
pav.).

Apibendrinant pazymétina, kad iSskirta pamatiné valdymo palaikymo
funkcija bei jos iSskaidymas j Zemesnio lygio funkcijas ir subfunkcijas parodo
aiSkig kontrolingo sistemos funkcijy hierarchijg, kuriy realizavimas padés

pasiekti Lietuvos vidutiniy jmoniy tikslus ir padidinti jy vertg.

3.2.3. Kontrolingo sistemos proceso ir metodologinio - instrumentinio
posistemiy elementy tyrimas

Atlikta kontrolingo funkcijy analizé atskleidé, kad pamatiné kontrolingo
funkcija yra valdymo palaikymas, kuris realizuojamas pirmojo ir antrojo lygio
funkcijy déka. Siy funkcijy jgyvendinimo efektyvumas priklauso nuo

nuoseklaus kontrolingo proceso organizavimo. Siekiant suformuoti kontrolingo
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sistemos, orientuotos j jmonés vertés didéjima, modelio Lietuvos vidutinéms
jmonéms proceso posistemj, yra svarbu identifikuoti esminius aspektus,
nusakancius proceso sgvoka. Apibrézdami procesg autoriai nurodo, kad tai
veikly, kurios, naudodamos vienokius ar kitokius iSteklius, sukuria vertingg
vartotojui iSeities rezultata, rinkinys (Hammer, Champy, 1993; cit. Muehlen,
2004, p. 38); veiksmy grandin¢ (daliniai Zingsniai darbo rezultatui pasiekti) su
apibrézta pradzia ir pabaiga, sujungianti materialinius, finansinius ir
intelektinius 1Steklius (tarp jy ZmogiSkuosius) bei veiklas, reikalingas
rezultatams pasiekti (Ruzevicius, 2007; cit. Klimas, Ruzevicius, 2009, p. 74); tai
nuosekli veiksmy seka, transformuojanti jeiga (gavimus) ] iSeigg (rezultatus),
kad biity patenkinti klienty ar savininky poreikiai (Palmberg, 2009); tai
tarpusavyje susijusiy ar sgveikaujan¢iy organizacijos veiksmy visuma, kuri
gavimus paverdia rezultatais (produktu) (Klimas, RuZevi¢ius, 2009). Siuose ir
Kituose proceso apibrézimuose iSryskinami trys pagrindiniai aspektai: 1) jeiga
(i8tekliai, gavimai); 2) veiksmy (veikly) seka; 3) iSeiga (rezultatas, produktas).
Taigi, jie turi buti jtraukti j formuojamg kontrolingo sistemos, orientuotos j
jmones vertes did¢jimg, modelio Lietuvos vidutinéms jmonéms proceso
posistemj, kaip biitini elementai.

Kontrolingo sistemos proceso posistemio jeiga rekomenduojama laikyti
visus valdymo, finansinés, mokestinés, atsakomybés apskaitos ir atskaitomybés
bei kitus vidaus ir iSorés duomenis, suteikiancius reik§mingos informacijos
priimant  strateginius ir operatyvinius valdymo sprendimus. Tokia
rekomendacija grindziama Lietuvai adaptuoto kontrolingo modelio nuostata,
teigiancia, kad informacine baze laikytini plataus spektro duomenys, teikiantys
visg reikalingg informacija jvairioms ekonominéms uzduotims atlikti ir
konsultacijoms teikti. Kad duomenys biity pateikiami laiku, kokybiSki ir
tinkamu formatu, turi efektyviai funkcionuoti metodologiné kontrolingo
sistemos funkcija, atsakinga uz valdymo apskaitos ir atsakomybés apskaitos
sistemy projektavimg, jdiegima, plétojimg ir palaikyma, nes biitent jos

suformuoja didziausig kiekj reikalingy duomeny.
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Kontrolingo sistemos proceso posistemio iSeiga rekomenduojama laikyti
jvairias ataskaitas, iSvadas, rekomendacijas bei kita susisteminta informacija,
gautg 1eigos duomenis apdorojus per proceso veiklas, kuria remiantis vadovai
galéty priimti efektyvius valdymo sprendimus. Tokio pobidzio informacinis
apriipinimas, kai pradiniai duomenys paverciami vertinga valdymo informacija,
leidzian¢ia padidinti strateginiy ir operatyviniy sprendimy priémimo lygi, yra
iSskirtinis kontrolingo sistemos bruozas, akcentuotas visose kontrolingo
koncepcijose, o suformuotame klasikinéms ir naujausioms koncepcijoms
budingy pozymiy reikSmingumo zemélapyje (Zr. 6 pav.), pozicionuotas kaip
svarbiausias.

Kontrolingo sistemos veiklos, tai veiksmai, uztikrinantys visos sistemos

funkcijy jgyvendinimg ir nustatyta (siekting) rezultaty pasiekimo lygi (zr. 19
pav).

( Strateginis kontrolingas ) ( Operatyvinis kontrolingas )
Teiga Veiklos Ieiga
—>»  Tiksly nustatymas ir formalizavimas ———> I3vados,
Valdymo, v rekomendacijos,
finansinés, > Planavimas > ataskaitos ir kita
mokestinés 5 bv' susisteminta
apskaitos, ¢ ssena informacija
p.arfla.v my s Kontrolé —> vadovg.ms,. e
statistiniai ir kiti v prllmtl
vidaus ir iSorés » Analize > efektyvius
duomenys valdymo
v -
e Veiklos vertinimas —»  sprendimus

Zmogiskieji, finansiniai, techniniai, programiniai istekliai

Pamatinés kontroling

0 — - . S— S——
funkcijos rezultatas —P( Strateginiy ir operatyviniy sprendimy priémimo lygio 1sauglmas>

Kontrolingo sistemos__, ( Imonés vertés padidéjimas )
rezultatas

19 pav. Kontrolingo sistemos proceso posistemio elementai ir tarpusavio rySys
Saltinis: sudaryta autorés
ISsamiy moksliniy ir empiriniy tyrimy, kurie atskleisty, kokios yra
kontrolingo proceso veiklos, néra atlikta. Taciau, atsizvelgiant j valdymo
funkcijas (planavimas, organizavimas, vadovavimas ir kontrol¢) bei iSskirtas

kontrolingo sistemos funkcijas, rekomenduojama kontrolingo procesa skaidyti i
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SeSias veiklas: 1) tiksly nustatymas ir formalizavimas; 2) planavimas; 3)
stebésena; 4) kontrolé; 5) analize; 6) veiklos vertinimas.

PanaSia proceso strukttirg rekomenduoja Anankina ir kt. (AnanpkuHa ir kt.,
2002), iSskirdami astuonis proceso elementus: tiksly nustatymas; planavimas;
valdymo apskaita; informaciniai srautai; stebésena; kontrole; analize;
rekomendacijy valdymo sprendimams priimti teikimas. Vis délto, atsizvelgiant
] tai, jog procesas apima ne tik veiksmy, bet ir jeigos bei iSeigos elementus, Siy
autoriy sitlomas veiklas — valdymo apskaita ir informacinius srautus — yra
logiskiau traktuoti kaip informacine baz¢ kiekvienai veiklai atlikti, o ne kaip
atskiras veiklas. Atitinkamai rekomendacijy rengimas taip pat neturéty biti
vertinamas kaip veikla, nes tai yra kiekvienos atliktos veiklos iSeities rezultatas.
Taip pat papildomai rekomenduojama j veikly sarasg jtraukti jmonés veiklos
vertinima, kurio paminéti autoriai nebuvo idskyre. Sios veiklos jtraukimas
svarbus tuo, kad formuojamas kontrolingo sistemos modelis yra orientuotas |
jmones vertés didéjimag, kuris gali biiti nustatytas jvertinus jmonés sékmes
potencialg (strateginiame lygmenyje) ir veiklos rezultatus (operatyviniame
lygmenyje). Strateginés ir operatyvines veiklos rezultaty vertinimo rodikliy ir
kriterijy parinkimui ir vertinimui reikalinga jdiegti atitinkamas veiklos vertinimo
sistemas. Be to, formuojant kontrolingo sistemos funkcijy posistem]j vidutinéms
jmonéms, yra numatyta veiklos vertinimo sistemos projektavimo, idiegimo,
plétojimo ir palaikymo funkcija, kurios praktinio jgyvendinimo poreikis
atsiranda tik vykdant Sig veiklg. Ekonominis ir finansinis veiklos vertinimas,
kaip bitina veikla, yra rekomenduojama jtraukti j Lietuvai adaptuota
kontrolingo modelj (Zr. 8 pav.), kas irgi pagrindzia, jog veiklos vertinimas yra
biitinas bet kurios jmonés, nepriklausomai nuo jos dydzio, kontrolingo sistemos
proceso elementas. Kitos i$skirtos veiklos yra pagristos ir logiSkos, nes taip pat
tiesiogiai siejasi su Lietuvai adaptuoto modelio nuostatomis, apibrézian¢iomis
bendra uzduociy apréptj, bei iSskirtomis kontrolingo sistemos modelio Lietuvos
vidutinéms jmonéms funkcijomis, kuriy jgyvendinimui reikalinga atlikti 20

lentel¢je nurodytas kontrolingo proceso veiklas.
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20 lentelé. Kontrolingo sistemos proceso posistemio veikly savadas

Veikla Veiklos apibiidinimas
1 Tiksl Nustatomi strateginiai ir operatyviniai jmonés tikslai, vykdoma tiksly
: 4o dekompozicija formalizuojant juos per siekiamy kiekybiniy ir

nustatymas ir i o > SRR

o kokybiniy rodikliy ir kriterijy, kuriais remiantis galima jvertinti
formalizavimas . o S
numatyty tiksly pasiekimo lygj, parinkima
Iskelti strateginiai ir operatyviniai tikslai iSreiSkiami atitinkamais
planais: rengiamos prognozes, kuriamos programos, apibréziamos
priemonés, uzduotys, procediiros programoms jgyvendinti,
numatomos jy vykdymo finansavimo galimybés, formuojami biudzetai
Registruojami operatyviniai finansinés ekonominés veiklos duomenys,

. stebimi pakitimai iSorés ir vidaus aplinkoje, lyginami tiksliniai ir
3. Stebésena p e P )¢, 18

2. Planavimas

uzduotys

Vykdoma isankstiné tiksly adekvatumo, prognoziy realistiSkumo,

4. Kontrolé atotruikio tarp tiksliniy ir prognoziniy reik§miy galimybés egzistavimo
kontrolé, vykdoma einamoji plany ir biudzety jgyvendinimo kontrolé
Naudojant jvairius finansinés ir ekonominés analizés metodus,
skai¢iuojami nustatyti rodikliai, atlickama finansinés ekonominés

5. Analizé veiklos diagnostika, lyginami keliy ataskaitiniy laikotarpiy duomenys,
identifikuojami poky¢iai, nustatomos jy priezastys, numatomos ateities
tendencijos
Remiantis iSsamia finansiniy ir nefinansiniy rodikliy analize,

6. Veiklos iSmatuojama ir kompleksiSkai jvertinama visa jmonés finansiné

vertinimas ekonominé veikla, siekiant nustatyti, ar pavyko pasiekti iskeltus

strateginius ir operatyvinius tikslus

Saltinis: sudaryta autorés

Svarbu pazymeéti, kad planavimo, kontrolés ir analizés veiklos buvo
akcentuojamos kaip ypatingai reikSmingas aspektas jvairiy autoriy propaguotose
kontrolingo koncepcijose (Roehl-Anderson, Bragg, 2004; Hahn, 1997; Hahn,
Hungenberg, 2005; Reichmann, 2011; Horvath, 2011, ir Kiti). Tg jrodo parengtas
klasikinéms ir naujosioms kontrolingo koncepcijoms budingy pozymiy
reikSmingumo Zemélapis (Zr. 6 pav.). Jame paminétos veiklos priskiriamos
pamatiniams kontrolingo aspektams, kuriy jtraukimas j formuojama kontrolingo
sistemos, orientuotos 1 jmongs vertés didéjimg, modelj Lietuvos vidutinéms
jmonéms yra biitinas. Kitos veiklos, kaip tiksly formulavimas ir stebésena Siame
zeme¢lapyje yra pozicionuojamos kaip maziau svarbios, taciau jy vykdymas yra
reikSmingas uZztikrinant pamatinés valdymo palaikymo ir pirmojo lygmens
informacinés funkcijy igyvendinimo kokybe.

Penktasis treciojo hierarchinio lygmens kontrolingo sistemos posistemis,
kuris rekomenduojamas jtraukti j formuojama kontrolingo sistemos, orientuotos

1 1monés vertés did¢jimg, model; Lietuvos vidutinéms jmonéms, yra
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metodologinis - instrumentinis posistemis. Kontrolingo sistemos kontekste jis
suprantamas kaip metody, budy, priemoniy visuma, kuriuos kontrolingo
subjektas taiko kontrolingo proceso metu vykdydamas kontrolingo funkcijas,
reikalingas tirti, analizuoti ir wvertinti kontrolingo objektus bei teikti
rekomendacijas sprendimy priémimui, Siekiant kontrolingo sistemos tikslo —
imongs vertes did¢jimo ilgalaikéje perspektyvoje.

Kaip pazymi SeS$ukova, Guliajeva (IllemykoBa, Iymsea, 2014),
kontrolingo sistemos tiksly pasiekimui gali biiti taikomi jvairiis metodai, kuriy
sistematizacija pagal iSskirtus pozymius pateikta 21 lenteléje.

21 lentelé. Kontrolingo sistemos metody klasifikacija

Klasifikavimo
POZymis/risis
Pagal metodo taikymo pozicijg
Ivairtis teorinio pazinimo metodai, kaip abstrakcijos, analogijos,
apibendrinimo, sintezés, sisteminés analizés ir kiti, kuriy pagrindu
apibréziamos kontrolingo sistemos savybés, iSskiriami sistemos
elementai, nustatomi jy tarpusavio ry$iai ir pan.
Metodai, kurie iSreiSkiami per konkrecius instrumentus (SSGG
Praktiniai analizé, kritinio pelningumo tasko analizé, biudzety parengimas ir
kiti), leidZianéius praktiSkai realizuoti kontrolingo sistemos tikslus
Pagal formalizavimo lygj
Metodai, kurie remiasi subjektyviu vertinimu, kaip scenarijy, Delfy,
morfologinis, ekspertinio vertinimo, profesinés patirties ir kiti. Sie
Neformaliis metodai gali baiti taikomi formuluojant kontrolingo sistemos tikslus,
parenkant tikslinius kontrolingo sistemos rezultato vertinimo rodiklius,
formuojant finansiniy ir nefinansiniy rodikliy sistemas ir pan.
Griezti formalizuoti analitiniai metodai, skirti jgyvendinti informacine
kontrolingo sistemos funkcija. Tai statistiniai metodai (vidurkiy,
dinamikos eilu¢iy, indeksy, statistiniy hipoteziy tikrinimo, masinio
aptarnavimo ir kt.); mikro ir makro ekonominés analizés metodai
(diferencialinis, integralinis, logaritminis, faktorinés analizés ir kt.);
Formalis finansiniy skai¢iavimy metodai (santykiniy finansiniy rodikliy,
diskontavimo ir kt.); sprendimy priémimo teorijos metodai (imitacinio
modeliavimo, tiesinio programavimo, jautrumo analizgés ir kt.);
grafiniai metodai (grafy teorijos, geoinformaciniy sistemy,
informacijos vizualizavimo grafiky, diagramy histogramy pavidalu ir
kt.)
Pagal kontrolingo funkcijy vykdymo pobiidj
Metodai, skirti jvertinti jmonés ekonominés veiklos efektyvuma,
Ekonominiai finansing biikle, plétros galimybes, identifikuoti rizikas bei silpnas
vietas, optimaliai paskirstyti resursus ir pan.
Metodai, pagristi teisiy ir atsakomybés jtvirtinimu visuose kontrolingo
sistemos valdymo lygmenyse. Jie apima biidus ir priemones
(instrukcijos, nurodymai, rekomendacijos, normatyvai ir kt.), kuriomis
sistemos subjektas daro poveikj sistemos objektui, kad biity palaikoma
sistemos tvarka ir pasiekiami numatyti tikslai

Kontrolingo sistemos metody apibiidinimas

Teoriniai

Organizaciniai-
administraciniai
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KI%SIfII.(aVI_rP.O Kontrolingo sistemos metody apibiidinimas
poZymis/rusis
Metodai, kaip pavyzdziui, sociometrinis, psichologiniai testai ir kt.,
Socialiniai - kuriy pagr.indu tiria.m.i ir vertinami kqntrolingo si§temos da}yyiq o
psichologiniai (kontrqlerlq, Vadybl.mr.lk.q, vadowvy, kity darbuo‘.mj'ut) -sa.ntykl-a1, pozicija,
samoningumas, socialinis aktyvumas, bendros ir individualios vertybés
ir pan.

Saltinis: sudaryta autorés remiantis SeSukova, Guliajeva (Illemykosa, I'ynsea, 2014);
Tidikis (2003)

Pateikta kontrolingo sistemos metody klasifikacija parodo galimus
kontrolingo sistemos tiksly pasiekimo biidus skirtingais aspektais, taciau,
formuojant kontrolingo sistemos modelj, ypatingai svarbig reikSme turi metody
klasifikavimas pagal metodo taikymo pozicija, t.y. skaidymas ] teorinius ir
praktinius metodus. Jeigu teoriniai metodai sudaro prielaidas suformuoti
pagrista kontrolingo sistemg, tai praktiniai metodai, iSreiksti konkreciais
kontrolingo instrumentais, leidzia jmonei realizuoti kontrolingo sistemos tikslus
vykdant realig veikla.

Kontrolingo instrumentus viename ar kitame kontekste nagrin¢jo jvairts
autoriai. Karminskij ir kt. (Kapmumackwmii ir kt., 2006), Reichmann (2011),
Vollmuth (®omemyt, 2001) ir kiti tyré jvairius kontrolingo instrumentus,
galimus taikyti kontrolingo sistemoje, atsizvelgiant | jy taikymo paskirtj
(investicijy, atsargy, gamybos ir pan.). Dobroszek, Szychta, (2015), Dudic,
(2015), Sedliacikova, Vacek, Sopkova, (2015), Yaman, (2014) ir kiti nagrinéjo
tik kurios nors vienos srities (logistikos, apripinimo, finansy ir pan.)
instrumentus. Dalis autoriy (Deak, Lokovics, 2014; Hajdu, 2013; Simic, 2015;
Sliwezynski, 2011, ir Kiti) gilinosi j strateginius ir operatyvinius kontrolingo
instrumentus. Bienkowska, Zgrzywa-Ziemak (2013, 2014) tyré kontrolingo ir
vadybos instrumenty suderinamuma. Horvath (2011) kontrolingo instrumentus
analizavo per kontrolingo sistemos jdiegimo etapy prizm¢. Nemazai tyrimy yra
skirta kurio nors konkretaus instrumento taikymui kontrolingo sistemoje.

Svarbu pazyméti, kad kontrolingo instrumenty spektras yra labai platus,
todeél, siekiant juos jtraukti ;] formuojamos kontrolingo sistemos metodologinj -
instrumentinj posistemj, biitina instrumentus susisteminti. 20 paveiksle pateikta

autores sitiloma kontrolingo instrumenty sistematizacija pagal keturis poZymius:
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1) pagal kontrolingo objektus; 2) pagal kontrolingo proceso elementus; 3) pagal
tiksly siekimo horizonta; 4) pagal informacinés bazés pobtidj. 24 priede pateikta

galima kontrolingo instrumenty klasifikacija pagal kiekvieng i8skirtg poZymij.

Pagal kontrolingo objektus: Pagal kontrolingo proceso elementus:
Investicijy, inovacijy, finansinio, rinkodaros, Tiksly nustatymo ir formalizavimo, planavimo,
aprapinimo, gamybos, islaidy ir kt. kontrolingo stebésenos, kontrolés, analizés, veiklos
instrumentai vertinimo instrumentai

Kontrolingo instrumentai

Pagal tiksly siekimo horizonta: Pagal informacinés bazés pobiudi:

Atsakomybés apskaitos, valdymo apskaitos,
finansinés analizés, ekonominés analizés,
pardavimy analizés ir kt. instrumentai

Strateginiai, operatyviniai, strateginiai -
operatyviniai instrumentai

20 pav. Kontrolingo instrumenty sistematizacija

Saltinis: sudaryta autorés

Formuojant kontrolingo sistemos modelj Lietuvos vidutinéms jmonéms,
kontrolingo instrumentus j sistemg tikslinga jtraukti pagal visus 20 paveiksle
nurodytus pozymius, paliekant jmonéms galimyb¢ pac¢ioms pasirinkti pagal kokj
poZymj/pozymius formuoti individualy kontrolingo sistemos instrumentarijy.
Toks sitilymas grindziamas prielaida, kad pateiktas kontrolingo instrumenty
sgra$as yra vienodai svarbus vykdant kontrolingo funkcijas, nepriklausomai nuo
pozymio. Pavyzdziui, kiekviena bent kiek didesné¢ jmoné veikia jvairiomis
kryptimis, t.y. vykdo rinkodaros, apriipinimo, gamybine, investicing, finansing
ar kitas veiklas. Todél kontrolingo sistemos metodologinis - instrumentinis
posistemis turéty teikti kompleksing metodologing pagalba parenkant reikiamus,
tarpusavyje suderintus, instrumentus atitinkamose veiklos kryptyse, t.y pagal
kontrolingo objektus.

Atsizvelgiant | tai, kad metodologinis - instrumentinis posistemis yra
sudedamoji kontrolingo sistemos antrojo hierarchinio lygmens strateginio ir

operatyvinio posistemiy dalis, pagal objekto pozymj parinktus kontrolingo

155



instrumentus lygia greta tikslinga vertinti ir pagal tiksly siekimo horizonto
pozymj. Svarbu pazymeéti, kad kai kurie instrumentai pagal §] poZym;j gali buti
vertintini  tik kaip strateginiai (pvz., strateginé iSlaidy analizé, produkto
gyvavimo ciklo analizé ir kt.) arba tik kaip operatyviniai (iSlaidy - apimties -
pelno analizé, ribiné savikainos skaiCiavimo sistema ir kt.). Taciau dalis
instrumenty tuo pat metu gali biti ir strateginiai, ir operatyviniai, priklausomai
nuo to, kokio tipo problema sprendziama konkretaus instrumento pagalba
(finansinis planavimas, atotriikio analiz¢ ir kt.). Taip pat svarbu atkreipti démesj
] tg aplinkybe, kad atlikti empiriniai tyrimai (Vaitkevicius, 2006; Sestanj-Peric,
Kukec, 2012; Hajdu, 2013; SulZickaja, Tamulevic¢ien¢, 2013; Tamulevic¢iene,
Subaciene, 2014; Simic, 2015, ir kiti) atskleid¢, jog imonés dydis turi nedidele
reikSme strateginiy ir operatyviniy instrumenty pasirinkimui. VaitkeviCius
(2006), atlikes platy strateginés analizés instrumenty taikymo jvairaus dydZio
Lietuvos imonése tyrima, paneigé poziirj, kad strateginius instrumentus biitina
diferencijuoti ] tinkamus tik dideléms, vidutinéms ar maZoms jmonéms. Hajdu
(2013), tyres strateginiy ir operatyviniy rinkodaros kontrolingo instrumenty
taikymga vidutinése ir didelése Vengrijos jmonése, taip pat reikSmingy skirtumy
nejzvelgé. Simic (2015) tyrimas atskleid¢, kad, nepriklausomai nuo jmonés
dydzio, Bosnijos ir Hercegovinos jmonés efektyviai taiko jvairius strateginius ir
operatyvinius kontrolingo instrumentus. SulZickajos, Tamulevic¢ienés (2013) ir
Tamulevicienés, Subacienés (2014) tyrimo rezultatai parodé¢, kad tam tikras
atotriikis tarp strateginio ir operatyvinio kontrolingo instrumenty taikymo
Lietuvos didelése, vidutinése ir mazose jmonése egzistuoja: pastarosios juos
taiko reciau lyginant su didelémis ir vidutinémis jmonémis, o valdymo
sprendimus daznu atveju priima intuityviai. Vis délto, tiek didelés, tiek
vidutings, tiek dauguma mazy jmoniy yra pajégios naudoti daugel; sitlomy
instrumenty, taciau juos suderinti tarpusavyje ir taikyti tinkamai ir efektyviai yra

Kontrolingo sistemos instrumentarijaus konstravimas pagal kontrolingo
proceso elementus taip pat priimtina alternatyva, nes leidzia nuosekliai, pagal

kontrolingo sistemoje numatyta eiga, ivykdyti tiksly numatymo, planavimo,
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stebésenos, analizés ir kitas veiklas taikant tinkamas priemones. Kontrolingo
instrumenty sisteminimas pagal informacinés bazés pobud; ir jy integravimas ]
metodologin] - instrumentinj posistemj yra reikSmingas tuo, kad atitinkamy
instrumenty taikymas sudaro sglygas efektyviai jgyvendinti kontrolingo
sistemos funkcijy posistemio pirmojo lygio metodologinés ir informacinés

funkcijy uzduotis.

3.3. Kontrolingo sistemos iSeities rezultato matavimo priemoniy vertinimas

3.3.1. Imonés vertés dydzio ir jo poky¢iy matavimo rodikliy identifikavimas

Detalus kontrolingo sistemos posistemiy elementy tyrimas sudaro pagrinda
kontrolingo sistemos modelio, skirto Lietuvos vidutinéms jmonéms,
konstravimui. Taciau, siekiant galutinai uzbaigti modelio kiirimg, yra butina
iSnagrinéti ir jvertinti esminj kontrolingo sistemos elementa, leidziantj jvertinti
sitlomo kontrolingo sistemos modelio taikymo efektyvumg ir veiksminguma,
t.y. iSmatuoti sistemos tiksla/rezultatg. 13 paveiksle pateiktoje kontrolingo
sistemos sandaros struktiirin¢je schemoje $is elementas jvardijamas kaip jmonés
vertés didéjimas, kuris pasiekiamas gerinant s€ékmes potencialo bei veiklos
rezultaty rodiklius. Taigi, kontrolingo sistemos tikslu tampa nuolatinis jmonés
vertés augimas, uZtikrinant strateginés ir operatyvinés veiklos rezultaty
ger¢jima.

Verte, kaip esminis Siuolaikinés jmonés veiklos efektyvumo matas,
jvairiuose kontekstuose akcentuojamas daugelio lietuviy ir uzsienio autoriy
darbuose (Rappaport, 1999; Hahn, Hungenberg, 2001; Scarlett, 2001; Venanzi,
2010; Damodaran, 2012; Kumar, 2016; Sineviciené, 2007; Petravicius, 2008;
Dzikevi¢ius, Michnevi¢, Zevzikova, 2008; Markevigitite, Jucevicius, 2013;
Makuténaité, Gliaubicas, Makuténiené, 2014, ir Kiti). Kaip pazymi Scarlett
(2001), jau kuris laikas jmoniy vadovai jaucia augant] spaudimg nuolat rodyti
jmonges vertés augimo rezultatus. Vertés didinimas tapo pagrindiniu jmoniy

vadovy tikslu, uztikrinant esamy ir bisimy investuotojy poreikius bei
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subalansuojant dalyviy interesus. Kaip nurodo Dzikevicius, Michnevic,
Zevzikova (2008), vertés pokytis per tam tikra perioda yra jmonés veiklos
efektyvumo kriterijus, jvertinantis beveik visg informacija, susijusig su jos
veikla. Strateginés ir operatyvinés veiklos derme, kaip esminj veiksnj
uztikrinantj vertés augima, akcentuoja Cican, Lala-Popa, Anis (2013).

Kuomet jmonés pagrindinis tikslas yra sukurti verte, tai reikalingos
priemongs, kad stebéti veikla, jg iSmatuoti ir jvertinti. Imonés vertés dydzio ir jo
poky€iy matavimui teorijoje ir praktikoje yra siiloma taikyti jvairiis rodikliai ir
metodai, kuriuos galima suskirstyti j dvi pagrindines grupes: 1) tradicinial,
paremti apskaitos duomeny taikymu; 2) naujieji, paremti savininky gerovés
vertinimu. Tiek vienos, tiek kitos grupés matavimai, neatsizvelgiant i
skai¢iavimams  taitkomus  skirtingus  principus, savininky interesy
maksimizavimg vertina kaip raktinj jmonés tikslg. Kaip pazymi Scarlett (2001),
tai nereiSkia, kad kuriant vert¢ savininkams ignoruojami Kiti dalyviai,
pavyzdziui, darbuotojai, klientai, tiekéjai, bendruomené. Kaip tik atvirk$ciai:
verte kuriancios jmonés priima tokius sprendimus, kurie subalansuoja dalyviy
interesus. Tokj pozitirj ypa¢ palaiké Becker (1990, 2011), kurdamas ir
propaguodamas orientacijos i pridétine verte ir suinteresuoty dalyviy interesy
optimizavimg kontrolingo koncepcija. Taciau jo nuostata, kad, nesant galimybés
pilnai suderinti interesus, prioritetu laikyti iSorés suinteresuotus asmenis,
pavyzdziui, klientus, yra diskutuotina. Daugelis vertés kirimo matavimo
problemas nagrinéjan¢iy autoriy (Rappaport, 1999; Venanzi, 2010;
Darskuviené, 2013, ir Kiti) pripazjsta, kad Siame procese biitent savininkai, o ne
kiti dalyviai, yra svarbiausi, nes jmongs, kurios netenkina savininky reikalavimo
augti, rizikuoja prarasti kapitalg. Tokig pozicija palaiko ir j paZinimg orientuoto
kontrolingo koncepcijos kiiréjas Lingnau (2004, 2009) akcentuodamas, kad
gyvybiskai svarbu pazinti kiekvienos akcininky grupés interesus, juoS
subalansuoti ir uztikrinti akcininky vertés augimg. Atsizvelgiant ] tai,
jvardinti savininky gerovés maksimizavimg subalansuojant ir patenkinant

likusiy dalyviy interesus.
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Kad nustatyti jmonés vertés dydzio pokycius, yra svarbu juos tinkamai
iSmatuoti. Vis délto, ne visi matavimai vienodai tiksliai vertina veiklos rezultatus
ir jy itakg savininky gerovés, o tuo paciu ir jmonés vertes, augimui. Ypac tai
pasakytina apie apskaitos duomenimis paremty matavimy, kuriy svarbiausi
pateikti 22 ir 23 lentelése, grupe.

22 lentelé. Absoliutiis jimonés vertés dydzio ir jo poky¢iu matavimo rodiklial,
paremti apskaitos duomeny taikymu, ir jy apibiidinimas

Rodiklio pavadinimas

Apibudinimas

Grynasis pelnas

parodo galutinj jmonés veiklos rezultata, kuris
apskaiciuojamas i§ pajamy atémus visas, tame
tarpe ir pelno mokesciy, sagnaudas

Pelnas pries palukanas ir mokescius
(angl. Earnings Before Interest and
Taxes; sutr. EBIT)

parodo jmonés uzdirbtg pelng pries jmonés
finansavimo politikos, taip pat pelno mokescio
poveikio pelnui vertinima

Pelnas prie§ paliikanas, mokescius ir
amortizacija
(angl. Earnings Before Interest, Taxes

parodo imonés uzdirbtg pelna pries imoneés
finansavimo politikos, amortizacijos, taip pat
pelno mokescio poveikio pelnui vertinima

and Amortization, sutr. EBITA)
Pelnas pries palukanas, mokescius,
nusidévéjima ir amortizacija

(angl. Earnings Before Interest, Taxes
Depreciation and Amortization, sutr.
EBITDA)

Saltinis: sudaryta autorés remiantis Weber, Schiffer (2008); Damodaran (2012);
Makuténaité, Gliaubicas Makuténiené (2014)

parodo jmonés uzdirbtg pelng pries jmonés
finansavimo politikos, amortizacijos,
nusidévéjimo, taip pat pelno mokescio
poveikio pelnui vertinima

Kaip matyti 22 lenteléje, visi absoliutiis apskaitos duomenimis paremti
matavimai, skirti jmonés vertés pokyCiams nustatyti, yra sietini su pelnu ir
jvairiomis jo modifikacijomis. Sie rodikliai labai populiariis, nes aiskiai parodo
savininky kapitalo pokycius dél veiklos rezultato pasikeitimo. Vis délto, Sie
Schiffer (2008),
Makuténaité, Gliaubicas, Makuténiené (2014) ir kiti, grynasis pelnas ir kitos jo

matavimai neiSvengia kritikos. Kaip nurodo Weber,
iSraiSkos nevertina pinigy srauty; sagnaudomis laikomis tik eksplicitinés i$laidos,
tokios kaip zaliavy, darbo uzmokescio, paliikany, mokesCiy ir panasios, o |
kapitalo iSlaidas neatsizvelgiama; grynojo pelno dydziui jtakos turi naudojami
alternatyviis apskaitos metodai. Be to, pelno augimas nebitinai lemia vertés
kiirimg savininkams. Verté didéja tik tuo atveju, jei jmonés pelningumas
didesnis nei esamas savininkas ar potencialus investuotojas galéty gauti i$

alternatyvios panaSios rizikos investicijy. Pastarasis trikumas, matuojant
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savininky vertés pokycius, eliminuojamas taikant santykinius rodiklius, nes Sie
rodikliai vertina ne absoliuty pelno dydj, o jo santykj su pasirinktu kriterijumi
(zr. 23 lentele).

23 lentelé. Santykiniai jimonés vertés dydzio ir jo pokyc¢iy matavimo rodikliai,
paremti apskaitos duomeny taikymu, ir jy apibiidinimas

Rodiklio Apibiidinimas
pavadinimas
Grynasis nuosavo
kapitalo pelningumas
(angl. Return on
Equity, sutr. ROE)

apskaicCiuojamas grynajj pelng dalinant i$ nuosavo kapitalo.
Parodo nuosavo kapitalo sukurtg pelng ir vadovy darbo
efektyvumg naudojant savininky investuota kapitalg

apskai¢iuojamas grynajj pelna dalinant i§ viso turto. Sis rodiklis
parodo kaip efektyviai valdomas turtas, jsigytas i§ nuosavo ir

Turto pelningumas skolinto kapitalo 1é8y, t.y. nustato, kiek vienam turto eurui tenka
(angl. Return on grynojo pelno. Galima ir kita Sio rodiklio taikymo modifikacija,
Assets, sutr. ROA) kuomet ROA apskaiciuojamas pelng prie§ mokescius ir

paliikanas dalinant i§ viso turto, t.y. vertinimui naudojamas ne
grynasis, o veiklos pelnas eliminavus mokesciy ir paliikany jtaka
parodo kaip efektyviai yra panaudojamos investicijos.
Atsizvelgiant  tai, kad investicijomis gali buiti suprantamas tiek
nuosavas, tiek skolintas kapitalas, dazniausiai ROI
apskaiCiuojamas grynajj pelng padalinant i§ nuosavo kapitalo ir
ilgalaikiy jsipareigojimy sumos. Kadangi investicijos yra
ilgalaikis procesas, todél trumpalaikiai jsipareigojimai

Investicijy
pelningumas (angl.
Return on Investment,

sutr. ROI e . L S
) skaiciuojant ROI paprastai nevertinami. ROI gali biiti
apskaiciuojamas ir kaip naudos i§ investicijy ir investicijy sumos
skirtumas, padalintas i$ investicijy sumos
Pardavimy apskaiciuojamas grynajj pelna padalinant i§ pardavimo pajamy.

Parodo kaip sékmingai kuriamas pelnas i§ pardavimo pajamy,
zvelgiant i§ savininky perspektyvos. ROS gali buti
apskaiciuojamas j analize jtraukiant ne grynajj pelna, o pelna

pelningumas (angl.
Return on Sales, sutr.

ROS) prie§ mokescius ir paltikanas

Pastovaus kapitalo apskaiciuojamas dalinant pelng prie$ paliikanas i§ viso kapitalo
pelningumas (angl. ir beprocentinio skolinto kapitalo (trumpalaikiy jsipareigojimy)
Return on Capital skirtumo. Jis parodo jmonés funkcionavimo ir potencialios
Employed, sutr. plétros lygi, be to, kaip vadovai sugeba panaudoti nuosava
ROCE) kapitalg ir ilgalaikius jsipareigojimus

Pelnas, tenkantis apskaiciuojamas dalinant grynajj pelna, tenkantj paprastyjy akcijy
vienai akcijai (angl. savininkams (t.y. atémus privilegijuoty akcijy dividendus), i$
Earnings per Share, vidutinio paprastyjy akcijy, esanciy apyvartoje, skaiciaus. Tai
sutr. EPS) jmonés patrauklumo rodiklis, ypatingai dominantis investuotojus.

Saltinis: sudaryta autorés remiantis Weber, Schiffer (2008); Damodaran (2012);
Mackevicius, Giritinas, Valkauskas (2014); Masa‘deh ir kt. (2015); Tamulevic¢iené (2016a)

Nors 23 lentel¢je pateikti matavimai labai paplite¢ dél santykinai paprasto

skai¢iavimo ir duomeny prieinamumo, ta¢iau jie taip pat turi esminiy trikumy.
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Pirmiausia, kaip nurodo Rappaport (1999), Christauskas, Kazlauskiené (2009),
Venanzi (2010), Horvath (2011), Makuténaité, Gliaubicas, Makuténiené (2014)
ir kiti, Sie rodikliai tik 1§ dalies gali biiti siejami su vertés kiirimo matavimu, nes,
kaip ir absoliutiis apskaitos duomenimis paremti matavimai, nejvertina pinigy
srauty dydZio, turto ekonominio gyvenimo ir, svarbiausia, kapitalo iSlaidy. Taip
pat autoriai jvardija ir daugiau apskaitos duomeny taikymu paremty matavimy
trukumy, pavyzdziui, probleminis jmonés ekonominio efektyvumo jvertinimas
dél kai kuriy apskaitos politikos, darancios jtakg pelno apskaic¢iavimui, aspekty;
neatsizvelgimas ] pinigy vertés pokycCius infliacijos salygomis, i kapitalo,
reikalingo finansuoti biisimg augimg, poreikius, ] rizikas, atsirandancias
jvairiuose jmonés padaliniuose; nezymi koreliacija tarp turto vertés pokyciy ir
akcijos rinkos poky¢iy ir Kita.

Atsizvelgiant | tai galima teigti, kad jmonés vertés kiirimo (praradimo)
pokyciai, taikant tradicinius apskaitos duomenimis gristus metodus, galimi
patikimai jvertinti tik i§ dalies. Tod¢l, Salia Sios grupés matavimy, mokslininkai
(Rappaport, 1999; Hahn, Hungenberg, 2001; Scarlett, 2001; Sinevi¢iené, 2007;
Dzikevi¢ius, Michnevi¢, Zevzikova, 2008; Petravi¢ius, 2008; Weber, Schiffer,
2008; Burksaitiené, 2009; Damodaran, 2012; Makuténaité, Gliaubicas,
Makuténiené, 2014; Kumar 2016, ir kiti) sitilo taikyti kitos grupés — savininky
gerovés vertinimu paremtus — matavimus, kuriy pagrindiniai pateikti 24 ir 25
lentelése.

24 lenteleje pateikti absoliutlis jmonés vertés dydi ir jo pokycius
matuojantys rodikliai, kuriy dalis, kaip antai ekonominé pridétiné verté, pinigy
srauty pridétine verté, nuosavo kapitalo sklaida, skirti matuoti jmonés vertés
pokyc¢ius trumpuoju vieneriy metu periodu. Tuo tarpu rinkos pridétiné verté ir
akcininky pridétiné verté, skirti nustatyti jmonés vertés pokycius ilguoju
laikotarpiu. Diskontuoty pinigy srauty ir akcininky gaunamos naudos jvertinus
rizikg matavimai galimi taikyti tiek trumpuoju, tiek ilguoju periodu priklausomai

nuo to, koks vertinimo laikotarpis yra pasirenkamas.
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24 lentelé. Absoliutuis imonés vertés dydzio ir jo poky¢iu matavimo rodikliali,
paremti savininky gerovés vertinimu, ir jy apibiidinimas

Rodiklis Rodiklio apibiidinimas
apskaiciuojamas kaip skirtumas tarp grynojo pelno, neatskaiCius
Ekonominé palikany, bet sumokéjus mokescius ir jam uzdirbti skirto investuoto

pridétiné verté
(angl. Economic
Value Added,
sutr. EVA)

kapitalo kainos vertés (kapitalo iSlaidy). Teigiamas EVA rezultatas
rodo, kad jmoné didina verte, o neigiamas —kad mazina. EVA rodiklis
gali buti skai¢iuojamas jmonei, padaliniui, gamybos linijai ar kitam
smulkesniam jmonés vienetui, be to, gali parodyti kiekvienos verslo
grandies indélj kuriant verte

Rinkos pridétiné

parodo laukiamg jmonés veiklos sékme per sukurtg papildoma rinkos
verte. IS rinkos pozicijos MVA rodiklis apskai¢iuojamas kaip
skirtumas tarp bendros rinkos vertés ir investuoto kapitalo. Bendra

rté (angl. . . . o
verté (ang rinkos verté nustatoma sudedant akcijy kurso kaing padaugints i§ jy
Market Value o . . . . ) .

kiekio su balansine skolinto kapitalo verte. I$ jmonés pozicijos MVA
Added, sutr. - e oo . o .
MVA) rodiklis apskaic¢iuojama kaip visy bisimy EVA rodikliy dabartiné

verté. Rinkos pridétiné verté gali biiti kuriama arba prarandama.

Imonés siekis maksimizuoti kuriama rinkos pridéting verte

parodo likuting pinigy srauty, kuriuos sugeneruoja jmonei

investicijos, suma. Apskai¢iuojamas kaip skirtumas tarp pakoreguoto
Pinigy srauty veiklos pinigy srauto ir bendry investicijy bei svertinio kapitalo

pridétiné verté
(angl. Cash Value
Added, sutr.
CVA)

iSlaidy koeficiento sandaugos. Jeigu CVA taikomas kartu su pinigy
srauty pelningumu investicijoms (CFROI), tai pinigy srauty pridétiné
verté¢ gali biiti apskaiCiuojama kaip pinigy srauty pelningumo
investicijoms ir svertinio kapitalo iSlaidy koeficiento skirtumas
padaugintas i§ bendros investicijy sumos. Teigiama pinigy srauty
pridétiné verté rodo jmonés vertés kiirimo potencialg

Akcininky
pridétiné verté
(angl. Shareholder
Value Added:;
sutr. SVA)

jvertina akcininky kapitalo prieaugj ir parodo skirtumg tarp akcinio
kapitalo, apibréziamo buisimomis investicijomis, vertés ir akcinio
kapitalo, sukurto investicijomis ankstesniaisiais laikotarpiais, vertés,
t.y. SVA nustatomas kaip skirtumas tarp apskaiciuoto akcinio
kapitalo ir balansinés akcinio kapitalo vertés. Apskaiciuojant akcinio
kapitalo vertg yra diskontuojami visy biisimy periody laisvi pinigy
srautai, diskonto norma laikant svertinio kapitalo i§laidy koeficienta.
Gauta suma koreguojama pridedant ne pagrindingje veikloje
naudojamy aktyvy verte ir atimant skolinto kapitalo dyd;j

Nuosavo kapitalo
sklaida (angl.
Equity Spread,
sutr. ES)

apskaic¢iuojamas nuosavo kapitalo sumg padauginant i skirtumo tarp
grynojo nuosavo kapitalo pelningumo (ROE) ir reikalaujamo nuosavo
kapitalo pelningumo, kuris paprastai iSreiSkiamas kaip kapitalo
iSlaidy norma. Teigiamas ES rodiklis rodo, kad jmon¢ kuria verte,
neigiamas, kad jg praranda

Diskontuoti
pinigy srautai
(angl. Discounted
Cash Flow, sutr.
DCF)

jmonés vertés dydis nustatomas atsizvelgiant | jmonés gebéjima
sukurti pinigy srautus ateityje, kurie diskontuojami j dabarting vertg.
DCF metodas yra universalus, nes gali biti jvairiai modifikuojamas
atsizvelgiant ] siekiamg tikslg, skai¢iavimams vietoje pinigy srauty
naudojant gryngjj pelng, dividendus, paliikanas ir kt. Diskontavimo
procesas tuo sudétingesnis, kuo ilgesnis blsimy pinigy srauty
prognozavimo laikotarpis. Dazniausiai prognozuojamas laikotarpis
skaidomas | keleta etapy, paskutiniajame etape parenkant nuolating
diskonto norma
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Akcininky
gaunama nauda
jvertinus rizika
(angl. Shareholder
Value at Risk,
sutr. SVR)

Monte Karlo imitacinio modeliavimo pagalba yra gaunamas jmonés
pinigy srauty grynosios dabartinés vertés (NPV) pasiskirstymas. SVR
jvertina neapibréztuma, t.y. jmonés verté pateikiama tikimybinio
pasiskirstymo forma, jvertinant prognozuojamy kintamyjy galimas
svyravimo ribas. Metodas pateikia ne tik jmonés verte, bet ir kitas
statistines charakteristikas, atspindincias jmonés veiklos rizika

Saltinis: sudaryta autorés remiantis Rappaport (1999); Hahn, Hungenberg (2001); Scarlett
(2001), Zaptorius, Garbanovas (2006); Sinevi¢iené (2007); Dzikevi¢ius, Michnevi¢,
Zevzikova (2008); PetraviGius (2008); Weber, Schiffer (2008); Damodaran (2012);

Makuténaité, Gliaubicas, Makuténiené (2014); Kumar (2016)

Nors absoliutiis jmonés vertés matavimai yra labai informatyviis, nes
leidzia iSmatuoti vertés pokyc¢ius pinigine iSraiska, ta¢iau ne visada pritaikomi
siekiant palyginti kelias sprendimy priémimo alternatyvas. Tokiu atveju yra
tinkamesni santykiai rodikliai. 25 lenteléje pateikti trys pagrindiniai jmonés
vertés dydzio ir jo poky¢iy matavimo santykiniai rodikliai, paremti savininku
geroves vertinimu, ir jy apibiidinimas.

25 lentelé. Santykiniai jimonés vertés dydZio ir jo poky¢iy matavimo rodikliai,
paremti savininky gerovés vertinimu, ir ju apibadinimas

Rodiklis

Rodiklio apibiidinimas

Pinigy srauty
pelningumas
investicijoms (angl.
Cash Flow Return on
Investment, sutr.
CFROI)

apskaiCiuojamas kaip bendry pinigy srauty ir ekonominio
nusidévéjimo skirtumo santykis su investuotu kapitalu. Kiekvieno
Siy rodikliy dydzio nustatymui atlickamos papildomos korekcijos
jvertinant nepiniginius straipsnius, infliacijg, kapitalo islaidas,
ekonoming turto naudojimo trukme ir kitus aspektus. Labiau
sofistikuotas CFROI skai¢iavimas sietinas su vidinés pelno
normos (angl. IRR) koncepcija, nes ieSkoma tokios diskonto
normos, kuriai esant diskontuoti pinigy srautai susilygina su
pakoreguota likutine investicijy suma. Vis délto, nors did¢jantis
pinigy srauty pelningumas investicijoms yra vertintinas teigiamai,
taCiau dél létesnio augimo (mazesniy investicijy) ar aukstesnés
rizikos did¢jantis pelningumas neuztikrina vertés kiirimo. CFROI
rodiklis dazniausiai naudojamas ilgo periodo pelningumui vertinti,
taCiau, modifikavus formule, gali biiti pritaikytas ir vieneriy mety
laikotarpiui

Akcininky nuosavo
kapitalo pelningumas
(angl. Total
Shareholder Return,
sutr. TSR)

parodo bendra pelninguma, gauta dél padidéjusios akcijy vertés ir
iSmokéty dividendy. Vieny mety TSR rodiklis apskai¢iuojamas i$
dabartinés akcijos kainos atimant pradin¢ akcijos kaing, pridedant
dividendus vienai akcijai ir gautg rezultata padalinant i§ pradinés
akcijos kainos. Modifikavus formulg, metoda galima taikyti ir
vertinant ilgesnio laikotarpio akcininky nuosavo kapitalo
pelninguma

Metinis ekonominis
pelningumas

nustatomas kaip santykis tarp nuosavo kapitalo rinkos vertés mety
pabaigoje, atémus iSorés kapitalo iSaugimo ir pridéjus iSmokéty
dividendy dydzius, ir nuosavo kapitalo rinkos vertés mety
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Rodiklis Rodiklio apibiidinimas

(angl. Annual pradzioje. Skai¢iavimuose iSorés kapitalo iSaugimas, iSmokéti
Economic Return, dividendai ir nuosavo kapitalo vert¢é mety pradzioje yra
sutr. AER) patikslinami, atsizvelgiant j kapitalo iSlaidy norma. Matavimo

logika paremta dviejy alternatyvy vertinimu. Pirmuoju atveju
(rodiklio vardiklis) daroma prielaida, kad jmoné likviduojama
savininkams sumokant suma, lygia nuosavo kapitalo rinkos vertei,
kurig jie gali panaudoti kitoms investicijoms ir gauti atitinkama
graza, kuri paprastai prilyginama kapitalo iSlaidy normai.
Antruoju atveju (rodiklio skaitiklis), toliau tesiama jmonés veikla
savininkams mokant dividendus ir, jeigu reikia, didinant iSorés
kapitalg. Teigiamas Siy alternatyviy jmonés rinkos verc¢iy santykis
rodo, kad jmon¢ kuria verte; neigiamas — kad jg praranda.

Saltinis: sudaryta autorés remiantis Rappaport (1999); Hahn, Hungenberg (2001); Scarlett
(2001); Petravicius (2008); Weber, Schaffer (2008); Damodaran (2012); Makuténaite,
Gliaubicas, Makuténiené (2014)

Be 24 ir 25 lentelése pateikty rodikliy, mokslingje literatiiroje sutinkama ir
daugiau jmonés vertés pokyc€iams nustatyti skirty matavimy, kaip pavyzdziui,
investicijy vertés pelningumas (angl. Value Return on Investment, sutr. VROI),
vertinantis sukurtg verte vienam diskontuotam eurui i§ investicijy; bendrasis
verslo pelningumas (angl. Total Business Return, sutr. TBR), vertinantis
kapitalo prieaugj ir iSmokétus akcininkams dividendus; pajamos, sumazintos
nerizikingo kapitalo paliikany suma (angl. Earnings Less Riskfree Interest
Charge, sutr. ERIC), leidzianios nustatyti vertés pokycCius ir atskleisti jy
priezastis, jvertinant, ar jas lémé vadovy darbo efektyvumas, ar dékingos
salygos. Vis délto, S§iy matavimy platesnio taikymo praktikoje galimybés néra
iSsamiai iStirtos ir aprasytos. Ir nors savininky gerovés vertinimu paremti
matavimai iSvengia apskaitos duomenimis paremtiems rodikliams bidingy
trikumy, nes vertina kapitalo iSlaidas, infliacijos jtaka pinigy srautams ir kitus
aspektus, taCiau ir kiekvienas i§ pristatyty metody taip pat turi tam tikry
ribotumy. Todél teigti, kad tik Sios grupés rodikliai, ar kuris nors vienas
konkretus rodiklis, tinkamai iSmatuoja jmonés vertés pokycius, néra teisinga. Be
to, kaip pazymi Venanzi (2010), informacijos ir empiriniy studijy rezultaty apie
skirtingy matavimy veiksminguma yra mazai ir jie prieStaringi, nes skelbiami
rezultatai tiesiogiai priklauso nuo autoriy komerciniy interesy. Viena vertus,

konsultacinés firmos paskutiniuosius du deSimtmecius nuolat jrodinéjo, kad jy
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poziiiriai yra geresni, o konkurenty pasiiilytos idéjos pilnai neiSmatuoja vertés.
Kita vertus, jmonés savo praktikoje jgyvendino jvairius savininky gerovés
vertinimu grjstus matavimus, pasirinkdamos vis kitus metodus, kas rodo, jog
reikalingi gilesni tyrimai siekiant pasitlyti tinkamg jmonés vertés pokyciy
vertinimo matg nepriklausomai nuo to, kuriai grupei priskiriami rodikliai.

Atsizvelgiant 1 tai, kad kontrolingo sistemos modelis formuojamas
vidutiniy jmoniy grupei, yra svarbu istirti §iy matavimy taikymo galimybes
vertinant butent vidutiniy jmoniy vertés dydj ir jo poky€ius. Svarbu paZymeéti,
kad moksliniy tyrimy Siuo klausimu beveik néra, i§skyrus Horvath (2011), kuris
iSnagrin¢jo vidutiniy jmoniy strateginio ir operatyvinio kontrolingo indélj
didinant jmonés verte bei identifikavo ir aprasé iSskirtinai vidutinéms jmonéms
biidingus vertés kiirimo pokyc¢iy matavimo aspektus. Anot autoriaus, verslo
sekme vidutinés jmonés dazniausiai vertina ir matuoja per pelno
maksimizavimg. Taciau pelno buvimas negarantuoja jmonés iSgyvenimo
ilgalaikéje perspektyvoje, nes daZznai vidutinis verslas turi jgyvendinti
reikSmingas investicijas, kurios gali biiti daug didesnés nei metinis pelnas.
TaCiau galimybés pritraukti skolintg kapitalg priimtinomis salygomis
vidutinéms jmonéms yra mazesnés nei dideléms. Taigi, anot autoriaus, vidutinis
verslas Salia operatyvinio pozitirio, kuris orientuotas j apskaitos duomenimis
paremty rodikliy taikyma, turi orientuotis | strateginj poziiirj ir vertés matavimui
taikyti savininky gerovés pokycius vertinancius rodiklius, tarp kuriy, kaip
esminj, Horvath (2011) i8skiria ekonominés pridétinés vertés rodikl;.

Vis délto, atsizvelgiant | siilomy rodikliy jvairove, jy privalumus ir
trukumus, apskai¢iavimo sudétingumo lygj bei specifines taikymo salygas,
vienareikSmiSkai nurodyti, kurie i$ jy tinkami matuoti vidutiniy jmoniy vertés
dydj ir jo pokycius negalima. Kad jtraukti ] formuojamos kontrolingo sistemos
modelj jmonés vertés poky¢iy matavimo elementa, leidziantj iSmatuoti Sistemos
tikslo pasiekimo lygj, biitinas papildomas tyrimas, siekiant identifikuoti tuos
jmonés vertés nustatymo rodiklius, kurie bty priimtini vidutinéms jmonéms.
Tyrimui atlikti pasirinktas ekspertinio vertinimo metodas, kurio metodologinés

prielaidos apragytos 2.4.2 poskyryje. Siame ekspertiniame vertinime dalyvavo
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13 eksperty, kuriy kompetencijy ir patirties charakteristikos bei jy atitikimas

iSkeltiems Kriterijams, pateiktas 26 lenteléje.

26 lentelé. 1-0jo ekspertinio vertinimo eksperty kompetencijy ir patirties

charakteristika

Ekspertas

Eksperto kompetencijy ir patirties charakteristika

1-asis ekspertas

15 mety mokslinio, pedagoginio, ekspertinio darbo patirtis apskaitos ir
imoniy veiklos analizés srityse, socialiniy moksly daktaré; 11 mety
praktiné patirtis dirbant vyr. buhaltere

2-asis ekspertas

50 mety mokslinio, pedagoginio, ekspertinio darbo patirtis apskaitos,
imoniy veiklos ir finansinés analizés Srityse; habilituotas socialiniy
moksly daktaras

3-asis ekspertas

35 mety mokslinio ir pedagoginio darbo patirtis jmoniy veiklos
analizeés, finansinés analizés, statistikos srityse; socialiniy moksly
daktaras

4-asis ekspertas

48 mety mokslinio, pedagoginio, ekspertinio darbo patirtis verslo
ekonomikos, verslo strategijy formavimo, jmoniy veiklos efektyvumo
vertinimo srityse; socialiniy moksly daktaré

5-asis ekspertas

40 mety mokslinio, pedagoginio, ekspertinio darbo patirtis apskaitos,
imoniy veiklos ir finansinés analizés srityse; socialiniy moksly
daktaras

6-asis ekspertas

32 mety mokslinio, pedagoginio, ekspertinio darbo patirtis apskaitos,
finansy valdymo, jmoniy vertés nustatymo srityse; socialiniy moksly
daktaras; 20 mety prakting patirtis dirbant tarptautinés kompanijos
finansy direktoriumi

7-asis ekspertas

42 mety mokslinio, pedagoginio, ekspertinio darbo patirtis visuotinés
kokybés vadybos, organizacijy veiklos veiksmingumo ir efektyvumo,
vadybos sistemy efektyvumo ir integravimo, organizacijy veiklos
kokybés srityse; habilituotas socialiniy moksly daktaras

8-asis ekspertas

20 mety mokslinio, pedagoginio, ekspertinio darbo patirtis jmoniy
finansy valdymo, investicijy vertinimo, apskaitos, audito srityse,
habilituota socialiniy moksly daktaré; 12 mety praktinio darbo patirtis
dirbant vyr. buhaltere

9-asis ekspertas

10 mety praktiné patirtis vertybiniy popieriy rinkos priezitiroje:
finansiniy tarpininky, investavimo fondy, emitenty veiklos vertinimas,
reguliavimo nuostaty kairimas; 10 mety mokslinio ir pedagoginio darbo
patirtis finansy valdymo, finansinés analizés srityse; magistré

10-asis 25 mety praktinio darbo patirtis dirbant vidutinés gamybinés jmonés

ekspertas finansy ir ekonomikos skyriaus vadovu; magistras

11-asis 30 mety praktinio darbo patirtis dirbant vidutinés gamybinés jmonés

ekspertas vyr. finansininke; magistré

12-asis 11 mety praktinio darbo patirtis dirbant pardavimy ir klienty

ekspertas departamento vadove finansines paslaugas ir konsultacijas teikiancioje
imonéje; socialiniy moksly daktaré

13-asis 12 mety praktinio darbo patirtis dirbant verslo analitiku finansines,

ekspertas turto vertinimo, konsultacines paslaugas teikian¢iose jmonése;

magistras

Pagal 26 Ilenteléje pateiktas ecksperty charakteristikas, juos galima

suskirstyti j dvi grupes: 1-8 ekspertai turi didesn¢ moksling patirtj, tuo tarpu 9-
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13 ekspertai turi didesng¢ patirtj dirbant praktinj darba. Toks eksperty
pasiskirstymas leidzia palyginti $iy dviejy grupiy eksperty vertinimus.

I-0jo ekspertinio vertinimo apklausa vykdyta 2017 m. rugséjo ménes;j
anketinés apklausos biidu, nusiunciant elektroniniu pastu ekspertinés apklausos
anketag (Zr. 25 prieda) ir anketos prieda, kurioje apraSyti anketoje pateikti
rodikliai (zr. 26 prieda). Anketa sudaro keturios dalys, kuriy Kiekvienoje
pateikiami jvairiis jmonés vertés dydziui ir jo poky¢iams matuoti skirti rodikliai,
suskirstyti 1 keturias grupes pagal du kriterijus: 1) rodikliai yra absoliutiis /
santykiniai; 2) rodikliy skaiiavimas paremtas apskaitos duomeny taikymu /
savininky gerovés vertinimu. Eksperty buvo prasoma: 1) iSrikiuoti pagal
svarbumg pateiktus kiekvienos grupés rodiklius, nurodant kurie labiausiai tinka
matuojant vidutiniy jmoniy vertés dydj ir jo poky¢€ius; 2) atsizvelgiant j duomeny
rinkimo bei skaifiavimo sudétingumo ir iSmatuotos vertés pilnumo santyki,
nurodyti optimaly kiekvienos grupés rodikliy kiekj, nustatant vidutiniy jmoniy
verte. Eksperty individualls atsakymai pateikti 27-30 prieduose, o 21-24
paveiksluose pateiktas apibendrintas rezultaty vertinimas. Siekiant aiSkiau
vizualizuoti vertinimo rezultatus, eksperty rangai buvo pertvarkyti 1 balus, 1-
ajam rangui (labiausiai tinka), suteikiant auksc¢iausig baly skaiCiy, atitinkamai
kiekvienam kitam po to einan¢iam rangui suteikiant mazesnj baly skaiciy.

Pirmoje eksperty vertinimui pateiktoje rodikliy grupéje buvo isskirti keturi
absoliutlis jmonés vertés dydzio ir jo pokyCiy matavimo rodikliai, paremti
apskaitos duomeny taikymu. Apibendrinti eksperty vertinimo rezultatai pateikti

21 paveiksle.

Grynasis pelnas
EBIT

EBITDA

EBITA
0 1 2 3 4
21 pav. Absoliu¢iy jmonés vertés dydzio ir jo pokyc¢iy matavimo rodikliu,

paremty apskaitos duomeny taikymu, tinkamumas vidutiniy imoniy vertés
pokyc¢iams nustatyti
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Daugiausia palankiy vertinimy Sioje grupéje surinko grynojo pelno
rodiklis: jo vertinimo baly vidurkis yra 3,423 i§ 4 maksimaliai galimy. Net
septyni ekspertai Siam rodikliui skyré pirma reitingo vieta, penki ekspertai —
antrg vietg. Pelno pries paliikanas (EBIT) ir pelno prie§ paliikanas, mokescius,
nusidévéjimg ir amortizacijg (EBITDA) rodikliy tinkamumo vertinimas beveik
vienodas. Siek tick aukstesnéje pozicijoje pagal vidutinj baly skai¢iy yra EBIT
rodiklis, ta¢iau Sio rodiklio moda ir mediana yra 2, kai tuo tarpu EBITDA
rodiklio moda ir mediana yra 3 balai, kas rodo, kad pastarajam rodikliui daug
daugiau eksperty skyré aukstesne reitingo vieta. EBITA rodiklis jvertintas
Zemiausiu balu (vidutinis balas — 1,846; moda ir mediana — 2). Tokj vertinima
lémeé tai, kad apskaiciuojant pelng eliminuojama amortizuota nematerialaus turto
verté, taCiau ilgalaikio turto nusidévéjimas neeliminuojamas. Nors Weber,
Schéffer (2008) palankiai jvertino Sio rodiklio taikyma nustatant jmoniy vertés
pokycius, taciau kity autoriy nuomone Sis rodiklis néra labai svarbus. Tag
patvirtina eksperty vertinimo rezultatai.

Analizuojant eksperty nuomoniy suderinamumg vertinant absoliuciy
jmonés vertés dydzio ir jo poky¢iy matavimo rodikliy, paremty apskaitos
duomeny taikymu, tinkamumga, pazymétina, kad konkordacijos koeficientas néra
aukstas ir sudaro 0,2633 (jvedus susietus rangus W=0,2695). Taciau nuomonés
laikytinos suderintomis, nes apskai¢iuota y? reiksmé yra 10,269, kai kritiné
reikSme yra 7,815 (p reikSmé 0,0164<0,05). Palyginus eksperty, turin¢iy didesne
moksling patirtj, nuomoniy suderinamuma su eksperty, turin¢iy didesne prakting
patirtj, matyti, kad mokslininky nuomoniy suderinamumo lygis, vertinant $ig
rodikliy grupe, yra Zenkliai aukStesnis (W=0,414), nei praktiky, kuriy vertinimas
gana stipriai i8siskyré (W=0,144). Tai rodo, kad yra svarbu ir reikalinga pasitlyti
moksliSkai ir metodologiSkai pagrista Sios grupés rodiklj ar rodikliy rinkinj,
tinkamg taikyti vidutiniy jmoniy veikloje.

Kitas klausimas, kurj ekspertai turéjo jvertinti — optimalus §ioS grupés
rodikliy kiekis, reikalingas nustatant vidutiniy jmoniy vertés pokycius. I§ 27
priede pateikty vertinimy matyti, kad Sesi ekspertai nurode, jog reikia taikyti tik

vieng rodiklj, nes kiekvienas Sios grupés rodiklis atspindi tg patj jmonés veiklos

168



rezultatg — pelna, tik pateikiamos skirtingos jo iSraiskos; penki ekspertai nurode¢,
kad galima taikyti du Sios grupés rodiklius, nes skai¢iavimas yra nesudétingas,
o savininky kapitalo pokyciai dé¢l veiklos rezultaty pasikeitimo bty pilniau
atspindéti. Pazymeétina, kad vienas ekspertas nurodé, kad jtraukti nurodytus
rodiklius 1 vidutiniy jmoniy vertés poky€iy nustatyma yra mazai tikslinga, nes
pelno rodikliai tik dalinai sietini su jmoniy vertés dydZiu. Atsizvelgiant |
statistinius duomeny vertinimo rezultatus (vidutinis rekomenduotiny rodikliy
skaiius grupéje — 1,62; moda ir mediana — 2), sitlytina j formuojama
kontrolingo sistemos, orientuotos j jmoniy vertés kiirimg, modelj vidutinéms
jmoneéms jtraukti du Sios grupés rodiklius: grynaji pelng ir pelng pries paliikanas,
mokescius, nusidéveéjimg ir amortizacija ( EBITDA).

Antroje rodikliy grupéje, pateiktoje ekspertams iSrikiuoti pagal svarbuma,
buvo i$skirti Sesi santykiniai vertés dydzio ir jo poky¢iy matavimo rodikliai,
paremti apskaitos duomeny taikymu. Jy tinkamumo vidutiniy jmoniy vertés

poky¢iams matuoti vertinimo rezultatai pateikti 22 paveiksle.

ROE

ROS ,769
ROI
ROA

EPS &

ROCE

0 1 2 3 4 5 6

22 pav. Santykiniy jmonés vertés dydzio ir jo poky¢iy matavimo rodikliy,
paremty apskaitos duomeny taikymu, tinkamumas vidutiniy imoniy vertés
poky¢iams nustatyti

Identifikuojant santykinius jmonés vertés dydzio ir jo poky¢iy matavimo
rodiklius, paremtus apskaitos duomeny taikymu, eksperty nuomone,
tinkamiausias vidutinéms jmonéms yra grynojo nuosavo kapitalo pelningumo
rodiklis (ROE), kurio jvertinimo baly vidurkis yra 5,308 i$ 6 maksimaliai galimy
baly (moda ir mediana — 6 balai). Kaip matyti 28 priede, pirmajg reitingo vietg
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Siam rodikliui skyré net devyni ekspertai, like penki ekspertai, skyré antraja
vietg. Pardavimy pelningumo rodiklis (ROS) yra antroje vietoje (vidutinis balas
— 3,769; moda ir mediana — 4 balai); tre¢ioje vietoje — investicijy pelningumo
rodiklis (ROI), surinkes 3,269 vidutinio balo (moda ir mediana — 3 balai).
Panasiai jvertintas ir turto pelningumo rodiklis (ROA), kur vidutinis balas 3,192,
taCiau pastarojo rodiklio moda ir mediana yra 4 balai, kas rodo, jog analizuojama
rodiklj aukStesniu reitingu jvertino daugiau eksperty negu investicijy
pelninguma.

Eksperty nuomonés Siuo klausimu laikytinos suderintomis, nes
konkordacijos koeficientas yra 0,40034, apskai¢iuota y? reiksmé — 26,02, kai
kritine reikSme yra 11,07 (p reikSmé 0,00008<0,05). Palyginus eksperty, turinciy
didesn¢ moksling ir didesn¢ prakting patirt;, nuomoniy suderinamumag,
pastebéta, kad jis atskirose grupése dar didesnis (atitinkamai W —0,5442 ir W —
0,584). Taciau, palyginus rodikliy reitingavimg abiejose grupése, matyti, kad
bendras sutarimas rastas tik dél nuosavo kapitalo pelningumo rodiklio (zr. 27
lentele), tuo tarpu labiausiai i8siskyré nuomonés dél pelno, tenkancio vienai
akcijai.

27 lentelé. Eksperty, turinéiy didesne¢ moksling patirtj, ir eksperty, turinciuy
didesne praktine patirti, vertinimo rezultaty palyginimas

Eksperty mokslininky vertinimas Eksperty praktiky vertinimas
Rodiklis | Vidurkis | Moda Mediana | Rodiklis | Vidurkis | Moda Mediana
ROE 5,125 6 6 ROE 5,60 6 6
ROS 4,125 4 4 EPS 4,40 4 4
ROA 3,688 4 4 ROI 3,80 4 4
ROCE 3,250 2 2,5 ROS 3,20 5 3
ROI 2,938 3 3 ROA 2,40 2 2
EPS 1,875 1 1 ROCE 1,60 1 1

Analizuojant eksperty vertinimus dél optimalaus rodikliy kiekio taikymo
analizuojamoje rodikliy grupéje matyti, kad nuomonés gana skirtingos: nuo
kraStutiniy, kai ekspertas sitlo netaikyti né¢ vieno Sios grupés rodiklio, nes
pelningumo rodikliai tik dalinai sietini su jmoniy vertés dydzio nustatymu, iki
visy SeSiy grupés rodikliy naudojimo, nes duomeny rinkimo ir pelningumo

rodikliy apskaiCiavimo procediiros néra sudétingos, taciau gauti rezultatai
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suteikty visapusiSka kompleksine informacijg apie imonés vertg. Nors kai kuriy
eksperty nuomongés ir iSsiskyre, bet jvertinus duomenis statistiSkai, matyti, kad
vidutinis eksperty rekomenduoty rodiklius skaicius yra 2,69, moda ir mediana
yra 3. Atsizvelgiant | gautus rezultatus, yra sitiloma j kontrolingo sistemos
modelj vidutinéms jmonéms jtraukti tris Sios grupés rodiklius: grynaji nuosavo
kapitalo pelningumo (ROE), pardavimy pelningumo (ROS) ir turto pelningumo
(ROA) rodiklius. Nors pastarasis rodiklis bendrame vertinime 0,077 balo buvo
Zemesnis uz investicijy pelningumo rodiklj (ROI), tac¢iau jo moda ir mediana yra
didesné. Taip pat §j rodiklj, kaip svarbesnj, iSskyré ekspertai, turintys didesne
moksling patirti. Viena eksperté savo pasirinkimg taikyti daugiau negu vieng
Sios grupés rodikl] argumentavo tuo, kad i§ esmés svarbus tik vienas rodiklis —
ROE, tafiau tada prarandama informacija dél ko Sis rodiklis kito. Trijy rodikliy
derinys (ROE, ROA ir ROS), anot ekspertés, atkleidzia pokyc¢ius, atsirandancius
del kapitalo struktiiros, turto apyvartumo ir pardavimy poky¢iy ir pilnai jvertina
situacijg.

Trecioji rodikliy grupé, pateikta ekspertams jvertinti, buvo jmonés vertés
dydzio ir jo poky¢iy matavimo absoliutiis rodikliai, paremti savininky gerovés
vertinimu. Jy tinkamumo vidutiniy jmoniy vertés pokycCiams nustatyti

reitingavimo rezultatai pateikti 23 paveiksle.

EVA
MVA
SVA
DCF
SVR

CVA

ES

23 pav. Absoliuc¢iy jmonés vertés dydzio ir jo poky¢iy matavimo rodikliy,
paremtu savininky gerovés vertinimu, tinkamumas vidutiniy jmoniy vertei
nustatyti
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Ekspertai beveik vieningai pirmajg reitingo vieta skyré ekonominés
pridétinés vertés (EVA) rodikliui, suteikdami jam 6 vidutinius vertinimo balus
i§ galimy 7 baly (moda ir mediana — 7). Kaip matyti 29 priede pateiktoje eksperty
reitingo lenteléje, septyni ekspertai Siam rodikliui skyré pirmagja reitingo vieta,
trys antraja, ir like trys ekspertai — zemesnes, ketvirtajg ir penktaja, Vvietas.
Antroji reitingo vieta (vidutinis balas — 5,077; moda ir mediana — 5 balai), skirta
rinkos pridétinés vertés rodikliui (MVA). Trecioji vieta (vidutinis balas — 4,423,
moda — 3; mediana —4) — akcininky pridétinés vertés rodikliui (SVA). Eksperty
nuomoniy suderinamumas yra pakankamas (W — 0,357; apskai¢iuota y? reikimé
- 27,83, kai kritin¢ reikSmé yra 12,59, p reikSme¢ 0,0001<0,05). Palyginus
eksperty, turin€iy didesn¢ moksling patirti ir didesn¢ prakting patirtj,
reitingavimo rezultatus, nustatyta, kad abiejy grupiy ekspertai vienodu reitingu
jvertino ekonomines pridétines vertés rodiklj (EVA), jam skirdami pirmaja vieta
ir nuosavo kapitalo sklaidos rodikli (ES), jam skirdami paskutiniaja septintaja
vietg. D¢l kity rodikliy nuomonés i$siskyre per vieng reitingo vietg. DidZiausias
prieStaravimas tarp S§iy eksperty grupiy vertinimy iSkilo reitinguojant
diskontuoty pinigy srauty rodikl; (DPS). Ekspertai, turintys didesn¢ moksling
patirtj, jam skyr¢ prie§ paskutinigjg Sestaja reitingo vietg (vidutinis balas 2,69;
moda — 1; mediana — 2,5). Tuo tarpu ekspertai, turintys didesne prakting patirtj,
siam rodikliui skyré antraja reitingo vieta (vidutinis balas 5,4; moda — 7; mediana
— 6). Tai rodo, kad praktikai palankiau linke vertinti Zinomesnius,
populiaresnius, labiau mokslinéje ir praktinéje literatiroje iSnagrinétus
rodiklius.

D¢l optimalaus rodikliy kiekio Sioje grupéje eksperty nuomonés buvo
panasios (zr. 29 priedg). Daugiausia — astuoni ekspertai — nurod¢, kad optimalus
Sios grupes rodikliy kiekis yra du, pasirenkant nustatyti jmoniy vertg skirtingais
periodais (vieneriy mety ir ilgo laikotarpio). Sios grupés rodikliai pasizymi
sudétingomis duomeny rinkimo ir skai¢iavimo procediiromis ir didesnis jy
taikymo Kkiekis, anot eksperty, baty perteklinis. Vis délto, dviejy eksperty
nuomone, yra tikslinga taikyti penkis Sios grupés rodiklius priklausomai nuo to,

kokio laikotarpio, kokius ir kiek jmonés vertés aspekty norima iSmatuoti.
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Pazymétina tai, kad didesnj rodikliy kiekj nurodé ekspertai, turintys didesne
praktine patirtj. Ekspertas, dirbantis verslo analitiku finansines, turto vertinimo,
konsultacines paslaugas teikianciose jmoneése, toki pasirinkimg argumentavo
pazymédamas, kad Siuolaikinés kompiuterinés apskaitos ir finansy valdymo
sistemos leidZia greitai apskaiciuoti ekonominius rodiklius, todél sitlo jas diegti
ir i8naudoti visas Siy programy teikiamas galimybes. Vis délto, atsizvelgiant |
bendra eksperty vertinima (vidutinis optimalus rodikliy kiekis Sioje grupéje —
2,38; moda ir mediana — 2), rekomenduojama j konstruojamg kontrolingo
sistemos model; vidutinéms jmonéms jtraukti du Sios grupés rodiklius: 1)
ckonominés pridétinés vertés rodikl} (EVA), Kkuris rengiamame sistemos
modelyje biity naudojamas kaip trumpo periodo (vieneriy mety) imones vertes
dydzio ir jo poky¢iy nustatymo matas; 2) rinkos pridétinés vertés rodiklj (MVA),
kuris siejamas su ilgo periodo vertés kiirimo (praradimo) matavimu.

Paskuting grupe, kurig turéjo jvertinti ekspertai, sudaré trys rodikliai,
priskirti  santykiniy jmonés vertés dydZio ir jo poky€iy matavimo rodikliy,
paremty savininky gerovés vertinimu, grupei. 24 paveiksle pateikti §io vertinimo

rezultatai.

TSR 2,692
AER ,654
CFROI 1,654
0 1 2 3

24 pav. Santykiniy jmonés vertés dydzio ir jo poky¢iy matavimo rodikliy,
paremtu savininky gerovés vertinimu, tinkamumas vidutiniy jmoniy vertei
nustatyti

Kaip matyti 24 paveiksle, ekspertai palankiausiai jvertino akcininky
nuosavo kapitalo pelningumo (TSR) rodiklj, jam skirdami 2,692 vidutinio balo
1§ trijy (moda ir mediana — 3). Metinis ekonominis pelningumas (AER) ir pinigy

srauty pelningumas investicijoms (CFROI) eksperty buvo jvertintas vienodai,
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skiriant po 1,654 vidutinio balo. Atsizvelgiant  tai, kad vertindami optimaly
rodikliy kiekj Sioje grupéje, dauguma eksperty rekomendavo jtraukti tik vieng
Sios grupés rodiklj, nes jie pasizymi sudétingomis duomeny rinkimo ir
skai¢iavimo procediiromis ir didesnis jy taikymas biity perteklinis, yra sitilytina
1 konstruojamg kontrolingo sistemos model; jtraukti tik akcininky nuosavo
kapitalo pelningumg (TSR), kurj ekspertai jvertino aukSCiausiu reitingu.
Eksperty nuomonés laikytinos suderintomis, nes konkordacijos koeficientas yra
0,359, apskai¢iuota ° reik§meé — 9,346, kai kritiné reik§mé yra 5,99, p reik§meé
0,00934<0,05 (zr. 30 prieda).

Apibendrinant ekspertinio vertinimo rezultatus yra rekomenduojamas toks
vidutiniy jmoniy vertés dydzio ir jo pokyCiy matavimo rodikliy rinkinys,
taikytinas kontrolingo sistemos, orientuotos j jmonés vertés kiirimg, modelyje:
1) grynasis pelnas; 2) pelnas prie§ palukanas, mokes¢ius, nusidévejimg ir
amortizacijg (EBITDA); 3) grynasis nuosavo kapitalo pelningumas (ROE); 4)
pardavimy pelningumo (ROS); 5) turto pelningumas (ROA); 6) ekonominé
pridétiné verté (EVA); 7) rinkos pridétiné verte (MVA); 8) akcininky nuosavo
kapitalo pelningumas (TSR). Sis astuoniy rodikliy rinkinys uztikrinty
kompleksinj vidutiniy jmoniy vertés karimo (praradimo) iSmatavimag

kontrolingo sistemoje.

3.3.2. Sekmés potencialo ir veiklos rezultaty matavimo rodikliy ir rodikliy
sistemy vertinimas

Atliktas jmonés vertés dydzio ir jo poky¢iy matavimo rodikliy tyrimas
atskleide, kad vidutinése jmonése, idiegus kontrolingo sistema, vertés pokycius
tikslinga vertinti taikant tiek apskaitos duomenimis, tiek savininky gerove
gristus matus, kuriy verciy didinimas jvardijamas kaip galutinis kontrolingo
sistemos tikslas. Tac¢iau kiekvienas $iy vertés nustatymo maty yra sudarytas i$
tam tikry rodikliy ir kriterijy, kurie savo ruoztu galimi skaidyti j Zemesnio
lygmens rodiklius. Taigi, siekiant uztikrinti jmonés vertés augimg, yra svarbu

gerinti jvairius kitus rodiklius. Tam reikalingas nuolatinis sisteminis jmonés
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veiklos vertinimas tiek operatyviniame, tiek strateginiame lygmenyse.
Kontrolingo sistemos sandaros struktiirinéje schemoje (zr. 13 pav.) Sis
vertinimas atskleidziamas sékmés potencialo augimo ir veiklos rezultaty
geréjimo elementuose. Ir nors schemoje Siec elementai pateikti kaip
savarankiSkos sudedamosios dalys, kur sékmés potencialo augimas siejamas su
strateginio kontrolingo posistemiu, o veiklos rezultaty geréjimas Su operatyvinio
kontrolingo posistemiu, ta¢iau jy tarpusavio sasaja yra nei§vengiama. Si sasaja
ypatingai iSrySkeja tuomet, kai veiklai vertinti pasirenkami ne pavieniai
rodikliai, o jy sistemos. Taigi, strateginés ir operatyvinés veiklos vertinimas,
kurio rezultatai turi jtakos matuojant jmongs vertés kiirimg (praradima), turi biiti
nagrinéjamas kaip integralus kontrolingo sistemos elementas.

Dobroszek, Szychta (2015) pazymi, kad kontrolingo sistema gali pasitlyti
daug skirtingy biidy ir priemoniy, padedan¢iy matuoti jmonés veikla, kaip pvz.
iSlaidy valdymas, nuokrypiy analizé¢ ir pan. Vis délto, jvairiy finansiniy ir
nefinansiniy rodikliy ir jy sistemy naudojimas yra pagrindinis ir svarbiausias
kontrolingo sistemos instrumentas, padedantis matuoti ir jvertinti tiek strategine,
tiek operatyvine veikla, o tuo paciu nustatyti jmonés vertés pokycio dydj. Todél
svarbu analizuoti ir identifikuoti tuos rodiklius ir rodikliy sistemas, kurie
aiSkiausiai jvertinty jmonés veiklg tiek operatyviniu, tiek strateginiu aspektu.
Kad rodikliai vaidina svarby vaidmen;j kontrolingo sistemoje jrodo ir tai, jog kai
kurie autoriai, propaguodami vieng ar kitag kontrolingo koncepcija, ypatinga
démes;] skyrée finansiniy ir nefinansiniy rodikliy parinkimui. Tarp jy paZymeétinas
Reichmann (2011), kuris, buidamas koncepcijos orientacija j informacinj
aprilpinimg pradininku, finansinés ir ekonominés analizés pagrindu
apskaiciuotus rodiklius vertino kaip ypatingai svarby kontrolingo sistemos
elementq.

Svarbu pazyméti, kad kontrolingo sistemoje formuojant strateginés ir
operatyvinés veiklos vertinimo rodikliy ir kriterijy rinkinj yra svarbu laikytis tam
tikry reikalavimy (zr. 28 lentel¢). Kiekvieno reikalavimo svarumas priklauso

nuo jmonés tiksly ir sékmés faktoriy.
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28 lentelé. Reikalavimai strateginés ir operatyvinés veiklos vertinimo rodikliy ir

kriterijuy rinkinio sudarymui

Ellt! E:\Illggli?]\i/:rzgz Reikalavimo apibuidinimas
Tinkamumas rodikliai turi atitikti jmonés, jos padaliniy, procesy valdymo
1. | sprendimams tikslus bei adekvaciai atvaizduoti analizuojamy veiklos sriciy
priimti biikle ir rezultatus

2 Vienprasmikumas .rodikliai turi bati iSreiksti taip, kad nebuty galimybes juos
' interpretuoti dvejopai

3 Palyginamumas rodikl'iu.s .bﬁtq. gali.mg palygipti tiek laiko prasme, tiek su kitais
' padaliniais, kitomis jmonémis, ar Sakos rodikliais

4 Galimybé turi biiti galimybé rodiklius kontroliuoti, jvertinant siekiamy
" | kontroliuoti rezultaty atitikimg faktiniams

5. | Aktualumas jie turi biiti reik§Smingi analizuojamu momentu

6 Integracija turi buti galimybé derinti su kitais rodikliais ir ypac su jmonés
' vertés dydzio ir jo pokyCiy matais

7. | Pripazinimas rodikliy naudojimui turi pritarti vadovai

8 Ekonomiskumas Furi.bﬁti pr.iimtina.s santyk_is _tarp.r_odiklil_g t(?ikiamos naudos ir
' i§laidy, patiriamy jy skaiciavimui ir analizei

9 Atsakomybe priimt_as fodil_diq r_inkiny_s turi tapti pagrindu derinant
' organizacijos tikslus ir vertinant rezultatus

10. | Iimatuojamumas rodikli-ai turi . thi. parinkti taip, kad objektyviai nustatyty

' matuojamo reiskinio, proceso ar objekto dydj

Saltinis: sudaryta autorés pagal Karminskij ir kt. (Kapmunckuit, ir kt., 2006), Sesukova,
Sergejeva (LllemrykoBa, Cepreesa, 2012), Tamuleviciené, Subaciené (2014), Tamuleviciené
(2015h)

Pazymeétina, kad renkantis rodiklius veiklai matuoti, jmonés daugiausia
koncentruojasi } finansiniy rodikliy taikyma, nes finansiniai rodikliai ypatingai
svarbiis siekiant pateikti bendrg informacijg apie jmonés finansinius rezultatus.
Si informacija, neZiiirint jos aukito agregavimo lygio, gali suteikti pirminj
vaizdg apie jmon¢ kaip visumg arba apie atskirus segmentus. Taciau, kaip
nurodo Brewer, Speh (2000), Ittner, Larcker (2003) ir kiti autoriai, Siandien jau
placiai pripazinta, kad nefinansiniai ir netgi neskaitiniai rodikliai taip pat gali
teikti valdymui labai vertingg informacija. Ir nors $iy rodikliy taikymas kartais
gali tapti komplikuotas dél Zemesnio iSmatuojamumo ir palyginamumo lygio,
taCiau tai nesumenkina jy indélio vertinant strateging ir operatyving imones
veikla.

Vis délto, siekiant jdiegti kontrolingo sistemo0s, Orientuotos j jmonés vertés
did¢jimg, modelj, vien tik pavieniy finansiniy ir nefinansiniy rodikliy, kurie
nesusieti jokiais rySiais, taikymas gali biti neefektyvus. Tgq akcentuoja ir

daugelis tyréjy. Kaip teigia Muller (1990, cit. Koppen, 2008, p.10), imon¢ gali
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biiti adekvaciai valdoma tik tuomet, kai jos veikla matuojama taikant ne
pavienius rodiklius, o jy rinkinius. Anot Keiner (2003), atskiri rodikliai
nepajégiis matuoti ir kompleksiSkai vertinti jmonés siekiy ir plany
jgyvendinimg. Deyhle ([Jaitne, 2001), Hauser (2011), Weber, Schaffer (2008),
Karminskij ir kt. (Kapmunckutii, ir kt. 2006), Koppen (2008) taip pat atkreipia
démes;j j tai, kad pavieniai rodikliai dél jy riboto informatyvumo kontrolingo
sistemoje retai taikomi. Dazniausiai formuojamos rodikliy sistemos, Kkurios
leidzia ne tik kiekybiskai jvertinti situacijg, bet ir atskleisti problemy atsiradimo
priezastis, o taip pat atlikti struktiirine - loging veiksniy, daranciy jiems jtaka,
analize. Vis délto, ne kiekvieng rodikliy grupe galima vadinti rodikliy sistema.
Kontroleriy Zodyne (Dictionary for controllers..., 2010) rodikliy sistema
apibréZziama kaip matematiSkai ar logiSkai susijusiy absoliuc¢iy ar santykiniy
rodikliy kombinacija, turinti tam tikrg prasme. Remiantis Sandt (2004), apie
rodikliy sistemg galima kalbéti tuomet, kai du arba daugiau rodikliy tarpusavyje
susije, ir vienas kitag papildo arba paaiskina. Atsizvelgiant ] pateiktus
apibréZimus galima teigti, kad svarbiausias aspektas, leidziantis rodikliy rinkinj
pavadinti rodikliy sistema, yra tarpusavio priklausomybés rySio tarp rodikliy
buvimas.

Parenkant jau egzistuojancias rodikliy sistemas konkrecios jmonés
strateginei ir operatyvinei veiklai analizuoti ir vertinti, kontrolingo skyriaus
darbuotojai pirmiausia turi jsitikinti, ar toji sistema pajégi iSryskinti silpnas
vietas ir atskleisti jy susidarymo priezastis. Jeigu sistema to neuztikrina, ji gali
biti modifikuojama atsizvelgiant | konkrecios jmonés poreikius. Formuojant
modifikuotg sistemg ir parenkant joms rodiklius, svarbu iSrinkti tuos, kuriy
rezultaty pagrindu biity galimybé vertinti ne tik pra¢jusiy laikotarpiy jmonés
veikla, bet taip pat atlikti operatyving (einamgjg) finansinés biiklés analizg. Taip
pat svarbu, kad parengty finansiniy plany pagrindu biity galima analizuoti
jmonés finansing biklg ateinanciais laikotarpiais, t.y. atlikti perspektyvine
silpny viety diagnostikg siekiant iSvengti mokumo, likvidumo ar kity problemy.
Pati sistema turéty sudaryti hierarching struktiirg, kurioje biity matyti rysiai tarp

atskiry rodikliy.
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Siekiant parinkti rodikliy sistemas, tinkamas vidutiniy jmoniy veiklai
vertinti, yra svarbu iSnagrinéti jau egzistuojancias sistemas, sékmingai taikomas
kontrolingo veikloje. Placiausiai Zinomos ir daZzniausiai tatkomos yra finansiniy
rodikliy sistemos, kurios klasifikuojamos j dvi grupes: loginiy - dedukciniy ir
empiriniy - indukciniy rodikliy sistemos (Zr. 25 pav.). Visy $iy sistemy pagrindas

yra absoliutiniy bei santykiniy finansiniy rodikliy apskai¢iavimas, analizé ir

vertinimas.
Finansiniy rodikliy sistemos
]
| 1
Loginiy — dedukciniy rodikliy sistemos Empiriniy — indukciniy rodikliy sistemos
Du Ponto sistema [e»| Absoliutiniai finansiniai | . |
rodikliai: <+» Beaver sistema
| | . (turto; nuosavo kapitalo;
PSRsistema [« isipareigojimy; pajamy; <+» \Weibel sistema [
sgnaudy; pinigy srauty)
| £VElsistema <> Santviiniai finansiniai CAMEL
anty m:jg:(l_ln_a_msmlal «» (CARAMEL) H
L RLsistema &> _ rodikhar - sistema
(pelningumo; mokumo; kapitalo
- rinkos; pinigy srauty, veiklos
n EVA sistema | efektyvumo; bankroto tikimybes,

veiklos testinumo bei plétros)

25 pav. Finansiniy rodikliy sistemy klasifikavimas

Saltinis: sudaryta autorés remiantis Harrington, Ingham (1980); Timmerbeil (1999);
Kapmunckwuit, ir kt. (2002); Reichmann (2011)

Nors §is rodikliy sistemy klasifikavimo ir jy taikymo kontrolingo sistemoje
pozitris placiai paplites, taciau jis turi vieng truikuma: tiek loginiy - dedukciniy,
tiek empiriniy - indukciniy rodikliy sistemos apima tik finansinius rodiklius.
Weber, Sandt (2001, cit. Weber, Schiffer, 2014, p.158) pateikia kita rodikliy
sistemy kokybés vertinimo poziiirj, atsizvelgiant j dvi dimensijas: rodikliy
tarpusavio rysiy stiprumg ir rodikliy suderinamumg. Anot autoriy, rodikliy
sistemos gali skirtis priklausomai nuo rodikliy tarpusavio rysio. Tai gali biiti
matematin¢ priklausomyb¢, kuomet analizé pradedama nuo auksciausio
lygmens rodiklio, skaidant jj i Zemesnio lygmens rodiklius, pvz. DuPonto
sistema. Arba sistema gali remtis prieZasties — pasekmés rysiais, pvz. suderinty

rodikliy sistema (angl. Balanced Scorecard, sutr. BSC). Kalbant apie rodikliy
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suderinamumo lygj, autoriai pabrézia, kad sistemos skiriasi pagal tai, kiek jose
yra finansiniy ir nefinansiniy rodikliy, kaip giliai ir kaip placiai formuojant
sistemg parenkami rodikliai. [verting du veiksnius, rodikliy tarpusavio rySiy
stiprumo ir suderinamumo lygj, Weber, Sandt (2001, cit. Weber, Schiffer,
2014, p.159) pateikia 4 lauky matrica, kurioje rodikliy sistemos

pozicionuojamas j keturias grupes (zr. 26 pav.).

AukStas
4 N\ [ )\
EFQM BSC
2 sistema sistema
f 3 4
e U J U Y,
=)
% (Selektyvinés\ (" DuPonto, )
E rodikliy ZVEI
A sistemos sistemos
l \ 1 y - 2 J
<— Tarpusavio ry$io stiprumo lygis —»
Zemas Aukstas

26 pav. Rodikliy sistemy pozicionavimas pagal dvi dimensijas
Saltinis: Weber, Sandt (2001, cit. Weber, Schiffer, 2014, p. 158)

Sis poziiiris taip pat turi triikuma, nes rodikliy sistemy kokybé vertinama
tik per rodikliy tarpusavio rySio stiprumo ir suderinamumo prizme, taciau
neatsizvelgiama | tai, ar rodikliy sistema vertina operatyving, ar strateging
veikla. Kadangi kontrolingo sistema yra orientuota j strateginiy ir operatyviniy
tiksly pasiekima, svarbu, kad taikomos rodikliy sistemos biity tinkamos jvertinti
veiklag tiek strateginiame, tiek operatyviniame lygmenyse. Siekiant
objektyvesnio rodikliy sistemy, kurios gali biiti naudojamos vidutiniy jmoniy
veiklai vertinti, parinkimo proceso, yra tikslinga sistemas pozicionuoti isskiriant
ir tre¢igjg dimensijg: orientacijos j strategijq lygj. Strateginio pozitrio trilkumg
parenkant rodikliy sistemas ir jas taikant jmoniy veiklai vertinti jzvelgé ne vienas
autorius (Kaplan, Norton, 2000; Smith, 2005; Reichmann, 2011, ir Kiti), todél
Sis aspektas padéty aiskiau nustatyti jau egzistuojanciy rodikliy sistemy kokybg,

179



identifikuoti jy ypatybes, apibrézti taikymo formuojamame vidutiniy jmoniy
kontrolingo sistemos modelyje galimybes.

Atsizvelgiant | tris dimensijas: 1) rodikliy tarpusavio rysio stiprumo lygi;
2) rodikliy subalansuotumo lygj ir 3) rodikliy orientacijos ] strategija lygj,
parengtas ir 27 paveiksle pateiktas rodikliy sistemy pozicionavimo “kubas”,

sudarytas 1§ astuoniy lauky.
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Tarpusavio rysiy stiprumo lygis

27 pav. Rodikliy sistemy pozicionavimas pagal tris dimensijas
Saltinis: sudaryta autorés
[vertinus dazniausiai naudojamy rodikliy sistemy ypatumus, atliktas jy
pozicionavimas priskiriant kiekvieng rodikliy sistemg vienam i$ kubo laukui. 29
lenteléje pateikiamos pirmajam rodikliy sistemy pozicionavimo kubo aukstui
priskirtos rodikliy sistemos ir jy charakteristikos. Pirmajam - ketvirtajam kubo
laukams priskirtos rodikliy sistemos i$siskiria tuo, kad jos nepasizymi aukstu

orientacijos ] strategija lygiu.

29 lentelé. Pirmajam rodikliy sistemy pozicionavimo kubo aukstui
priskirtinos rodikliy sistemos ir jy apibiidinimas

Sistemos
pavadinimas
Pirmajam laukui priskirtinos tos sistemos, kuriy tiek rodikliy tarpusavio rySiy stiprumo,
tiek rodikliy suderinamumo, tiek orientacijos j strategijq lygis yra santykinai mazas
Selektyvinés | Tai sistemos, kurias savo nuoziiira sudaro pacios jmonés, parinkdamas
rodikliy keleta jprasty finansinei veiklai matuoti skirty rodikliy. Sis laukas atitinka
sistemos Weber, Sandt sitilomo klasifikavimo pirmajj matricos lauka (zr. 26 pav.)

Sistemos apibudinimas
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Antrajam laukui priskirtinos tos sistemos, kuriy rodikliy tarpusavio rysiy stiprumas yra
didelis, taciau orientacijos | strategijg bei rodikliy suderinamumo lygis yra santykinai

mazas

DuPonto
sistema
(1920)

Sistema skirta turto ir (arba) nuosavo kapitalo pelningumui tirti bei
veiksniy, daranCiy jtaka jy pokycCiams, vertinti. Pagrindinis rodiklis yra
turto ir (arba) nuosavo kapitalo pelningumas, o jy pagrindu, nustatytu
nuoseklumu, formuojami kiti susij¢ Zemesnio lygio santykiniai ir
absoliutiniai rodikliai, kas rodo griezta rodikliy tarpusavio rySiy
matematine priklausomybe

PSR
sistema
(1958)

Sistema taip pat paremta Du Ponto piramidés principu, o iseities rodiklis
yra nuosavo kapitalo pelningumas. Taéiau Zemesnieji sistemos rodikliai
siejami su kintamy ir pastoviy iSlaidy i$skyrimu, gamybos, pardavimo,
administraciniy i$laidy santykio su pardavimy pajamomis skaifiavimu,
atsargy sandélyje, debitoriniy jsiskolinimy, pinigy dydzio ir kity rodikliy
atvaizdavimu ir jy jtakos aukStesniojo lygio rodikliams jvertinimu

Treciajam laukui priskirtinos tos sistemos, kuriy rodikliy suderinamumo lygis yra aukstas,
taciau tarpusavio rysiy stiprumo ir orientacijos j strategijq lygis santykinai mazas.

Beaver
sistema
(1966)

Sistema sukurta jvertinus 79 sékmingai ir 79 nesékmingai veikiancias
imones. Kaip tyrimo rezultatas buvo atrinkti Sesi efektyviausiai problemas
iSrySkinantys suderinti rodikliai, tarp kuriy yra visy isipareigojimy
apmokéjimo, turto pelningumo, finansinio sverto, greitojo trumpalaikio
mokumo ir kiti koeficientai. Taikant §ig sistema sulyginami analizuojamos
jmonés rodikliai su Sios sistemos bazinémis - etaloninémis dydziy
reik§mémis, kurios nustatytos atskirai finansiSkai stabilioms ir
nestabilioms jmonéms.

Weibel
sistema
(1973)

Sistema paremta 72 Sveicarijos jmoniy tyrimo duomenimis. Cia taip pat
buvo atrinkti Sesi subalansuoti labiausiai informatyvis rodikliai, tarp kuriy
dalis yra tokiy pat kaip ir Beaver sistemoje. Kaip svarbiausias rodiklis
pateikiamas visy jsipareigojimy koeficientas, taip pat Sios sistemos rodikliy
sgraSe yra finansinio sverto, greitojo trumpalaikio mokumo koeficientas

CAMELS
sistema
(1979)

Sistema naudojama vertinant banky veikla. Kiekviena sistemos pavadinimo
raidé atitinka analizuojama sritj: kapitalo pakankamumas; valdomo turto
kokybé; banko vadybos kokybé; banko veiklos pelnas; banko veiklos
likvidumo lygis; banko veiklos jautrumas rinkos rizikai. Sios sistemos
pagrindu sukurta CARAMEL sistema, kuri haudojama vertinant draudimo
bendroviy veikla papildomai jvedant dvi sritis — persidraudimg ir
aktuarinius atidéjinius. Pazymétina, kad Sioje sistemoje jmonés veiklai
vertinti be finansiniy rodikliy yra naudojami ir nefinansiniai rodikliai

Ketvirtajam laukui priskirtinos tos sistemos, kuriy rodikliy suderinamumo lygis bei tarpusavio

rysiy stiprumo [

ois yra aukstas, taciau orientacijos j strategijq lygis santykinai mazas

RL sistema
(2977)

Sistema sudaro dvi rodikliy grupés, kuriy vienos iSeities rodiklis yra
jprastinés veiklos pelnas, 0 Kitos — likvidumas. Pastarieji toliau skaidomi j
jvairius Zemesnio lygmens rodiklius. Si savybé rodo auksta rodikliy
tarpusavio rySio stiprumg. Be to S§i sistema susideda i§ dviejy daliy:
bendrosios ir specialiosios. Bendroji dalis skirta veiklos rezultaty analizei,
neatsizvelgiant | jmonés veiklos sritj. Specialioji dalis skirta analizuoti
jmonés veiklg, jvertinant aplinka, kurioje jmoné funkcionuoja, ir Sios
aplinkos specifika. Butent §i savybé¢ leidzia charakterizuoti RL sistema kaip
auksto rodikliy subalansuotumo sistema, nes derina rodiklius, kurie yra
bendri visoms jmonéms su specifiniais rodikliais, kurie svarbiis tik
konkrecios jmonés veiklai analizuoti ir vertinti

Saltinis: sudaryta autorés remiantis Beaver (1966); Ingham, Harrington (1980); Koppen
(2008); Schmeisser ir kt. (2011); Reichmann (2011); Tamulevi¢iené, Subaciené, Mackevicius

(2014); Tamuleviciené (2016b)
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Apibendrinant galima pazymeéti, kad visos 29 lentel¢je aptartos rodikliy
sistemos turi vieng bendrg savybe: jy orientacijos | strategija lygis néra aukstas.
Ivertinus ta aplinkybe, kad kontrolingo sistema jungia tiek operatyvinio, tiek
strateginio kontrolingo posistemius, svarbiu aspektu kontrolingo tarnybos
veikloje tampa strateginiy tiksly pasiekimas. Vadinasi, jmonés veiklos vertinimo
rodikliy rinkinys turi biiti formuojamas siekiant iSmatuoti ne tik savaités,
ménesio, ketvir¢io ar mety, bet ir 5-10 mety rezultatus. Antrasis rodikliy sistemy
pozicionavimo kubo aukstas yra skirtas identifikuoti tas rodikliy sistemas, kuriy
orientacijos ] strategijg lygis yra aukstas. 30 lenteléje pateikiamos antrajam Sio

kubo aukstui priskirtos rodikliy sistemos ir jy charakteristikos.

30 lentelé. Antrajam rodikliy sistemy pozicionavimo kubo aukstui
priskirtinos rodikliy sistemos ir ju apibuidinimas

Sistemos
pavadinimas
Penktajam laukui priskirtinos tos sistemos, kuriy tiek rodikliy tarpusavio rysiy stiprumo,
tiek rodikliy suderinamumo lygis yra Zemas, taciau orientacijos j strategijq lygis yra aukstas
Tableau de Sistemos tikslas — trumpas informacijos apie kiekvieng organizacijos
Bord sistema | segmentg pateikimas vadovybei parenkant tokius matavimo vienetus, kurie
padéty sékmingai jgyvendinti operatyvinius ir strateginius tikslus. Tai viena
(1930) i§ pirmyjy kompleksinio veiklos matavimo ir vertinimo sistemy, kurig
sudaro finansiniy ir nefinansiniy rodikliy, suskirstyty j tikslinius ir
funkcinius, rinkinys. Sistema neturi grieztai apibréztos metodikos ir
matuotiny rodikliy, o apraSomas tik jos taikymo principas ir pateikiamos
jvairios rekomendacijos. Tai nulemia daznai Zema rodikliy suderinamumo
bei jy tarpusavio rysio stiprumo lygj
Sestajam laukui priskirtinos tos sistemos, kurios pasizymi aukstu orientacijos j strategijq lygiu
bei stipriu tarpusavio priklausomybés rysiu, taciau suderinamumo lygis yra santykinai mazas
EVA sistema | Pagrindinis sistemos rodiklis — kapitalo pridétiné verté, parodanti kapitalo
prieaugj per tam tikra perioda. Toliau seka Zemesnieji EVA piramidés
lygmenys, kuriuose rodikliai yra susieti grieZta matematine tarpusavio ry$io
priklausomybe. Sistema turi aiSkia orientacija | strategija, nes jos
naudojimas skatina vadybininkus suderinti strateginius ir operatyvinius
tikslus, verCia atsisakyti nereikalingo kapitalo, kuris nevisiskai
panaudojamas arba neuZztikrina pakankamai finansiniy pajamy, kas sudaro
salygas imongs vertés didéjimui ilgalaikeje perspektyvoje. Taciau sistemoje
naudojami tik finansiniai rodikliai, kas neuztikrina rodikliy subalansuotumo

Sistemos apibiidinimas

ZVEI Pagrindinis sistemos tikslas — jvertinti jmonés veiklos efektyvuma per
sistema augimo ir struktiiros rodikliy dinamika. Paprastai pirmiausia atlieckama

augimo analizé¢ siekiant susidaryti apytikslj pardavimy, islaidy, veiklos
(1989) rezultaty, kapitalo apiméiy, jmonés vertés pokyCiy vaizdg; struktiiros

rodikliams priskirtini mokumo, pelningumo, kapitalo strukttros rodikliai,
kurie skaidomi i jvairius Zemesnio lygmens rodiklius. Pirmoji sistemos
struktiiriné dalis — augimo analizé — leidzia daryti prielaida, kad sistema
orientuota ] strategija. Antroji dalis — struktiiriné analizé — pateikia grieztos
rodikliy tarpusavio priklausomybés vaizda. Sistema pagrista tik finansiniy
rodikliy taikymu, todél rodikliy suderinamumo lygis néra aukstas
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Septintajam laukui priskirtinos tos sistemos, kuriy orientacijos j strategijq bei rodikliy
suderinamumo lygis yra aukstas, taciau tarpusavio rysiy stiprumo lygis santykinai mazas

EFQM Sistema pagrista orientacija | kokybinj valdyma per visy imonés procesy
sistema tobulinimg siekiant patenkinti klienty likesc¢ius. Veiklos efektyvumui

vertinti taikomi devyni kriterijai, kuriy matavimui naudojami daugiausia
(1989) nefinansiniai rodikliai. Rodikliy suderinamumas yra rySkus tuo aspektu, kad

jie visi parenkami ir suderinami tam tikromis proporcijomis siekiant
iSryskinti jmonés sé¢kmés faktorius. Sistemos orientacijos | strategija lygis
taip pat laikytinas auks$tu, nes sistema apima svarby veiklos vertinimo
kriterijy, jvardijama kaip ,,Politika ir strategija“

AStuntajam laukui priskirtinos tos sistemos, kuriy rodikliy suderinamumo, tarpusavio rysiy
stiprumo bei orientacijos j strategijq lygis yra aukstas

BSC sistema | Sistemos isskirtinis bruozas yra tas, kad veikla matuojama Keturiais
aspektais (finansy, klienty, jmonés vidaus procesy bei inovacijy ir
(1990) mokymosi), kurie susieti aikiais tarpusavio rySiais, paremtais logine
priklausomybe. Sioms vertinamoms sritims, atsizvelgiant j jmonés
strateginius ir operatyvinius tikslus, yra nustatomi siektini rodikliai.
Kiekviena vertinama sritis (perspektyva) pasiZymi grieztai apibréztu
subalansuotu finansiniy ir nefinansiniy rodikliy kiekiu, kurie susieti
priezasties - pasekmés rysiu. Vis délto, svarbiausias $ios rodikliy sistemos
bruozas: galimybé suformuoti tokj rodikliy rinkinj, kuris labiausiai atitinka
imonés poreikius ir kuris uztikrina operatyviniy uzduoCiy s3saja su
strateginiais tikslais

Saltinis: sudaryta autorés remiantis Kaplan, Norton (1999); Bessire, Baker (2005); EFQM
(2006); Lakis, Gaizauskas, Mackevic¢ius (2010); Tamulevi¢iené, Mackeviéius, Subaciené
(2014); Tamuleviciené (2016b)

ISnagrinéjus  pagrindines rodikliy sistemas ir jy svarbiausias
charakteristikas, vidutiniy jmoniy strateginés ir operatyvinés Veiklos
efektyvumui vertinti rekomenduotina taikyti keturias rodikliy sistemas: 1)
DuPonto rodikliy sistema; 2) piramidinés struktiiros rodikliy sistema (angl.
Pyramid Structure of Ratios, sutr. PSR); 3) ekonominés pridétinés vertés
rodikliy sistema (angl. Economic Value Added, sutr. EVA); 3) suderinty
rodikliy sistemg (angl. Balanced Scorecard, sutr. BSC). Pirmyjy trijy rodikliy
sistemy taikymas pagristas ekspertinio vertinimo metu nustatyty jmonés vertés
dydzio ir jo poky¢iy matavimo rodikliy parinkimu vidutinéms jmonés. Jvertinus
tai, kad tarp eksperty rekomenduoty vertés kiirimo (praradimo) matavimo
rodikliy buvo jvardinti nuosavo kapitalo, pardavimy pelningumo ir turto
pelningumo rodikliai, kurie yra iseitiniai DuPonto sistemos ir PSR sistemos
rodikliai, yra svarbu iSmatuoti ir gerinti $iy sistemy Zemesnio lygmens rodiklius,
taip uztikrinant auks$tesnio lygmens rodikliy didé¢jimg, o tuo paciu ir jmongs
vertés kirimg. Ir nors $i0s sistemos priskirtinos pirmajam rodikliy sistemy

pozicionavimo kubo aukstui, kas rodo jy nedidelg orientacijg j strategija, taciau
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jos gali iSmatuoti veiklos rezultatus operatyvinio kontrolingo lygmenyje.
Treciosios rekomenduotinos veiklos vertinimo rodikliy sistemos vidutinéms
imonéms taikymas taip pat grindziamas ekspertinio vertinimo iSvadomis, pagal
kurias ekonominé pridétiné verté identifikuota kaip labai reikSmingas rodiklis
nustatant vidutiniy jmoniy vertg ir jos pokycius. Vadinasi, yra svarbu ne tik
apskaiciuoti ekonoming pridéting verte kaip galutinj kontrolingo sistemos
rezultata, bet ir nagrinéti, analizuoti ir vertinti visus EVA sistemos Zemesnio
lygmens rodiklius siekiant jy geréjimo. Si sistema priskirtina antrajam rodikliy
sistemy pozicionavimo kubo aukstui, kas rodo, jog jos orientacijos ] strategija
lygis yra didelis, todél gerinant sistemos rodiklius uztikrinamas ne tik
operatyvinés, bet ir strateginés veiklos efektyvumas. Ketvirtoji rekomenduotina
veiklos vertinimo rodikliy sistema, kurig yra tikslinga jtraukti j formuojama
kontrolingo sistemos modelj Lietuvos vidutinéms jmonéms, yra BSC sistema,
kuri veiklos vertinimo rodikliy sistemy pozicionavimo hierarchijoje uzima
aukSCiausig vieta, nes orientuota ] visas tris pagrindines dimensijas, kas
apibudina auksta rodikliy sistemos kokybe. Atsizvelgiant ] tai, kad vidutiniy
jmoniy galimybés vertinti iSorés ir vidaus pokyc¢iy salygas ir jy itaka veiklos
rezultatams yra ribotos, §i sistema yra optimali, nes yra galimybé suformuoti tokj
subalansuotg rodikliy rinkinj, kuris labiausiai atitinka jmonés poreikius ir
uztikrina operatyviniy uzduociy sgsaja su strateginiais tikslais.

Atlikto kontrolingo sistemos elementy tyrimo rezultaty pagrindu,
parengtas kontrolingo sistemos, orientuotos ] jmonés vertés didéjima,

strukttirinis modelis Lietuvos vidutinéms jmonéms, kuris pateiktas 28 paveiksle.
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Imonés valdymo sistema

Tmonés valdymo sistema
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28 pav. Kontrolingo sistemos, orientuotos j imonés vertés didéjima, struktiirinis modelis Lietuvos vidutinéms jmonéms (saltinis: sudaryta autorés)

185



4. KONTROLINGO SISTEMOS MODELIO PAGRISTUMO IR
TAIKYMO GALIMYBIU LIETUVOS VIDUTINESE IMONESE

VERTINIMAS

4.1. Kontrolingo sistemos modelio pagristumo ekspertinio vertinimo

rezultatai

Siekiant jvertinti suformuoto kontrolingo sistemos, orientuotos j jmonges

vertes didéjima, struktiirinio modelio Lietuvos vidutinéms jmonéms pagristuma

ir tobulinimo kryptis, buvo atliktas 11-asis ekspertinis vertinimas. Jo metu siekta

i§siaiskinti, ar pasitilyta modelio struktiira yra logiska, ar jj sudarantys elementai

yra tinkami ir pagrjsti. Ekspertiniame vertinime dalyvavo 9 ekspertai, kuriy

kompetencijy ir patirties charakteristika pateikta 31 lenteléje.

31 lentelé. 11-0jo ekspertinio vertinimo eksperty kompetencijy ir patirties

charakteristika

Ekspertas Eksperto kompetencijy ir patirties charakteristika

1-asis 15 mety mokslinio, pedagoginio, ekspertinio darbo patirtis finansinés ir

ekspertas | valdymo apskaitos, jmoniy veiklos analizés srityse; socialiniy moksly
daktaré; 11 mety praktiné patirtis dirbant vyr. buhaltere

2-asis 40 mety mokslinio, pedagoginio, ekspertinio darbo patirtis finansinés ir

ekspertas | valdymo apskaitos, jimoniy veiklos ir finansinés analizés srityse; socialiniy
moksly daktaras

3-asis 48 mety mokslinio, pedagoginio, ekspertinio darbo patirtis audito, kontrolés,

ekspertas | valdymo apskaitos srityse; habilituotas socialiniy moksly daktaras

4-asis 50 mety mokslinio, pedagoginio, ekspertinio darbo patirtis audito, kontrolés,

ekspertas | finansinés ir valdymo apskaitos, imoniy veiklos ir finansinés analizés srityse;
habilituotas socialiniy moksly daktaras

5-asis 48 mety mokslinio, pedagoginio, ekspertinio darbo patirtis verslo

ekspertas | ekonomikos, verslo strategijy formavimo, jmoniy veiklos efektyvumo
vertinimo srityse; socialiniy moksly daktaré

6-asis 20 mety mokslinio, pedagoginio, ekspertinio darbo patirtis imoniy finansy

ekspertas | valdymo, investicijy vertinimo, apskaitos, audito srityse; habilituota
socialiniy moksly daktaré; 12 mety praktinio darbo patirtis dirbant vyr.
buhaltere

7-asis 30 mety praktinio darbo patirtis dirbant vidutinés gamybinés jmon¢s vyr.

ekspertas | finansininke; magistré

8-asis 10 mety praktinio darbo patirtis dirbant vidutinés gamybinés jmonés

ekspertas | ekonomikos skyriaus vadove; 23 mety praktinio darbo patirtis dirbant didelés
jmon¢s kontrolingo skyriaus vadove

9-asis 25 mety praktinio darbo patirtis dirbant vidutinés gamybinés jmonés finansy

ekspertas | ir ekonomikos skyriaus vadovu; magistras
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[1-ojo ekspertinio vertinimo apklausa vykdyta 2018 m. kovo ménesj
anketinés apklausos buidu, nusiunciant ekspertinés apklausos anketa elektroniniu
pastu (zr. 31 priedg). Ekspertinio vertinimo anketg sudaré 9 teiginiy grupés.
Pirmosios grupés teiginiais buvo siekiama iSsiaiskinti eksperty nuomone apie
bendra kontrolingo sistemos sandaros struktiirg. Kity astuoniy grupiy teiginiai
buvo skirti jvertinti konkreciy kontrolingo sistemos, orientuotos j imonés vertes
didéjimg, modelio Lietuvos vidutinéms jmonéms elementy pagrjstumg. Dalis
pateikty teiginiy buvo susieti su tais kontrolingo sistemos modelio elementais,
kurie buvo jtraukti jj formuojant. Kita dalis teiginiy susij¢ su elementais, kurie
nebuvo jtraukti ] modelj, taciau, atsizvelgus 1 eksperty nuomone, galéty biti
jtraukti taip siekiant jj patobulinti. Eksperty buvo praSoma isreiksti pritarimg /
nepritarimg teiginiams dél pateiktos kontrolingo sistemos modelio elementy
sudéties, jy nuoseklumo, padéties sistemoje ir kity aspekty. Pritarimo /
nepritarimo teiginiams lygj ekspertai turéjo iSreiksti 5 baly Likerto skaléje, kur
1 reiSkia, kad ekspertas visiSkai nepritaria teiginiui, 2 — nepritaria; 3 — nei
pritaria, nei nepritaria; 4 — pritaria ir 5 — visiskai pritaria. 11-0jo ekspertinio
vertinimo metu respondenty nebuvo praSoma jvertinti jmonés vertés dydj ir jo
poky¢ius matuojanciy rodikliy, tinkamy vidutinéms jmonéms, jtraukimo j
modelj pagrjstuma, nes jis buvo jvertintas [-0jo ekspertinio vertinimo metu.

Pirmuoju ekspertinio vertinimo klausimu siekta suzinoti, ar kontrolingo
sistemos, sudarytos i§ trijy hierarchiniy lygmeny posistemiy, sandara yra
pagrista. Kadangi S§ios sandaros pagrindu buvo suformuotas kontrolingo
sistemos, orientuotos j jmonés vertés didéjima, struktirinis modelis Lietuvos
vidutinéms jmonéms, eksperty nuomoné Siuo klausimu buvo ypatingai
reikSminga. 29 paveiksle pateiktas eksperty pritarimo pateiktiems teiginiams
lygio vidurkis. I§ paveikslo matyti, kad eksperty pritarimo lygis pateiktiems
teiginiams yra labai aukStas, t.y. ekspertai visiSkai pritaria arba pritaria siilomam
kontrolingo sistemos posistemiy kiekiui ir jy hierarchinei padéciai sistemoje
(bendras visy pirmos grupes teiginiy baly vidurkis yra 4,46). Vertinant kiekvieng
teiginj atskirai matyti, kad pritarimo pirmajam teiginiui lygio vidurkis yra 4,67

(moda — 5; mediana — 5): septyni i§ devyniy eksperty visiSkai pritaria, jog
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formuojant kontrolingo sistemag yra tikslinga isskirti kontrolingo aplinkos
posistem], suteikiant jam aukSc¢iausig (pirmojo lygmens) padét] hierarchingje
strukttiroje, nes kiekviena sistema veikia tam tikroje aplinkoje, kuri daro jtaka
kity sistemy funkcionavimui. Tiek pat eksperty visiSkai pritaria, kad
operatyvinis kontrolingas biity i$skirtas kaip antrojo lygmens posistemis, nes tai
viena 1§ esminiy kontrolingo rusiy, ,atsakingy® uz trumpalaikiy uzduociy

nustatyma.

Dél posistemiy kiekiy ir jy hierarchinés padéties kontrolingo sistemoje

Yra tikslinga isskirti | lygmens kontrolingo aplinkos
posistemj
Yra tikslinga isskirti Il lygmens strateginio
kontrolingo posistem;
Yra tikslinga isskirti Il lygmens operatyvinio
kontrolingo posistem;
Yra netikslinga iSskirti taktinio kontrolingo
posistemj, suteikiant jam Il lygmens padét;j
Yra tikslinga isskirti Il lygmens kontrolingo
objekto posistem;
Yra tikslinga isskirti Il lygmens kontrolingo
subjekto posistem;j
Yra tikslinga isskirti Il lygmens kontrolingo
funkcijy posistemj
Yra tikslinga isskirti Il lygmens kontrolingo
proceso posistemj
Yra tikslinga iSskirti Il lygmens kontrolingo
metodologinj - instrumentinj posistemj

4,67

4,44

4,67

4,56

4,67

4,56

4,33

4,33

29 pav. Pritarimo teiginiams dél posistemiy kiekio ir jy hierarchinés padéties
kontrolingo sistemoje vertinimo rezultatai

Pritarimo lygis dél strateginio kontrolingo posistemio iSskyrimo,
suteikiant jam antrojo lygmens padétj hierarchinéje struktiiroje, yra Siek tiek
Zemesnis lyginant su operatyvinio kontrolingo posistemiu. Siam teiginiui
visiSkai pritaré Sesi ekspertai, pritaré — vienas ekspertas; nei pritaré, nei nepritaré
— du ekspertai. 1§ jy vienas pazyméjo, kad su pateiktu teiginiu sutinka tik i
dalies, nes, jo nuomone, strateginio kontrolingo posistemiui turéty biiti suteikta
pirmojo hierarchinio lygmens padétis. Siek tiek Zemesnis pritarimo lygis yra
iSreikStas teiginiui: ,,formuojant kontrolingo sistema yra netikslinga iSskirti
taktinio kontrolingo posistemj, suteikiant jam antrojo lygmens padétj

hierarchingje struktiiroje, nes tai, nors ir viena esminiy kontrolingo rtisiy, taciau
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ji tik sujungia strateginj ir operatyvinj kontrolingg uztikrindama §iy elementy
saveika tieck tiesioginiu, tiek griztamuoju rySiais“. Sesi ekspertai isreiské
pritarimg arba visiSskg pritarimg pateiktam teiginiui, taciau du ekspertai aiskios
nuomonés neturé¢jo (nei pritaré, nei nepritar¢), o vieno eksperto nuomone,
taktinis kontrolingas turéty sistemoje funkcionuoti kaip atskiras posistemis.
Nors eksperty nuomonés Siek tiek iSsiskyre, taCiau atsizvelgiant 1 bendra
pritarimo lygio vertinimo rezultatg (vidurkis - 3,89; bimodaliné moda - 5 ir 4;
mediana - 4), tobulinti suformuota modelj papildant Siuo elementu néra
tikslinga.

Kiti penki pirmosios grupés teiginiai buvo skirti jvertinti kontrolingo
sistemos tre¢iojo hierarchinio lygmens posistemiy sudétj. Eksperty buvo
praSoma iSreikSti nuomong¢ dél penkiy kontrolingo sistemos posistemiy
jtraukimo j sistemg pagrjstumo: 1) objekto posistemio; 2) subjekto posistemio;
3) funkcijy posistemio; 4) proceso posistemio; 6) metodologinio —
instrumentinio posistemio. Pritarimo, kad $ie posistemiai turi biti jtraukti j
kontrolingo sistema, lygis yra aukstas (vidutiniai jvertinimai nuo 4,33 iki 4,67
baly), todél Siy posistemiy jtraukimas j sistema yra tikslingas. Kitos nuomonés,
dél poreikio modelj papildyti kitais posistemiais, ekspertai neisreiské, todél
laikytina, kad suformuota posistemiy sudétis ir jy hierarchiné padétis
kontrolingo sistemos sandaros struktiiroje yra pagrjsta.

Antrosios ir treciosios grupés teiginiais eksperty buvo prasoma jvertinti
aplinkos posistemio bei strateginio ir operatyvinio kontrolingo posistemiy
elementy sudétj (zr. 30 pav). Konstruojant kontrolingo sistemos, orientuotos j
jmonges vertes didéjimg, model] Lietuvos vidutinéms jmonéms, buvo iSskirti
keturi kontrolingo sistemos aplinkos posistemio elementai: 1) kontrolingo
sistemos principai, kuriais remiantis turi biiti formuojama ir realizuojama
kontrolingo sistema (pagristumo, tinkamumo, kompleksiskumo, integralumo,
kryptingumo, savalaikiSkumo, objektyvumo, efektyvumo, kompetentingumo);
2) 1monés organizaciné struktira, jvertinant tai, kad sistema efektyviau
funkcionuoja decentralizuotose jmonése; 3) vadovavimo stilius, jvertinant tai,

kad sistema efektyviau funkcionuoja tose jmonése, kur vyrauja demokratinis
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vadovavimo stilius; 4) organizacijos filosofija ir kultira, jvertinant tai, kad
sistemai iSkelti tikslai ir parinktos procediiros bei priemonés jiems jgyvendinti
nebiity prieSpastatoma jau egzistuojanciai organizacijos kultiirai ir filosofijai.
Visi ekspertai iSreisSké visiSka pritarimg arba pritarimg siilomiems elementams,
18skyrus vieng ekspertg praktika, kuris aiSkios nuomones d¢l siilomy aplinkos
posistemio elementy sudéties neturéjo. Taip pat vienas ekspertas iSreiSké savo
nuomong, kad jis visiSkai sutinka dél pateikty elementy sudéties, taciau sitilo
palikti vidutinéms jmonéms galimybe¢ iSskirti daugiau aplinkos posistemio
elementy, priklausomai nuo jmonés iSorés ir vidaus aplinkos ypatybiy, jmonés
vietos konkurencingoje rinkoje ir jos tiksly. [vertinus tai, kad konkreciy sitilymy
del nagrin¢jamo posistemio papildymo naujais elementais nebuvo i$sakyta, o
vidutiniai eksperty jvertinimai dél rekomenduojamy aplinkos posistemio
elementy yra nuo 4,33 iki 4,78 baly, galima teigti, kad elementai ; modelj yra
jtraukti pagrijstai.

Dél aplinkos posistemio elementy sudéties

Yra tikslinga apibrézti principus 4,78
Yra tikslinga apibrézti organizacine struktlra 4,67
Yra tikslinga apibréZti vadovavimo stiliy = & 4,33
Yra tikslinga apibrézti organizacijos filososofijg ir
> 4,56
kultdrg
0 1 2 3 4 5

Dél strateginio ir operatyvinio kontrolingo posistemiy elementy sudéties

Yra tikslinga isskirti ilgalaikiy strategijy kdrimo.
Yra tikslinga iSskirti strateginiy tiksly formavimo.

Yra tikslinga i3skirti trumpalaikiy tiksly... §

Yra tikslinga isskirti trumpalaikiy uzduoCiy... §

4,56

30 pav. Pritarimo teiginiams dél aplinkos posistemio bei strateginio ir
operatyvinio kontrolingo posistemiy elementy jtraukimo j kontrolingo sistemos
modelj pagrjstumo vertinimo rezultatai
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Eksperty nuomoné dé¢l sitilomy strateginio ir operatyvinio kontrolingo
posistemiy elementy sudéties taip pat buvo palanki. Kad strateginio kontrolingo
posistemio elementu yra tikslinga i$skirti ilgalaikiy strategijy kiirimg, visiskai
pritaré septyni ekspertai (vidurkis - 4,67; moda ir mediana - 5). Jie visiskai sutiko
su teiginiu, kad kontrolingo sistemos paradigma yra ,,vykdyti tinkamg veikla®,
kuri kontrolingo sistemoje realizuojama teikiant konsultacijas vadovams
ilgalaikiy strategijy kiirimo klausimais. Dar didesnis pritarimo lygis iSreikstas
teiginiui, kad formuojant kontrolingo sistemg strateginio kontrolingo posistemio
elementu yra tikslinga iSskirti strateginiy tiksly formulavimo elementa (vidurkis
- 5). Visi ekspertai visiSkai pritar¢, kad strategijy realizavimas galimas tik jas
iSreiSkus konkreciais siekiais ir juos formalizavus parenkant tikslinius
kiekybinius ir kokybinius rodiklius, kuriais remiantis galima jvertinti numatyty
tiksly pasiekimo lygj. Ir nors vienas ekspertas iskéle diskusinj klausima, kad
galbut strateginiy tiksly formulavimas galéty biti laikomas ilgalaikiy strategijy
kiirimo elemento sudétine dalimi, taCiau vis tiek iSsaké visiSkg pritarimg
sitllomam strateginio posistemio elementui.

Formuojant kontrolingo sistemos, orientuotos | jmonés vertés didéjima,
model] Lietuvos vidutinéms jmonéms, yra rekomenduojama iSskirti du
operatyvinio kontrolingo posistemiy elementus: 1) trumpalaikiy tiksly
numatymg, nes strateginius tikslus lengviau pasiekti tik juos dekomponavus j
vidutinés ar vieneriy mety trukmés tikslus; 2) trumpalaikiy uzZduociy
formulavimg, nes operatyvinio kontrolingo paradigma yra ,,vykdyti veiklg
tinkamai®“, kuri kontrolingo sistemoje realizuojama parenkant ir taikant
kasdienes priemones, metodus, biidus, instrumentus ir kt. Siems operatyvinio
kontrolingo posistemiy elementams visiSkai pritaré arba pritaré aStuoni iS$
devyniy eksperty (vidutiniai jvertinimai atitinkamai 4,67 ir 4,56). Atsizvelgiant
1 eksperty vertinimus, darytina iSvada, kad rekomenduojami strateginio ir
operatyvinio kontrolingo posistemiy elementai yra pagristai jtraukti |
suformuota modelj.

Ekspertinio vertinimo anketos trecioji klausimy grupé buvo skirta jvertinti

kontrolingo sistemos, orientuotos j jmonés vertés didéjima, modelio Lietuvos

191



vidutinéms jmonéms objekto posistemio elementy sudétj. Kontrolingo objektai
1 model; jtraukti atsizvelgiant j tris kontrolingo objekta charakterizuojancius
aspektus: 1) santykj su aplinka; 2) veiklos kryptis ir 3) funkcines sritis. Eksperty
buvo praSoma iSreikSti pritarimg / nepritarimg sitilomai kontrolingo objekto
elementy sudéCiai atskirai pagal kiekvieng aspekta. 32 lenteléje pateikti
apibendrinti eksperty vertinimai, iSskiriant vidutinio, minimalaus ir
maksimalaus balo bei modos ir medianos reikSmes.

Kaip matyti 32 lenteléje, ekspertai pritaré, kad j kontrolingo sistemos
objekto posistemio sudétj elementus yra tikslinga jtraukti pagal visus sitilomus
aspektus (vidutiniai jvertinimai nuo 4,11 iki 4,67 balo). Tuo tarpu 3-am, 9-am ir
11-am teiginiams, kuriuose iSreiSkiama nuostata, kad elementus pagal nurodyta
poZymj | modelj néra tikslinga jtraukti, ekspertai iSreiSké nepritarimg t.y. jie
nesutiko, kad minimi elementai yra neesminiai ir nereikSmingi formuojant
kontrolingo sistemos, orientuotos i jmongs vertés didéjima, modelj Lietuvos
vidutinéms jmonéms (vidutiniai jvertinimai nuo 2,27 iki 2,62 balo).

Analizuojant rezultatus pagal kiekvieng aspekta matyti, kad eksperty
pritarimo lygis atskiry objekty atZzvilgiu Siek tiek skiriasi. Pagal santykio su
aplinka pozymj ekspertai palankiau vertina vidaus kontrolingo elemento
jtraukimo j modelj tikslinguma (vidurkis - 4,56; moda ir mediana - 5). Tuo tarpu
iSorés kontrolingas ivertintas 4,11 vidutiniu balu: Siam elementui visiSkg
pritarimg isreiské trys ekspertai, pritarimg — keturi ekspertai, dar du ekspertai
aiSkios nuomong¢s netur¢jo. Tai rodo, kad, eksperty nuomone, vidutinés jmones
daugiau démesio turéty skirti vidiniy problemy sprendimui identifikuojant ir

vertinant, pirmiausia, vidaus aplinkos veiksniy ir procesy jtakg jmonés veiklai.

32 lentelé. Pritarimo teiginiams dél objekto posistemio elementy jtraukimo
i kontrolingo sistemos modelj pagristumo vertinimo rezultatai

Teiginiai | Vid. | Moda | Med | Min | Max
Dél kontrolingo sistemos objekto posistemio elementy sudéties, atsizvelgiant j jy santykj
su aplinka:
1. Yra tikslinga modelyje iSskirti isorés | 4,11 4 4 3 5
kontrolingo elementa
2. Yra tikslinga modelyje isskirti vidaus | 4,56 5 5 3 5
kontrolingo elementa

192



3. Yra netikslinga ] modelio sudétj jtraukti | 2,62 2 2,5 1 4
elementus atsizvelgiant j jy santykio su aplinka

pozymj

Dél kontrolingo sistemos objekto posistemio elementy sudéties, atsizvelgiant j veiklos

kryptis:

4. Yra tikslinga modelyje is$skirti investicinio | 4,67 5 5 4 5
kontrolingo elementa
5. Yra tikslinga modelyje isskirti inovacijy | 4,22 4 4 3 5
kontrolingo elementa
6. Yra tikslinga modelyje iSskirti socialinio | 4,11 4 4 3 5
kontrolingo elementa
7. Yra tikslinga modelyje isskirti finansinio | 4,78 5 5 4 5
kontrolingo elementa
8. Yra tikslinga modelyje isskirti veiklos | 4,44 5 5 3 5
kontrolingo elementa
9. Yra netikslinga ] modelio sudétj jtraukti | 2,33 2 2 1 4

elementus atsizvelgiant j veiklos kryptis
Dél kontrolingo sistemos objekto posistemio veiklos kontrolingo skaidymo j smulkesnius
objektus pagal funkcines sritis:
10. Yra tikslinga veiklos kontrolingg skaidyti j | 4,36 5 5 3 5
smulkesnius kontrolingo objekto elementus
pagal funkcines sritis ir juos jtraukti j modelj
11. Yra netikslinga veiklos kontrolingg skaidyti | 2,27 3 3 1 3
} smulkesnius kontrolingo objekto elementus
pagal funkcines sritis ir juos jtraukti | modelj

Dél kontrolingo sistemos objekto posistemio elementy sudéties,
atsizvelgiant | veiklos kryptis, didziausias pritarimas iSreikStas finansinio
kontrolingo ir investicinio kontrolingo elementams (vidutinis jvertinimas
atitinkamai 4,78 ir 4,67). Ekspertai pritaria arba visiskai pritaria, kad kontrolingo
sistema vidutiniy jmoniy valdymo personalui teikty iSsamig finansing
informacijg, siekiant subalansuoti jmonés kapitalo struktiirg ir valdyti pinigy
srautus bei jvertinti investiciniy projekty tinkamuma, efektyvuma, pagristuma,
jitakg bendrai jmonés gerovei ir finansiniam stabilumui. Aukstas pritarimo lygis
iSreikstas ir veiklos kontrolingo elemento jtraukimo j modelj tikslingumui
(vidurkis — 4,44). Penki ekspertai visiSkai pritaré, trys pritaré ir vienas nei
pritaré, nei nepritaré, kad, formuojant kontrolingo sistemos modelj, objekto
posistemio elementu pagal veiklos kryptis yra tikslinga iSskirti veiklos
kontrolingg, kurio paskirtis teikti informacing, metodologine, konsultacing
pagalbg priimant jmonés pagrindinés veiklos valdymo sprendimus. Inovacijy

kontrolingo ir socialinio kontrolingo atzvilgiu didesné dalis eksperty taip pat
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iSreiské pritarima, taciau Siy elementy jtraukimo j model;j tikslingumo vidutinis
jvertinimas yra Siek tiek Zemesnis (atitinkamai 4,22 ir 4,11; moda ir mediana —
4). Taigi, ekspertai visiSkai sutinka, kad kontrolingo sistema vidutinése jmonése
turi teikti duomenis, reikalingus valdymo sprendimams priimti vykdant jmonés
pagrinding, finansing, investicing ir, esant poreikiui, inovacing veiklg. Taip pat,
lygia greta, turi biti parenkamas priemoniy kompleksas, skatinantis didinti
socialiai atsakinga elges;.

Svarbu pazyméti, kad ekspertai palankiai jvertino veiklos kontrolingo
objekto skaidymo j smulkesnius objektus pagal funkcines sritis tikslingumag
(vidurkis —4,36). Teiginiui ,,atsizvelgiant j jmonés veiklos specifikg, formuojant
kontrolingo sistemos modelio objekto posistemj, yra tikslinga veiklos
kontrolingg skaidyti j smulkesnius objektus pagal funkcines sritis (rinkodaros,
apripinimo, islaidy, gamybos, logistikos, personalo kontrolingas ir kt.), kuriy
kiekvieno paskirtinis suteikti informacing, metodologing, konsultacine pagalba
konkrecioje funkcinéje srityje®, visiskai pritaré — penki; pritaré — vienas; nei
pritaré, nei nepritaré — du ekspertai. Vienas ekspertas dél Siy elementy jtraukimo
1 modelj jokios nuomonés neisreiské. Atsizvelgiant | ekspertinio vertinimo dél
objekto posistemio elementy sudéties rezultatus, galima teigti, kad sitilomi
elementai ] formuojamg kontrolingo sistemos model; jtraukti pagristai.

Penktuoju ekspertinio vertinimo anketos klausimu buvo siekta iSsiaiskinti,
ar kontrolingo sistemos, orientuotos j jmonés vertés didéjima, modelio Lietuvos
vidutinéms jmonéms subjekto posistemis buvo suformuotas pagrjstai (zr. 31
paveiksla). Sio posistemio elementy sudétis buvo i§skirta remiantis dviem
subjekta charakterizuojan¢iomis savybémis: 1) subjekto veiksmy aktyvumo
lygiu (pasyvus ir aktyvus kontrolingas); 2) institucionalizavimo lygiu
(savikontrolingas, institucinis kontrolingas ir kontrolingo paslaugy pirkimas
iSoréje).

Vertinant eksperty nuomong dél subjekto veiksmy aktyvumo lygio, matyti,
turi buiti taikomas tik pasyvus kontrolingas, kuomet kontrolingo uzduotys ir

funkcijos atlickamos periodiSkai arba turi vienkartinj pobtd;j (vidurkis — 2,89;
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moda ir mediana — 3). Tik vienas ekspertas iSreiSké visiskg pritarimg pasyvaus
kontrolingo tikslingumo vidutinése jmonése atzvilgiu. Tuo tarpu astuoni i
devyniy eksperty pritaré¢ arba visiSkai pritare, kad, atsizvelgiant 1 kontrolingo
sistemos objekty sgrasa, vidutinése jmonése efektyviausiai funkcionuoty tik
aktyvus kontrolingas, kai uzduotys ir funkcijos vykdomos nuolat ir
nepertraukiamai (vidurkis — 4,33; moda ir mediana - 5). Pazymétina, kad
ekspertai taip pat pritaré teiginiui, kad vidutinése jmonése gali biiti formuojamas
tiek aktyvus, tiek pasyvus kontrolingas, priklausomai nuo ymonés darbuotojy
skaiciaus, vykdomy veikly apimties ir kity aplinkybiy (vidurkis — 4, bimodaliné
moda — 3 ir 5; mediana — 4). Toks rezultatas rodo, jog ekspertai tur¢jo aiskia
pozicija, kai pasirinkimui buvo pateikti du alternatyviis variantai — pasyvaus ir

aktyvaus kontrolingo elementai.

Dél subjekto veiksmy aktyvumo lygio

Tik aktyvus kontrolingas gali uztikrinti efektyvy

sistemos funkcionavima 4,33

Tik pasyvus kontrolingas gali uztikrinti efektyvy
sistemos funkcionavima

Sistema gali efektyviai funkcionuoti tiek aktyvaus,
tiek pasyvaus kontrolingo atveju

Dél subjekto institucionalizavimo lygio

Kontrolingo sistema turi biti realizuojama
savikontrolingo bidu
Kontrolingo sistema turi bati realizuojama
institucinio kontrolingo bldu
Kontrolingo sistema turi bti realizuojama perkant
paslaugas is iSorés

31 pav. Pritarimo teiginiams dél kontrolingo sistemos subjekto posistemio
elementuy, atsizZvelgiant j subjekto veiksmy aktyvumo ir institucionalizavimo lygi,
vertinimo rezultatai

Taciau, pasiiilius galimybe | modelj jtraukti abi alternatyvas, eksperty
nuomoné d¢l aktyvaus kontrolingo jtraukimo j modelj, visiskai eliminuojant

pasyvaus kontrolingo pasirinkimo galimybe, tapo nuosaikesné. [verting ta
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aplinkybe, kad vidutiniy jmoniy darbuotojy skaicius ir veiklos apimtys skiriasi
gana zenkliai, ekspertai pritaré, kad jmonés galéty savo nuozitira pasirinkti tiek
pasyvaus, tiek aktyvaus kontrolingo variantg. Taigi, atsizvelgiant j ekspertinio
vertinimo rezultatus, kontrolingo sistemos, orientuotos j jmonés vertés didéjimg,
modelio Lietuvos vidutinéems jmonéms subjekto posistemj tikslinga papildyti
pasyvaus kontrolingo elementu.

Analizuojant  eksperty  vertinimo  rezultatus  dél subjekto
institucionalizavimo lygio matyti, kad didZiausig pritarimg ekspertai iSreiSké
teiginiui, jog kontrolingo sistema vidutinése jmonése turi buti realizuojama
institucinio kontrolingo badu, kuomet kontrolingo funkcijos ir uzduotys
igyvendinamos specialiame struktiiriniame padalinyje — kontrolingo skyriuje
(vidurkis 3,67; moda ir mediana yra 4). Tai rodo, kad institucinis kontrolingas j
suformuotg modelj jtrauktas pagristai. Vis d¢lto, dalis eksperty taip pat pritaria
nuomonei, kad kontrolingo sistema vidutinése jmonése gali biiti realizuojama ir
savikontrolingo biidu, kontrolingo funkcijas ir uzduotis reintegruojant j valdymo
sistema (vidurkis 3,33; moda ir mediana 4). Kad dalj arba visas funkcijas
kontrolingo sistemoje buty galima deleguoti vadybininkams, pritaria penki
ekspertai; nei pritaria, nei nepritaria du ekspertai ir nepritaria taip pat du
ekspertai. Svarbu pazyméti, kad atlikus koreliacing analiz¢ nustatytas stiprus
tiesioginis rySys tarp eksperty pritarimo lygio, atsakant j klausimus d¢l pasyvaus
kontrolingo ir savikontrolingo elementy jtraukimo j model; tikslingumo
(koreliacijos koeficientas 0,784). T.y. tie ekspertai, kurie sutiko su teiginiu, kad
savikontrolingas yra priimtinesné forma lyginant su instituciniu kontrolingu,
palankiau buvo linkg¢ vertinti ir pasyvaus kontrolingo taikymo vidutinése
jmonése galimybe, ir atvirksciai. Analogiskas rezultatas jzvelgiamas ir vertinant
aktyvaus kontrolingo 1ir institucinio kontrolingo ryS$j, kur koreliacijos
koeficientas siekia 0,816. Atsizvelgiant j apskaiciuotg vidutinj vertinimo balg ir
vertinimo ,,pritariu” pasikartojimo daznumg, yra tikslinga formuojamo
kontrolingo sistemos, orientuotos j jmonés vertés didéjimg, modelio Lietuvos
vidutinéms jmonéms subjekto posistemj papildyti savikontrolingo elementu.

Atsizvelgiant | koreliacijos koeficientus, yra tikslinga savikontrolingo elementq
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susieti su pasyviu kontrolingu, 0 aktyvy kontrolingq su instituciniu kontrolingu,
nes tarp $iy elementy nustatytas stiprus tiesioginis rysys, t.y. kontrolingo sistema
efektyviau funkcionuoty derinant nurodytus elementus. Treciosios alternatyvos
dél kontrolingo sistemos subjekto posistemio formavimo atsizvelgiant |
institucionalizavimo lygj, ekspertai nepalaiké. Teiginiui, kad kontrolingo
sistema vidutinése jmonése turi biiti realizuojama perkant paslaugas i§ 1Sorés
konsultaciniy jmoniy, pritaré vienas ekspertas, penki ekspertai aiSkios nuomonés
neturéjo ir trys ekspertai iSreiSké visiSkg nepritarimg Sio elemento jtraukimui |
model;.

Kitos dvi teiginiy grupés buvo susijusios su subjekto padéties jmonés
organizacingje struktiiroje nustatymu, jeigu biity pritarta institucinio kontrolingo
alternatyvai, bei su kontrolingo subjekto realizavimo biidu, jeigu biity pritarta
paslaugy pirkimo iSoréje alternatyvai (zr. 32 pav).

Disertantés parengto kontrolingo sistemos modelio subjekto posistemio
dalyje yra rekomenduojama kontrolingo sistemg vidutinése jmonése jgyvendinti
institucinio kontrolingo biidu, organizuojant kontrolingo tarnybg finansy
skyriaus sudétyje. Kadangi ekspertai pritaré institucinio kontrolingo buidui, yra
bitina pagristi sitiloma kontrolingo subjekto padéti organizacingje struktiiroje.
Eksperty buvo praSoma iSreikSti pritarimo lyg] galimoms alternatyvoms: 1)
kolegiali kontrolingo tarnyba; 2) savarankiSska kontrolingo tarnyba ir 3)
kontrolingo tarnyba finansy skyriaus sudétyje. Pastarajai alternatyvai buvo
iSreikstas Siek tiek didesnis pritarimas lyginant su kitomis (vidurkis — 3,67; moda
— 5; mediana - 4). Tai leidzia daryti prielaida, kad sitilymas jsteigti atskirg
kontrolerio (ar keleto kontroleriy, kuruojanciy skirtingas sritis ar atsakingy uz
skirtingy funkcijy jgyvendinimg) pareigybe vidutiniy jmoniy finansy skyriaus
sudétyje yra pagristas. Pritarimo lygio, kad vidutinése jmonése biity formuojama
kolegiali tarnyba ir savarankiska tarnyba, vidutinis vertinimas yra vienodas ir
sudaro 3,33 balo. Tac¢iau pirmuoju atveju variacinéje eilutéje vyravo nuomoné
,hepritariu“ (moda — 2; mediana — 3), antruoju atveju — ,,nei pritariu, nei
nepritariu® (moda — 3, mediana — 3). Taip pat vienas ekspertas iSreiské nuomone,

kad esant kolegialiai tarnybai ,,i$sitrina atsakomybé, todél sitilymo kurti tokig
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tarnyba pagrjstumas biity abejotinas”. Atsizvelgiant | statistines reik§mes bei

iSsakyta nuomone, papildyti modelj Siais elementais biity netikslinga.
Dél institucinio kontrolingo padéties organizacinéje struktiroje

Kolegiali kontrolingo tarnyba

Savarankiska kontrolingo tarnyba

Kontrolingo tarnyba finansy skyriaus sudétyje

Dél kontrolingo subjekto realizavimo bido perkant paslaugas isoréje

Kontrolingo paslaugy pirkimas autsorsingo budu

Kontrolingo paslaugy pirkimas kosorsingo budu 3,00

32 pav. Pritarimo teiginiams dél institucinio kontrolingo padéties organizacinéje
struktiiroje ir dél subjekto realizavimo budo perkant paslaugas iSoréje
vertinimo rezultatai

Ekspertai taip pat nepalankiai jvertino kontrolingo paslaugy pirkimo i
1Sorés konsultaciniy jmoniy biidus. Kad kontrolingo sistema vidutinése jmonése
turi buti realizuojama autsorsingo budu, kuomet visos arba dalis kontrolingo
funkcijy perkamos i$ iSorés konsultaciniy jmoniy, vidutinis pritarimo lygio
jvertinimas sieké 2,33 balo (moda — 2; mediana — 2). Siek tiek aukstesnj
pritarimo lygj ekspertai iSreiSké ko-sorsingo btidui, kuomet jmonés viduje yra
isteigta kontrolingo tarnyba, atliekanti pagrindines uzduotis, taciau tam tikrais
atvejais dalis kontrolingo paslaugy perkama iSoré¢je (vidurkis — 3; moda -3;
mediana — 3). Tokie eksperty vertinimo rezultatai yra logiski, nes vertinant
subjekto institucionalizavimo lygj nebuvo isreikstas pritarimas Siai alternatyvai,
atitinkamai ekspertai nebuvo linke pritarti ir sitlomiems paslaugy pirkimo
iSoréje budams.

Sestoji ekspertinio vertinimo anketos klausimy grupé buvo skirta jvertinti
kontrolingo sistemos, orientuotos j jmonés vertés didéjimg, modelio Lietuvos
vidutinéms jmonéms funkcijy posistemio elementy sudétj. Atsizvelgiant j

kontrolingo sistemos funkcijy kompleksiSkuma, funkcijas modelyje sitiloma
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susisteminti trimis lygiais, i$skiriant pamating bei pirmojo ir antrojo lygio
funkcijas. Eksperty buvo praSoma iSreikSti pritarimg / nepritarimg iSskirty
funkcijy tikslingumui ir jy dekompozicijos pagristumui arba pateikti savo
siilymus dél papildomy funkcijy jtraukimo j model; galimybés. 33 lentel¢je
pateikti apibendrinti eksperty vertinimai, iSskiriant vidutinio, minimalaus ir

maksimalaus balo bei modos ir medianos reikSmes.

33 lentelé. Pritarimo teiginiams dél funkcijy posistemio elementy jtraukimo j
kontrolingo sistemos modelj pagristumo vertinimo rezultatai

Teiginiai | Vid. | Moda [ Med | Min | Max
Dél kontrolingo sistemos funkcijy posistemio pamatinés funkcijos identifikavimo
Pamatiné (iSeitiné) kontrolingo sistemos funkcija
) . . . 4,56 5 5 4 5
turéty bati valdymo palaikymo funkcija
Dél kontrolingo sistemos pamatinés funkcijos dekomponavimo j pirmojo lygio funkcijas:
Pirmojo lygio funkcijoms turéty buti priskirta

metodologiné funkcija 4,44 S S 3 S
Plrmo!o Iyg!o ﬁmlicuoms turéty buti priskirta 4,33 5 5 3 5
koordinaciné funkcija

I_DlrmOJo !yglo fugkcgoms turéty bati priskirta 4,22 5 4 3 5
informaciné funkcija

Dél kontrolingo sistemos pirmojo lygio metodologinés funkcijos dekomponavimo j antrojo
lygio subfunkcijas:
Metodologinés  funkcijos  antrojo  lygio

subfunkcija yra tikslinga iSskirti sistemy vystymo | 4,33 5 4 3 5
funkcijg

Metodologinés  funkcijos  antrojo  lygio

subfunkcija yra tikslinga iSskirti metoding | 4,22 5 4 3 5
funkcijg

Deél kontrolingo sistemos pirmojo lygio koordinacinés funkcijos dekomponavimo j antrojo
lygio subfunkcijas:
Koordinacinés  funkcijos  antrojo  lygio

subfunkcija yra tikslinga iSskirti derinimo | 4,11 5 4 3 5
funkcijg

Koordinacinés  funkcijos  antrojo  lygio

subfunkcija yra tikslinga isskirti adaptacing | 4,22 4 4 3 5
funkcijg

Dél kontrolingo sistemos pirmojo lygio informacinés funkcijos dekomponavimo j antrojo
lygio subfunkcijas:

Informacinés funkcijos antrojo lygio subfunkcija 467 5 5 4 5
yra tikslinga i$skirti analiting funkcijq '
Informacinés funkcijos antrojo lygio subfunkcija 456 5 5 4 5
yra tikslinga i$skirti apskaitine funkcijg '
Informacinés funkcijos antrojo lygio subfunkcija 444 5 5 3 5
yra tikslinga iSskirti stebésenos funkcijg '
Informacinés funkcijos antrojo lygio subfunkcija 456 5 5 3 5
yra tikslinga i8skirti konsultacine funkcijg '
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Kaip matyti 33 lenteléje, pritarimo dél sitlomy kontrolingo sistemos
funkcijy posistemio elementy sudéties lygis yra aukstas. Kiekvienas elementas
jvertintas aukStesniu nei 4 baly vidutiniu jvertinimu, o vyraujantis atsakymy
pasikartojimo daznumas yra ,,visiskai pritariu®. DidZiausias pritarimas iSreikstas
pamatinés valdymo palaikymo funkcijos (vidurkis - 4,56), taip pat informacinés
funkcijos antrojo lygio analitinés, konsultacinés ir apskaitinés subfunkcijy
tikslingumui (vidutiniai jvertinimai atitinkamai 4,67; 4,56; 4,56). Kitos
nuomones dél galimybés jtraukti papildomas funkcijas ekspertai neiSreisSke,
taiau vienas ekspertas pateiké komentarg, jog kontrolingo atstovai neturéty
dalyvauti priimant valdymo sprendimus. Kadangi siilomame modelyje
kontrolingo funkcijos siejamos tik su valdymo informaciniu, metodologiniu ir
koordinaciniu palaikymu, bet ne su dalyvavimu priimant valdymo sprendimus,
Sis komentaras labiau sietinas su praktiniu kontrolingo sistemos funkcijy
igyvendinimu. Diegiant kontrolingo sistemg praktinéje veikloje galimi atvejai,
kai kontrolingo atstovai virSija funkcinius jgaliojimus ir pradeda dalyvauti
sprendimy priémimo procese. Moksliniai ir empiriniai tyrimai atskleidé¢, kad
toks vadovy ir kontroleriy funkcijy persidengimas labiau tikétinas, kai jmonése
formuojama savarankiska kontrolingo tarnyba, Kkuri tiesiogiai pavaldi
direktoriui. Jvertinus tai, kad parengtame modelyje kontrolingo tarnybg sitiloma
formuoti finansy skyriaus sudétyje, kontrolingo atstovy galimybé tiesiogiai
dalyvauti priimant valdymo sprendimus yra labiau apribota. Taigi, iSskirtos
pamatiné ir pirmojo lygio funkcijos bei jy dekompozija j antrojo lygio funkcijas
yra laikytina pagrijsta ir logiSkai atvaizduota suformuotame kontrolingo sistemos
modelio funkcijy posistemyje.

Septintoji grupé klausimy buvo skirta jvertinti kontrolingo sistemos
proceso posistemio elementy sudéties pagristumg. Kadangi formuojant proceso
posistem] buvo remtasi proceso samprata, kurioje iSrySkinami trys pagrindiniai
aspektai: 1) jeiga, 2) veikly seka ir 3) iSeiga, eksperty buvo prasoma isreiksti
nuomong sitilomos proceso jeigos, proceso veikly ir proceso iSeigos elementy

sudéties atzvilgiu. 34 lentel¢je pateikti apibendrinti eksperty vertinimai,
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i§skiriant vidutinio, minimalaus ir maksimalaus balo bei modos ir medianos

reikSmes.

34 lentelé. Pritarimo teiginiams dél proceso posistemio elementy jtraukimo j
kontrolingo sistemos modelj pagristumo vertinimo rezultatai

Teiginiai | Vid. [ Moda | Med | Min | Max

Dél kontrolingo sistemos proceso posistemio jeigos ir iSeigos elementy sudéties
Kontrolingo  sistemos  modelyje  proceso
posistemio jeiga sitlytina laikyti valdymo,

finansinés, mokestinés, atsakomybés apskaitos ir 4,67 5 5 4 5
atskaitomybés bei kitus vidaus ir iSorés duomenis
Kontrolingo  sistemos  modelyje  proceso
posistemio iSeiga sidllytina laikyti jvairias 4,56 5 5 4 5

ataskaitas, iSvadas, rekomendacijas bei kitg
susistemintq informacijq

Dél kontrolingo sistemos proceso posistemio veikly elemento sudéties ir nuoseklumo
Pirmaja kontrolingo proceso veikla kontrolingo
sistemos modelyje tikslinga iSskirti tiksly | 4,56 5 5 3 5
nustatymq ir formalizavimg
Antraja kontrolingo proceso veikla kontrolingo

sistemos modelyje tikslinga iSskirti planavimg 4,56 S S 3 S
Trecigja kontrolingo proceso veikla kontrolingo 444 5 5 3 5
sistemos modelyje tikslinga iSskirti stebéseng ’

Ketvirtagja kontrolingo proceso veikla kontrolingo 456 5 5 3 5
sistemos modelyje tikslinga iSskirti kontrole '

Penktaja kontrolingo proceso veikla kontrolingo 433 5 5 3 5
sistemos modelyje tikslinga i$skirti analize ’

Sestaja kontrolingo proceso veikla kontrolingo

sistemos modelyje tikslinga isskirti veiklos | 4,33 5 5 3 5

vertinimg

Analizuojant eksperty vertinimo rezultatus matyti, kad eksperty iSreiksta
nuomoné proceso posistemio elementy sudéties ir jy nuoseklumo klausimu yra
labai palanki, t.y. jie visiSkai pritaria siilomai proceso posistemio sandarai —
bendras visy teiginiy vertinimo vidutinis balas yra 4,5, o moda ir mediana yra 5
(,,visiS8kai pritariu®). Tik vienas ekspertas netur¢jo aiSkios nuomoneés dél sitilomy
veikly ir jy nuoseklumo, todél teiginiams dél Sio elemento sudéties nei pritare,
nei nepritaré. Taip pat vienas ekspertas pateiké komentarg, kad naudinga
patikslinti analizés veiklos pavadinimg, detalizuojant, kokia konkreti analizé
turéty buti atlikta (finansiné analizé, veiklos analizé¢ ar pan.). Disertantés
nuomone, toks detalizavimas néra tikslingas, nes modelyje visos veiklos trumpai
apraSytos, tame tarpe ir analizés veikla, nurodant, kad Sios veiklos metu

atlickama finansinés ekonominés veiklos diagnostika, lyginami keliy laikotarpiy
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duomenys, nustatomos poky¢iy prieZastys, numatomos ateities tendencijos ir kt.
Detalizavus analizés veiklos pavadinimg, atitinkamai reikty detalizuoti ir
planavimo, kontrolés, stebésenos, veiklos vertinimo veikly pavadinimus,
nurodant konkrecias veiklos sritis ar priemones. Tg pateikti modelyje biity labai
sudétinga, nes kiekvienoje ymonéje konkrecios veiklos apimtis gali varijuoti
priklausomai nuo i8kelty tiksly, veiklos specifikos, darbuotojy kvalifikacijos ir
kity aplinkybiy. Be to, disertantés siilomame modelyje yra iSskirtas
metodologinis - instrumentinis posistemis, skirtas suformuoti metody, budy,
priemoniy rinkinj, kuriuos kontrolingo subjektas turéty taikyti kontrolingo
proceso (taip pat ir analizés veiklos) metu vykdydamas kontrolingo funkcijas,
reikalingas tirti, analizuoti ir vertinti kontrolingo objektus.

[vertinus aukstg eksperty pritarimo lyg] proceso posistemio elementy
sudécial ir nuoseklumui, darytina pagrista prielaida, kad proceso posistemis
parengtas tinkamai.

Paskutinis kontrolingo sistemos tre¢iojo hierarchinio lygmens posistemis,
kurio elementy sudéties tinkamumg aStuntuoju klausimu turéjo nustatyti
ekspertai, yra metodologinis - instrumentinis posistemis. Atsizvelgiant j tai, kad
kontrolingo sistemoje gali biiti taikomas ypatingai platus spektras metody ir
instrumenty, kuriuos Siandieninés vidutinés jmonés yra pajégios naudoti, ]
formuojama model; jie galimi jtraukti pagal kurj nors vieng ar kelis poZymius.
Disertantés parengtame kontrolingo sistemos, orientuotos j jmonés vertes
didéjima, modelyje Lietuvos vidutinéms jmonéms, metodus sitiloma jtraukti
pagal metodo taikymo pozicijos pozymj: teoriniai ir praktiniai metodai. Tuo
tarpu ekspertai palaiké pozicijg, kad visi metodai, kurie leidZia pasiekti sistemos
tiksla, yra priimtini ir galimi taikyti (Zr. 33 paveiksla). Ekspertai iSreiské vienodg
pritarimo lygj teiginiams, kad ] formuojamg kontrolingo sistemos model;
metodus yra tikslinga jtraukti: 1) pagal metodo taikymo pozicijq (teorinio
pazinimo ir praktiniai metodai); 2) pagal kontrolingo funkcijy vykdymo pobiidj
(ekonominiai, organizaciniai - administraciniai ir socialiniai - psichologiniai
metodai). Siy teiginiy vidutinis jvertinimo balas yra 4,38. Taip pat aukstas

pritarimo lygis iSreikStas ir teiginiui, kad ] formuojama kontrolingo sistemos
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modelj metodus yra tikslinga jtraukti pagal metody formalizavimo lygj
(formalts ir neformaliis metodai). Tai rodo eksperty nuomoneg, kad tiek
objektyvis (statistiniai, ekonominés analizés, sprendimy priémimo teorijos ir
kt.), tick subjektyviis (scenarijy, Delfy, morfologinis, ekspertinio vertinimo,
profesinés patirties ir kt.) metodai gali buti efektyviai taikomi kontrolingo
sistemoje. Atsizvelgiant i eksperty nuomone del metody elementy sudéties, yra
tikslinga kontrolingo sistemos modelio metodologinj - instrumentinj posistemj
papildyti dviem metody elementais: 1) pagal kontrolingo funkcijy vykdymo
pozymj. formalus ir neformaliis metodai; 2) pagal metody formalizavimo lygio
pozymj: ekonominiai, organizaciniai - administraciniai ir socialiniai -
psichologiniai metodai.

Dél metody jtraukimo j metodologinj - instrumentinj posistemj

Yra tikslinga metodus jtraukti pagal metodo taikymo
pozicija
Yra tikslinga metodus jtraukti pagal metody
formalizavimo lygj

4,38

4,13

Yra tikslinga metodus jtraukti pagal kontrolingo

4,38
funkcijy vykdymo pobuadj !

Dél instrumenty jtraukimo j metodologinj - instrumentinj posistemj

Yra tikslinga instrumentus jtraukti pagal
kontrolingo objektus

Yra tikslinga instrumentus jtraukti pagal
kontrolingo proceso veiklas

Yra tikslinga instrumentus jtraukti pagal tiksly

siekimo horizontg

Yra tikslinga instrumentus jtraukti pagal

informacinés bazés pobdj

& 4,56

33 pav. Pritarimo teiginiams dél metodologinio - instrumentinio posistemio
elementy jtraukimo j kontrolingo sistemos modelj pagristumo vertinimo
rezultatai

Ekspertai taip pat tur¢jo iSreikSti nuomon¢ dél metodologinio -
instrumentinio posistemio instrumenty elementy sudéties. Nors, formuojant
kontrolingo sistemos modelj, buvo rekomenduojama jtraukti instrumentus pagal

kontrolingo objekto, kontrolingo proceso veikly, tiksly siekimo horizonto bei
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informacinés bazés pobiidzio pozymius, taCiau ekspertai Siam poziliriui pritaré
tik 1§ dalies (Zr. 33 paveiksla). Analizuojant ekspertinio vertinimo rezultatus
matyti, kad labiausiai buvo pritarta teiginiui: ,,] formuojama kontrolingo
sistemos model; kontrolingo instrumentus yra tikslinga jtraukti pagal
kontrolingo objektus (investicijy, inovacijy, finansinio, rinkodaros, apriipinimo,
gamybos, iSlaidy kontrolingo ir kiti instrumentai) (vidurkis — 4,56; moda ir
mediana — 5). Taip pat aukS$tas pritarimo lygis iSreikStas teiginiui, jog
instrumentus yra tikslinga jtraukti pagal kontrolingo proceso veiklas (tiksly
nustatymo ir formalizavimo, planavimo, stebésenos, kontrolés, analizés, veiklos
vertinimo instrumentai) (vidurkis — 3,89; moda — 5; mediana — 4). Tuo tarpu
vertinant instrumenty pagal tiksly siekimo horizonto pozymyj jtraukimo j modelj
pagristuma, ekspertai aiSkios nuomonés neiSsake. Nors vidutinis pritarimo lygio
vertinimo balas atspindi labiau pritariancig, nei nepritarian¢ig nuomong (3,44),
taiau variacingje eilutéje vyraujantis atsakymas buvo ,nei pritariu, nei
nepritariu® (moda ir mediana -3). Tokiu budu galima daryti pagrista prielaida,
kad §is elementas modelyje néra labai reikSmingas, t.y. instrumenty skaidymas
pagal tiksly siekimo horizontg yra perteklinis, todél sj elementq yra tikslinga is
modelio pasalinti. Analogiski rezultatai gauti analizuojant instrumenty pagal
informacinés bazés pobiidzio pozym]. Vienas ekspertas visiSkai pritare; du —
pritaré; keturi — nei pritaré, nei nepritaré; du — nepritaré tokiam instrumenty
elemento atvaizdavimui modelyje (vidurkis — 3,22; moda ir mediana — 3).
Kadangi iSreiSkiant nuomong¢ dauguma eksperty negaléjo iSsakyti aiSkios
pozicijos dél Sio elemento pagristumo, o pritarimo lygj atspindintis vidutinio
vertinimo balas pakankamai zemas, laikytina, kad sio elemento jtraukimas j
formuojamo kontrolingo sistemos modelio Lietuvos vidutinéems jmonéms
metodologinj - instrumentinj posistemj yra nepakankami pagristas ir jj is
modelio eliminuoti.

Devintuoju anketos klausimu buvo siekiama nustatyti j model; jtraukty
rodikliy sistemy, skirty vertinti strateging ir operatyvine veiklg, pagrjstuma.
Pirmoji devintojo klausimo dalis buvo skirta nustatyti, ar disertantés sitilymas

strateginés ir operatyvinés veiklos vertinimui taikyti rodikliy sistemas, o ne
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pavienius rodiklius, yra pagrjstas. Analizuojant ekspertinio vertinimo rezultatus
galima konstatuoti, kad Siai nuostatai i§ esmés pritarta. Kaip matyti 34 paveiksle,
ekspertai nelinke sutikti su nuomone, kad veiklos vertinimui yra tikslinga taikyti
tik pavienius finansinius ir nefinansinius rodiklius, kurie nesusieti jokiais
ry$iais. Zemas pritarimo lygis iSreikitas teiginiui, jog pavienius rodiklius
vidutinés jmonés turéty pasirinkti individuliai pagal poreikius; taip pat teiginiui,
kad | konstruojama modelj reikia jtraukti konkrecius rodiklius, labiausiai
tinkamus matuoti vidutiniy jmoniy strateginés ir operatyvinés veiklos rezultatus
(vidurkiai atitinkamai — 2,56 ir 2,78; moda ir mediana — 3). Gana nepalankiai
ekspertai jvertino ir tai, kad kontrolingo sistemoje strateginés ir operatyvinés
veiklos vertinimui biity taikomos tik rodikliy sistemas, kurias vidutinés jmonés
pasirinkty pacios pagal savo poreikius (vidurkis — 3,11; moda ir mediana — 3).
Atitinkamai, aukSc¢iausias pritarimo lygis i8reikStas teiginiui, kad j konstruojama
modelj turi buti jtrauktos konkrecios rodikliy sistemos, labiausiai tinkamos
matuoti vidutiniy jmoniy veiklos rezultatus ir uztikrinan¢ios kontrolingo
sistemos tikslo — jmonés vertés didéjimo — pasiekimg (vidurkis 3,78; moda — 5;
mediana — 4). Atkreiptinas démesys, jog ekspertai iSreiské gana zemga pritarimo
lygi teiginiui, kad ,,formuojant kontrolingo sistemos modelj, veiklos vertinimui
tikslinga taikyti tiek pavienius rodiklius, tiek rodikliy sistemas, nes kuo daugiau
jvairiausiy rodikliy ar jy sistemy jmoné taiko, tuo geriau jvertinama jmongs
veikla® (vidurkis — 2,89; moda ir mediana — 3). Tik vienas ekspertas visiskai
pritaré Siam teiginiu, penki — nei pritaré, nei nepritar¢, du — nepritaré. Toks
vertinimas rodo, jog ekspertai linke manyti, kad vidutinés jmonés turéty vengti
pertekliniy rodikliy taikymo, nes ne rodikliy kiekis, o jy tinkamumas ir
subalansuotumas lemia veiklos vertinimo kokybeg. Vienas ekspertas pateike
komentarg, kad ,,rodikliy sistemy pasirinkimas yra geriausias variantas: svarbu,
kad rodikliy sistema nebiity daznai kei¢iama (ne dazniau kaip 5 metai), tuo

uztikrinant rodikliy palyginamuma®.
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Dél rodikliy ir rodikliy sistemy pasirinkimo

Yra tikslinga taikyti tik pavienius rodiklius, kuriuos
jmonés galéty pasirinkti individualiai pagal poreikius #

Yra tikslinga taikyti tik pavienius rodiklius nurodant,
kuriuos konkreciai turéty taikyti jmonés

Yra tikslinga taikyti tik rodikliy sistemas, kurias 3

jmoneés galéty pasirinkti individualiai pagal poreikius ¥

Yra tikslinga taikyti tik rodikliy sistemas nurodant,

kurias konkreciai turéty taikyti jmonés

Yra tikslinga taikyti tiek pavienius rodiklius, tiek

rodikliy sistemas :

34 pav. Pritarimo teiginiams dél rodikliy ir rodikliy sistemy pasirinkimo
kontrolingo sistemoje pagrjstumo vertinimo rezultatai

Antroji devintojo klausimo dalis buvo skirta jvertinti rodikliy sistemuy,
jitraukty 1 kontrolingo sistemos, orientuotos | jmonés vertés didéjima, model;
Lietuvos vidutinéms jmonéms, pagristuma. Kadangi ekspertai palankiai jvertino
teiginj, kad j formuojamg modelj yra tikslinga jtraukti konkrecias rodikliy
sistemas, yra svarbu patikrinti, ar siiloma rodikliy sistemy rinkinio sudétis yra
tinkama matuoti vidutiniy jmoniy strateginés ir operatyvinés veiklos, kuri
orientuota ] jmones vertés didéjima, rezultatus. Formuojant modelj, strateginés
ir operatyvinés veiklos rezultaty vertinimui skirtos rodikliy sistemos jtrauktos
remiantis prielaida, kad turi buti iSlaikyta sgsaja su modelyje pateiktu jmonés
vertés dydj ir jo pokycius matuojanciy rodikliy rinkiniu, o taip pat kriterijais,
charakterizuojanciais rodikliy kokybe: 1) rodikliai turi biiti subalansuoti; 2)
rodiklius turi sieti tarpusavio priklausomybés rySys; 3) rodikliai turi biiti
orientuoti ne tik j operatyvinés, bet ir strateginés veiklos vertinimg. Kaip matyti
35 paveiksle, ekspertai iSreiSkeé pritarimg visoms rekomenduojamoms rodikliy
sistemoms. Palankiausiai buvo jvertintas siiilymas taikyti DuPonto rodikliy
sistemg (vidurkis 4,22; moda ir mediana — 5). Anot eksperty, svarbu gerinti $ios
piramidés Zemesnio lygio rodiklius, kad uztikrinti aukStesnio lygio rodikliy
(ROE, ROS, ROA) did¢jima, kurie yra jtraukti j suformuota vidutiniy jmoniy

vertés ir jos poky¢iy matavimo rinkinj.
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Dél rodikliy sistemos rinkinio sudéties

Yra tikslinga taikyti DuPonto rodikliy sistema 4,22

Yra tikslinga taikyti PSR rodikliy sistema & 3,78

Yra tikslinga taikyti EVA rodikliy sistema 4,00

Yra tikslinga taikyti BSC rodikliy sistema 1 4,11

35 pav. Pritarimo teiginiams dél rodikliy sistemy rinkinio sudéties pagristumo
vertinimo rezultatai

Taip pat aukstas pritarimo lygis iSreikStas BSC rodikliy sistemai, nes ji
suteikia galimybe suformuoti subalansuotg rodikliy rinkinj (vidurkis — 4,11;
moda — 5; mediana — 4). Svarbu pazyméti, kad du ekspertai ne tik iSreiské
pritarimg $ios sistemos taikymui, taciau pateiké komentarus, pabrézdami, kad
biitent BSC sistema geriausiai iSmatuoty vidutiniy jmoniy veiklos, orientuotos i
jmoniy vertés did¢jima, rezultatus. Vidutinis vertinimo lygis, kad ;1 modelj
tikslinga jtraukti EVA rodikliy sistema, yra 4,00 (moda — 5; mediana — 4), kas
leidzia daryti pagrjstg prielaida dél §ios sistemos tinkamumo. Siek tiek maZiau
palankiai ekspertai vertino PSR rodikliy sistemos taikymo pagrjstumg. Nors
vidutinis pritarimo balas gana aukstas (3,78), ta¢iau moda ir mediana yra 3, kas
rodo, jog ekspertai neturéjo aiskios nuomonés dél Sio rodiklio tikslingumo. Vis
delto, jvertinus tai, kad né vienas ekspertas neiSreiské nepritarimo, o trys
ekspertai visiSkai pritare ir vienas pritaré, kad PSR rodikliy sistema biity jtraukta
1 modelj, jos eliminavimas i§ modelio nebiity tikslingas. Pazymétinas vieno
eksperto komentaras, kad $ios visos keturios sitilomos sistemos yra objektyvios,
o jy taikymas néra sudétingas, todé¢l pilnai tinka vertinti vidutiniy jmoniy
strateging ir operatyvine veiklg.

Kadangi buvo pritarta, kad visas rekomenduojamas rodikliy sistemas yra
tikslinga jtraukti j konstruojamg modelj, o kitokios nuomonés dél papildomy
rodikliy sistemy nebuvo iSreikSta, galima teigti, kad kontrolingo sistemos
modelio dalis, atspindinti strategings ir operatyvinés veiklos rezultaty vertinima,

parengta pagristai.
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Apibendrinant galima konstatuoti, kad parengtam kontrolingo sistemos,
orientuotos j jmonés vertés didéjima, struktiriniam modeliui Lietuvos
vidutinéms jmonéms ekspertai 1§ esmés pritaré. Taciau, atsizvelgiant j kai
kuriuos ekspertinio vertinimo rezultatus, model] yra tikslinga nezymiai
patobulinti: 1) subjekto posistem; papildyti pasyvaus kontrolingo elementu; 2)
subjekto  posistemj papildyti savikontrolingo elementu; 3) susieti
savikontrolingg su pasyvaus kontrolingo elementu; 4) susieti institucinj
kontrolingg su aktyvaus kontrolingo elementu; 5) metodologinj - instrumentinj
posistem] papildyti formaliy ir neformaliy metody taikymo elementu; 6)
metodologin] - instrumentinj posistem] papildyti ekonominiy, organizaciniy -
administraciniy ir socialiniy - psichologiniy metody taikymo elementu; 7)
pasalinti 1§ metodologinio - instrumentinio posistemio instrumenty pagal tiksly
sickimo horizontg elementg; 8) pasalinti i§ metodologinio - instrumentinio
posistemio instrumenty pagal informacinés bazés pobiidj elementa. Patobulintas
kontrolingo sistemos, orientuotos j jmonés vertés didéjima, struktiirinis modelis

Lietuvos vidutinéms jmonéms pateiktas 36 paveiksle.
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! o) | 1l lygmuo | sprendimus !
E |5 == =" -
- ST Operatyvinio kontrolingo posistemis —  Trumpalaikiy tiksly numatymas Trumpalaikiy uzduociy formulavimas — Operatyvinio kontrolingo posistemis
11 lygmuo ! VYKDYTI VEIKLA TINKAMAI ! v
¥ v
) T T q . ) el ic5 paltkanas, mokesSius, nusidevéjima i
Tikslas / DuPonto rodikliy sistema ——  EVA rodikliy sistema Veiklos r ez“liatl! gerejimas duoégjz(;atlztjijs A Grynasis pelnas |- Pelnas pries palkanas, i}?;o( kestius ;)usl vijimair )|
rezultatas remti rodiKliai
l l . . . pa Pardavimy [ Turto pelningumas |/ Grynasis nuosavo kapitalo
Strateginés ir operatyvinés veiklos rezultaty vertinimas IMONES VERTES DIDEJIMAS pelningumas (ROS) (ROA) pelningumas (ROE) )
T T Savininky geroves
vertinimu paremti o e ~ et . -
PR PP . . . . Pl e Ekonomin¢ pridétiné ||  Rinkos pridétiné || Akcininky nuosavo kapitalo
PSR rodikliy sistema ~ ——  BSC rodikliy sistema Sékmés potencialo augimas rodikliai verté (EVA) verte (MVA) pelningumas (TSR)
4 | 4—|
=% 5 1% 5

Tmonés valdymo sistema

36 pav. Patobulintas kontrolingo sistemos, orientuotos j jmonés vertés did
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truktiirinis modelis Lietuvos vidutinéms jmonéms (Saltinis: sudaryta autorés)




4.2. Kontrolingo sistemos modelio taikymo galimybiy Lietuvos vidutinése
jmonése tyrimo rezultatai

Siekiant jvertinti kontrolingo sistemos taikymo patirti bei sukurto
kontrolingo sistemos, orientuotos j jmonés vertés didéjima, struktiirinio modelio
taikymo galimybes Lietuvos vidutinése jmonése, buvo atlikta Lictuvos vidutiniy
jmoniy vadovy, vyr.buhalteriy, finansininky apklausa. Apklausa vykdyta 2018
m. balandZio - geguzés ménesiais. Joje dalyvavo 95 respondentai. Pagal parengta
tyrimo metodologija buvo i8siysta 123 anketos; jy griztamumas sieké 77 proc.
Anketa sudaré 19 klausimy (zr. 33 prieda).

Pirmuoju klausimu buvo nustatytas jmoniy, dalyvavusiy apklausoje,
pasiskirstymas pagal veiklos sriti. Nors moksliniai tyrimai atskleid¢, kad veiklos
rusis reikSmingos jtakos kontrolingo sistemos sandarai neturi, taciau, siekiant tai
patvirtinti empiriskai, buvo atlikta jmoniy apklausos rezultaty analizé pagal §j
pozymj. | anketos klausimus atsaké 53 paslaugy, 25 gamybinés, 9 prekybos

jmonés. Dar 8 jmonés nurod¢, kad uzsiima miSria veikla (zr. 37 pav.).

Misri veikla
8,4% Gamybos

’ Prekybos
9,5%

Paslaugy

55,8%

37 pav. Apklausty jmoniy pasiskirstymas pagal veiklos sritj

Antruoju anketos klausimu buvo siekta identifikuoti jmoniy
decentralizacijos lygj (Zr. 38 pav.). Atsizvelgiant | tai, kad kontrolingo sistema
geriausiai veikia decentralizuotose jmonése, buvo svarbu nustatyti, koks yra
rySys tarp apklausty jmoniy decentralizacijos lygio ir kontrolingo sistemos
modelio taikymo galimybiy lygmens. Apklausos rezultatai parodée, kad tyrime
dalyvavo Siek tiek didesn¢ decentralizuoty imoniy dalis (52,6 proc.). Taciau jy

decentralizacijos lygis skiriasi. Kad jmoné yra visiSkai decentralizuota,
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pazymeéjo tik 8 jmones. Kitos nurode¢, kad yra decentralizuotos (N=19) arba
labiau decentralizuotos negu centralizuotos (N=23). Kad jmoné¢ yra labiau
centralizuota, negu decentralizuota, centralizuota arba visiSkai centralizuota
atsake 45 respondentai arba 47,4 proc. visy atsakiusiyjy. Svarbu pazyméti, kad
né vienas respondentas nepasirinko varianto ,,negaliu atsakyti“, kas rodo, jog

imoniy specialistai nesunkiai identifikuoja decentralizacijos lygi.

Visiskai decentralizuota

Decentralizuota 20,0%

Labiau decentralizuota, negu centralizuota
Labiau centralizuota, negu decentralizuota

Centralizuota 30,5%

Visiskai centralizuota

9,5%

0% 5% 10% 15% 20% 25% 30%  35%
38 pav. Apklausty jmoniy pasiskirstymas pagal decentralizacijos lygi

TrecCiuoju ir ketvirtuoju anketos klausimais buvo siekta jvertinti
kontrolingo sistemos  strateginio ir operatyvinio kontrolingo posistemiy
elementy svarbg. Norint, kad respondentai iy elementy poreikj jvertinty kuo
objektyviau, klausimas buvo formuluojamas neutralia, bendro pobiidzio forma
nesiejant jo su kontrolingo sistema. Respondenty buvo praSoma jvertinti, kiek
yra svarbi:1) ilgalaikiy strategijy kirimo ir strateginiy tiksly formulavimo
veikla; 2) trumpalaikiy tiksly nustatymo ir trumpalaikiy uzduociy formulavimo

veikla. Respondenty atsakymy rezultatai pateikti 39 paveiksle.

80% 74,7%
58,9%
60%
38,9%
40%
20,0%
0,
20% % 2 1% 5[3%
Labai svarbu Pakankamai svarbu Negaliu atsakyti

B llgalaikiy strategijy karimas ir strateginiy tiksly formulavimas

B Trumpalaikiy tiksly nustatymas ir trumpalaikiy uzduodiy formulavimas

39 pav. Ilgalaikiy strategiju kiirimo ir trumpalaikiy tiksly nustatymo
veikly svarbos identifikacija
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Kaip matyti 39 paveiksle, respondentai strateginio ir operatyvinio
posistemio elementus vienareikSmiskai jvertino kaip pakankamai svarbius arba
labai svarbius kiekvienos vidutinés jmonés veikloje. Né vienas 1§ atsakiusiyjy
jmoniy specialisty nepazyméjo, kad nurodytos veiklos yra nelabai ar visiSkai
nesvarbios, tik atitinkamai 2 ir 5 respondentai pazZymeéjo, kad  §j klausimg negali
atsakyti. Vis délto, atkreiptinas démesys, kad beveik tris kartus daugiau
respondenty ilgalaikiy strategijy kiurimo veiklg jvertino kaip labai svarbig
lyginant su trumpalaikiy tiksly nustatymo veikla. Tai rodo, kad vidutinés yjmonés
yra orientuotos ] veiklos vykdyma ilgalaikéje perspektyvoje, todél joms
reikalinga pasiiilyti sistema, galin€ig padéti uztikrinti strateginiy ir operatyviniy
tiksly pasiekimg bei padidinti galimybes kurti $iy jmoniy verte.

Penktojo - aStuntojo anketos klausimy paskirtis buvo nustatyti kontrolingo
sistemos objekto posistemio elementy tikslingumg. Kadangi modelyje
kontrolingo objektas pristatytas pagal tris pozymius (pagal santykj su aplinka;
pagal veiklos kryptis; pagal funkcines sritis), tai respondentai turéjo jvertinti
kiekvieno jy svarbg atskirai. Sie anketos klausimai taip pat buvo formuluojami
kaip bendro pobiidZio klausimai, nenurodant kokj ry$j vertinimui pateikti
teiginiai turi su tiriamu kontrolingo sistemos modelio poreikiu. Penktuoju ir
SeStuoju klausimais respondenty buvo praSoma jvertinti, kiek vidutinéms
jmonéms yra svarbu: 1) stebéti ir prognozuoti iSorés aplinkos bikle; 2)
identifikuoti ir vertinti vidaus aplinkos veiksniy jtakg jmonés veiklai.

100% 89,5%

80% 63,2%

60%

40%
13,7%

v

Labai svarbu Pakankamai svarbu

20%

0%
B ISorés aplinkos vertinimas Vidaus aplinkos vertinimas

40 pav. Kontrolingo objekto elementy pagal santykij su aplinka svarbos
vertinimas

Kaip matyti 40 paveiksle, respondenty atsakymai rodo, kad vidutinéms

jmonéms yra labai svarbu vertinti tiek iSorés, tiek vidaus aplinkos veiksnius. Ta
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pazymeéjo atitinkamai 60 ir 82 vidutinés jmonés. Likusi nedidelé dalis
respondenty nurodé, kad iSorés ir vidaus aplinkos vertinimas jiems yra
pakankamai svarbus (atitinkamai N=35; N=13). Gauti rezultatai rodo, kad $iy
elementy poreikis modelyje yra labai didelis.

Kontrolingo objekto elementy poreikis pagal veiklos kryptis buvo
nustatytas apskaiciavus atsakymy 1 septintaj; klausimg rezultatus. Atsakydami j
§] klausima, respondentai tur¢jo pazymeéti, kiek jy jmonei yra svarbu sistemiskai
planuoti, stebéti, kontroliuoti, analizuoti ir vertinti jmonés pagrinding, finansing,
inovacing, investicing, socialing veiklg. Kaip rodo tyrimo rezultatai, pagrindiné
ir finansiné veiklos yra vertinamos kaip labai svarbios (zr. 41 pav.). Siek tiek
maziau svarbiomis veiklomis jmonés jvardijo inovacing, investicing ir socialing
veiklg. Vertindami pastarajg veikla, 23 1§ 95 apklausty jmoniy nurod¢, kad
socialiné veikla jy jmonéje yra nelabai svarbi. Investicing ir inovacing, kaip
nelabai svarbias, nurod¢ atitinkamai 15 ir 16 apklausty jmoniy.

Pagrindiné veikla

Finansiné veikla

Inovaciné veikla

Investiciné veikla ]
Socialiné veikla & W

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%

Socialiné Investiciné Inovaciné Finansiné Pagrindiné
veikla veikla veikla veikla veikla
B Labai svarbu 24,2% 23,2% 29,5% 96,8% 91,6%
[ Pakankamai svarbu 53,7% 60,0% 54,7% 3,2% 8,4%
Nelabai svarbu 22,1% 16,8% 15,8% 0,0% 0,0%

41 pav. Kontrolingo objekto elementy pagal veiklos kryptis svarbos vertinimas

Siekiant nustatyti, ar yra rySys tarp imonés veiklos srities ir jos poziiirio ]
socialinés, inovacinés ir investicinés veiklos svarbos vertinimg, buvo atlikta
detalesne analize. Kaip matyti 42 paveiksle, socialing veikla, kai nelabai svarbig,
nurod¢é daugiau kaip pusé apklausty prekybiniy jmoniy ir 37,5 proc. apklausty
misrig veikla vykdanc¢iy jmoniy. Tuo tarpu gamybos ir paslaugy jmonése
respondenty, nepakankamai vertinanciy socialinés veiklos reik§minguma, dalis

yra zenkliai mazesné (atitinkamai 28 ir 13,2 proc.).
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amybos

Prekybos

Paslaugy

Socialiné veikla

Misrios veiklos

0 5 10 15 20 25 30 35

® Labai svarbu £ Pakankamai svarbu Nelabai svarbu

42 pav. Socialinés veiklos svarbos vertinimas atsiZvelgiant j jmoniy veiklos sritj

Siek tiek kitokie rezultatai stebimi analizuojant inovacings ir investicinés
veiklos svarbos vertinimg. Kad inovaciné veikla yra nelabai svarbi, nurod¢ 22
proc. prekybos, 17 proc. paslaugy ir po 12 proc. gamybos bei misrios veiklos
jmoniy. Investicinés veiklos nepakankamg svarbg pazyméjo visos devynios
apklaustos prekybos imonés ir septynios i§ 53 apklausty paslaugy imoniy. Kaip
matyti, labiausiai i§siskyré prekybos jmoniy vertinimai. Sios jmonés pagrindinj
démes] linke sutelkti prekybinei ir finansinei veiklai vykdyti, tuo tarpu
investicing, inovacin¢ ir socialiné veiklos yra maziau aktualios. Vis délto,
siekiant jzvelgti aiSkesnes tendencijas apie Siy veikly poreikj prekybinése
Jmonése, yra reikalingi platesni tyrimai, tyrimo objektu pasirenkant tik vidutines
prekybos jmones.

Vertinant kontrolingo objekto elementy pagal funkcines sritis poreikj,
nustatyta, kad didzioji dalis ymoniy (N=83) produkty ir paslaugy gamybos
veiklos sisteminj planavimg, stebé&jimg, kontrole, analiz¢ bei vertinimag
pazymeéjo, kaip labai svarbig sritj (Zr. 43 pav.). Respondentai, kuriems $i veikla
yra nelabai svarbi arba nesvarbi, buvo prekybinés jmonés, kas yra logiSka, nes
prekybos jmonés tiesiogiai jokios gamybinés veiklos nevykdo. Dar viena
funkciné sritis, kurig jmonés nurodé kaip labai svarbig arba svarbig yra klienty
sritis. Klienty paieska, ry$iy su jais palaikymas, jy jproCiy stebéjimas, analizé ir
kit aspektai yra aktualiis kiekvienai jmonei, nepriklausomai nuo to, ar jmon¢é

gamybos, prekybos ar paslaugy.
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Rinkodaros
Gamybos
Aprupinimo
Logistikos
Klienty

Personalo

B Labai svarbu

B Pakankamai svarbu

# Nelabai svarbu

B Visiskai nesvarbu

5
7
B
0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%
Personalo Klienty Logistikos  Aprlpinimo Gamybos Rinkodaros
40,0% 76,8% 47,4% 42,1% 87,4% 38,9%
49,5% 23,2% 27,4% 48,4% 3,2% 52,6%
10,5% 0% 12,6% 7,4% 5,3% 8,4%
0% 0% 12,6% 2,1% 4,2% 0,0%

43 pav. Kontrolingo objekto elementy pagal funkcines sritis svarbos vertinimas

Kadangi po 12 jmoniy atsake, kad logistikos veikla joms yra nelabai svarbi

arba visiskai nesvarbi, buvo atlikta respondenty analiz¢ pagal veiklos sritis, kad

identifikuoti, kurios jmonés §j kontrolingo sistemos objekto posistemio elementg

jvertino kaip nelabai aktualy.

20

15

10

Logistikos veikla

Misrios veiklos

M Labai svarbu

Gamybos

Prekybos

Paslaugy

£ Pakankamai svarbu Nelabai svarbu @ Visiskai nesvarbu

44 pav. Logistikos veiklos svarbos vertinimas atsiZvelgiant j jmoniy veiklos sritj

Kaip matyti 44 paveiksle, visi respondentai, kuriems logistikos veikla néra

svarbi, yra priskiriami paslaugy imoniy grupei. Analogiski rezultatai gauti

nagrinéjant apripinimo veiklos vertinimo svarbuma: septynios paslaugy jmonés

atsaké, kad joms §i veiklos sritis yra nelabai svarbi ir dar dvi nurodé, kad visai

nesvarbi. Gauti rezultatai yra logiski, nes apriipinimo ir logistikos veikly reik§mé

paslaugy jmonése

yra zZenkliai mazesné, nei gamybos ar prekybos jmonése, nes

daugumoje paslaugy jmoniy atsargy poreikis yra minimalus.
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Devintasis anketos klausimas buvo skirtas jvertinti kontrolingo sistemos
proceso posistemio elementy svarbg. Respondentai turéjo atsakyti, kiek jy
jmonei yra svarbis tiksly nustatymo ir formalizavimo, planavimo, stebésenos,
kontrolés, analizés ir veiklos vertinimo procesai. Siekiant, kad kiekvienas
respondentas vienodai interpretuoty nurodytus procesus, ties klausimu buvo
pateiktas ir Siy procesy sampratos kontrolingo sistemoje apraSymas. Procesy
apibrézimai buvo pateikti tomis pat formuluotémis kaip ir kontrolingo sistemos
modelyje, taciau, kaip ir ankstesniy klausimy atveju, respondentai nebuvo
informuojami, kad jy vertinami procesai yra siejami su tiriamo kontrolingo

sistemos modelio taikymo galimybiy nustatymu.

Tiksly nustatymas ir formalizavimas

Planavimas

Stebésena

Kontrolé

Analizé

Veiklos vertinimas

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%

B Labai svarbu £l Pakankamai svarbu & Nelabai svarbu

45 pav. Kontrolingo proceso elementy svarbos vertinimas

Kaip matyti 45 paveiksle, planavimo procesas, kaip labai svarbus,
jvertintas 75 respondenty. Labai svarbiais procesais vidutiniy jmoniy veikloje
laikomi ir tiksly nustatymo bei kontrolés procesai (atitinkamai N=65 ir N=55).
Kaip santykinai maziau svarbius procesus, respondentai jvardijo stebéseng ir
veiklos vertinimg. Kad jmonéms stebésenos procesas yra nelabai svarbu,
pazyméjo 12 jmoniy specialisty; kad nelabai svarbus veiklos vertinimas — 8
respondentai.

Apibendrinant pazymétina, kad didzioji dauguma apklausty jmoniy
netiesiogiai patvirtino, kad yra poreikis taikyti kontrolingo sistema, nes joms yra
svarbios kontrolingo sistemos modelyje jvardintos sritys, kurios isreikstos kaip
atskiry posistemiy elementai: 1) ilgalaikiy strategijy kiirimas; strateginiy tiksly

formulavimas (strateginio kontrolingo posistemis); 2) trumpalaikiy tiksly
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numatymas; trumpalaikiy uzduociy formulavimas (operatyvinio kontrolingo
posistemis); 3) iSorés, vidaus, finansinis, pagrindinés veiklos, investicijy,
inovacijy, socialinis, rinkodaros, gamybos ir kt. kontrolingas (kontrolingo
objekto posistemis); 4) tiksly nustatymas, planavimas, stebésena, kontrolé,
analiz¢, veiklos vertinimas (kontrolingo proceso posistemis).

Antroji anketos dalis buvo skirta tiesiogiai jvertinti kontrolingo sistemos,
orientuotos ] jmonés vertés didéjimg, taikymo patirtj ir galimybes Lietuvos
vidutinése jmonése. DeSimtuoju anketos klausimu respondenty buvo prasoma
atsakyti, ar jy jmonéje yra taikoma kontrolingo sistema. Kad §i sistema yra
taikoma, atsake 17,9 proc. respondenty (N=17); taikoma, ta¢iau ne visa apimtimi
— 29,5 proc. (N=28); netaikoma, taciau planuojama taikyti — 33,7 proc. (N=32);
netaikoma — 12,6 proc. (N=12); negaléjo atsakyti — 6,3 proc. (N=6) respondenty.
Gauti rezultatai rodo, kad kontrolingo sistemos poreikis vidutinése jmonése yra
didelis, nes daugiau kaip trec¢dalis apklausty jmoniy §ig sistemg planuoja taikyti
ateityje. Kita vertus, beveik tiek pat imoniy jau taiko §ig sistema, taciau ne visa
apimtimi. Todél pasitlytas modelis leisty jmonéms kontrolingo sistema naudoti
pilnai jtraukiant visus elementus ir taip uZtikrinant jmonés vertés didé¢jima
ilgalaikéje perspektyvoje. Siekiant nustatyti, kiek kontrolingo sistemos taikymo
paplitimas priklauso nuo jmonés decentralizacijos lygio, buvo atlikta detalesné

rezultaty analizé pagal §j pozymj (Zr. 46 pav.).

10
9
8
7
6
5
4 3
3 2 2 2
2 i
1 | gk |
0 o E
Visiskai Decentralizuota Labiau Labiau Centralizuota Visiskai
decentralizuota decentralizuota  centralizuota centralizuota
negu negu

centralizuota  decentralizuota

E Taip, taikoma El Taikoma, bet ne visa apimtimi B Netaikoma, bet ateityje planuojama taikyti B Netaikoma B Negaliu atsakyti

46 pav. Kontrolingo sistemos taikymo lygio vertinimas atsizZvelgiant j imoniy
decentralizavimo lygij

217



Kaip matyti 46 paveiksle, dvi decentralizuotos ir viena labiau
decentralizuota negu centralizuota jmoné netaiko ir neplanuoja ateityje taikyti
kontrolingo sistemos. Tuo tarpu jmonése, kuriose centralizacijos lygis yra
aukstesnis, Sis skaiCius yra tris kartus didesnis. Kita vertus, 32 i§ 50
decentralizuoty jmoniy, nepriklausomai nuo jy decentralizacijos lygio,
kontrolingo sistema jau pilnai arba i§ dalies taiko. Tai sudaro 64 proc. visy
decentralizuoty jmoniy. O centralizuotose jmonése, nepriklausomai nuo jy
centralizacijos lygio, §i sistema taikoma tik 13 i§ 45 jmoniy (arba 28,8 proc.).
Sie rezultatai patvirtina prielaida, kad kontrolingo sistemos poreikis yra didesnis
tose imonése, kur decentralizacijos lygis vidutinis arba aukstas.

Atlikus kontrolingo sistemos taikymo patirties analize¢ pagal jmoniy
veiklos sritis, nustatyta, kad 32 proc. (N=8) gamybiniy imoniy §i3 sistemg taiko
pilnai; 20 proc. (N=5) taiko, bet ne visa apimtimi; dar 32 proc. (N=8) planuoja
ja taikyti ateityje. IS 9 apklausty prekybos imoniy, tik viena nurodé, kad Sig
sistemg dalinai taiko, SeSios pazymeéjo, kad planuoja taikyti ateityje, dar dvi
jmon¢s atsake, kad Sios sistemos netaiko. Rezultaty pasiskirstymas tarp paslaugy
imoniy yra toks: 17 proc. (N=9) Sig sistemg taiko; 41,5 proc. (N=22) taiko, bet
ne pilna apimtimi; 20,8 proc. (N=11) planuoja taikyti ateityje ir 11,3 proc.
(N=6), Sios sistemos netaiko. Dar penkios paslaugas teikian¢ios jmonés nurode¢,
kad atsakyti 1 §; klausimg negali. Vertinant Siuos rezultatus kazkokiy rySkesniy
tendencijy jzvelgti nepavyko, nes visy veiklos sri¢iy jmonés §ig sistemg bent i$
dalies taiko arba planuoja taikyti ateityje.

Vienuoliktojo anketos klausimo tikslas buvo suzinoti, kaip respondentai
supranta, kas yra kontrolingas, kokia jo paskirtis jmonéje. Atsizvelgiant j tai, kad
mokslinés ir praktinés literatiiros lietuviy kalba yra mazai, jmoniy vadovy ir
specialisty supratimo lygis apie $ig sistemg gali biiti labai skirtingas. Siekiant
jvertinti, kiek respondentams yra aiSki kontrolingo samprata, t.y. nustatyti, kiek
ji paremta zinojimu, o kiek intuityviu supratimu, buvo pateikti jvairls
apibrézimai, kuriy tik du apibrézia kontrolingg. Kiti teiginiai apibréZia vidaus
kontrole, kontrole, vidaus audita ir valdymo apskaitag. Respondenty buvo

praSoma nurodyti, kuris teiginys tiksliausiai atspindi jy nuomong dé¢l kontrolingo
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paskirties jmon¢je, pasirenkant ne daugiau kaip du atsakymy variantus. 35
lenteléje pateikti anketoje nurodyti apibrézimai ir jy pavadinimai, naudojami
respondenty atsakymy analizéje.

35 lentelé. Respondentams pateikty teiginiy, kad jvertinti kontrolingo sampratos
lygi, savadas

Apibréziamoji

Apibrézimas o
p Sritis

1. Vadovybés apibréztas procesas, skirtas uztikrinti veiklos
efektyvuma, teisétuma, skaidruma, ataskaity teisinguma, turto | Vidaus kontrolé
apsaugg ir verslo rizikos valdyma
2. Procesas, uztikrinantis, kad reali veikla atitikty planuojama Kontrolé
3. Nepriklausoma, objektyvi veikla, skirta vertinti ir gerinti jmonés
rizikos valdymo, kontrolés ir prieziliros procesy veiksminguma

4. Veikla, kurios metu renkama, sisteminama ir jvertinama
informacija, reikalinga tikio subjektui valdyti

5. Sistema, integruojanti planavimo, stebésenos, kontrolés,
apskaitos, analizés, veiklos vertinimo ir kitas veiklas, kad palaikyti | Kontrolingas 1
valdyma, siekiant strateginiy ir operatyviniy tiksly

6. Sistema, teikianti metodologine, koordinavimo, informacinio
apripinimo paslaugas jmonés valdymui, siekiant strateginiy ir | Kontrolingas 2
operatyviniy tiksly

7. Imonés vadovybés reglamentuota informacijos registravimo,
grupavimo ir apibendrinimo nustatytos atitinkamos formos
ataskaitose sistema, skirta jmonés veiklai valdyti, kontroliuoti,
sprendimams priimti ir perspektyvoms numatyti

Vidaus auditas

Valdymo apskaita 1

Valdymo apskaita 2

Kaip matyti 47 paveiksle, daugiausia respondenty (N=42) j klausima, kuris
teiginys tiksliausiai atspindi jy nuomone¢ dé¢l kontrolingo paskirties jmonéje,
pasirinko ,.kontrolingo 1 apibrézimg. Ivertinus tai, kad dar 13 respondenty
pasirinko teiginj, kuris paZymétas kaip ,,kontrolingas 2%, galima daryti prielaida,
kad vidutiniy jmoniy specialistai turi pakankamai aiSky suvokimg apie
kontrolingo sistemos paskirtj. Taciau reikia atkreipti démesj, kad,
respondentams suteikus galimybe pasirinkti du teiginius, trys i$ jy pasirinko abu
apibrézimus, apibiidinancius kontrolingg. Todé¢l bendras respondenty,
pasirinkusiy kontrolingo apibréztj, skaicius yra 52 arba 54,7 proc. Kita vertus,
11 i§ Siy 52 respondenty papildomai $alia kontrolingo apibrézties pazyméjo ir
kitus atsakymy variantus, kurie apibiidina vidaus kontrole, valdymo apskaitg ar

kontrol¢ apskritai.
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Kontrolingas 1 44,2%
Vidaus kontrolé
Valdymo apskaita 2
Kontrolingas 2
Kontrole

Negaliu atsakyti

Valdymo apskaita 1

Vidaus auditas 3,2%

0% 10% 20% 30% 40% 50%
47 pav. Respondenty pasiskirstymas pagal kontrolingo sampratos vertinimg

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

Identifikavus kontrolingo supratimo lygj, buvo svarbu jj susieti su
respondenty atsakymais ] deSimtgj] anketos klausima, t.y. nustatyti, ar jmoniy,
kuriose yra taikoma ar planuojama taikyti kontrolingo sistema, specialistai

aiSkiau suvokia kontrolingo paskirtj, lyginant su tomis, kur $ios sistemos néra.
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Kontrolingas  Vidaus Valdymo Kontrolingas Kontrolé Valdymo Vidaus Negaliu
1 kontrolé  apskaita 2 2 apskaita 1 auditas atsakyti
B Taip, taikoma [ Taikoma, taciau ne visa apimtimi

Netaikoma, taciau ateityje planuojama taikyti @ Netaikoma
B Negaliu atsakyti

48 pav. Respondenty pasiskirstymas vertinat kontrolingo sampratg pagal
kontrolingo sistemos taikymo jmonése patirtj

Kaip matyti 48 paveiksle, jmoniy, kuriose kontrolingo sistema taikoma
arba planuojama taikyti ateityje, supratimo lygis, kas yra kontrolingas, yra
zenkliai aukStesnis. Vieng arba abu kontrolingo apibréZimus pasirinko biitent
Sios jmonés. Tuo tarpu jmoniy, kuriose néra kontrolingo sistemos, respondentai
daugiausia pasirinko tuos apibidinimus, kurie apibrézia vidaus kontrole,
valdymo apskaitg, kontrol¢ arba visai negaléjo i §j klausimg atsakyti.

Dvyliktasis anketos klausimas buvo susietas su kontrolingo sistemos
funkcijy posistemio elementy vertinimu. Siuo klausimu respondenty buvo
praSoma 1SreikSti savo nuomong, kiek jy imonei yra (arba biity) reikSmingas
pateikty kontrolingo funkcijy jgyvendinimas, siekiant strateginés ir operatyvinés
veiklos rezultaty geréjimo (Zr. 49 pav.).

Valdymo palaikymo

Metodologiné
Koordinaciné

Informaciné

Sistemy vystymo
Metodiné
Derinimo

Adaptaciné
Analitiné
Apskaitiné
Stebésenos

Konsultaciné

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%

B Labai reikSminga @ Kazkiek reikSminga B Nelabai reiksminga

49 pav. Kontrolingo funkcijuy svarbos vertinimas
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Visas sitilomas kontrolingo sistemos, orientuotos j jmonés vertés didéjima,
modelio funkcijas respondentai jvertino kaip labai reikSmingas arba kazkiek
reikSmingas. Vis délto, trecdalis respondenty, kaip nelabai reikSminga, jvardijo
derinimo funkcijg. Taip pat po 15 atsakiusiyjy nelabai reikSmingomis nurodé
metoding ir konsultacing funkcijas. Tokj vertinimg galima biity paaiskinti tuo,
kad anketoje, jvardijant funkcijas, respondentams buvo pateiktas tik jy
aprasymas, tac¢iau nenurodyta funkcijy hierarchiné padétis. Todél respondentai
negalé¢jo tarpusavyje susieti Siy funkcijy ir kiekvieng jy vertino atskirai.
Atsizvelgiant ] tai, kad derinimo funkcija, kuri buvo jvertinta kaip maziau
reikSminga, yra sudedamoji koordinacinés funkcijos dalis, kurig visi
respondentai jvertino kaip labai arba kazkiek reikSmingg, galima daryti
prielaida, kad derinimo funkcija atitinkamai taip pat yra reikSminga. Jvertinus,
kad pamatiné¢ valdymo palaikymo, visos trys pirmojo lygio (metodologing,
koordinaciné ir informaciné) bei didzioji dauguma antrojo lygio funkcijy
pazymétos kaip reikSmingos, galima konstatuoti, kad, jdiegus pasiilyta
kontrolingo sistemos modelj ir uztikrinus visy nurodyty funkcijy veikima, didéja
S1y jmoniy galimybeés kurti verte ilgalaikéje perspektyvoje.

Dar vienas svarbus klausimas, kuriuo buvo prasoma respondenty isreiksti
savo nuomong, buvo susijes su kontrolingo sistemos subjektu. Vidutiniy jmoniy
vadovai ir specialistai turé¢jo nurodyti, kam yra tikslinga deleguoti kontrolingo

sistemos funkcijas, kad jos buty jgyvendinamos kuo efektyviau.
Jsteigiant atskirg kontrolerio pareigybe 41,1%
Jsteigiant kolegialig kontrolingo tarnybg
Funkcijas deleguojant vadybininkams
|steigiant savarankiska kontrolingo tarnybg

Negaliu atsakyti

Autsorsingo bidu
Kosorsingo budu @ 2,1%
Kita B 1,1%

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

Kontrolingo sistemos funkcijos yra (arba baty) efektyviausiai jgyvendinamos...

50 pav. Kontrolingo subjekto padéties vertinimas
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Kaip matyti 50 paveiksle, 41 proc. respondenty nurodé, kad kontrolingo
sistema efektyviausiai funkcionuoty, jeigu biity jsteigta atskira kontrolerio (ar
keleto kontroleriy, kuruojanciy skirtingas sritis ar atsakingy uz skirtingy
funkcijy jgyvendinimg) pareigybé finansy skyriaus sudétyje. Tai atitinka sukurto
kontrolingo sistemos modelio subjekto posistemio institucinio kontrolingo
elementg. Daugiau kaip penktadalis apklaustyjy nurodo, kad  sistema
efektyviausiai funkcionuoty jsteigiant kolegialig kontrolingo tarnybg, sudarytg
1§ keleto skirtingy padaliniy (finansy, pardavimo, gamybos ir kity) atstovy, kurie
periodiSkai susirenka spresti tam tikras iSkilusias (dazniausiai vienkartines)
problemas. Ir tik 12,6 proc. mano, kad kontrolingo sistemos funkcijas tikslinga
reintegruoti j valdymo sistema, t.y. dalj arba visas funkcijas deleguojant
vadybininkams, padaliniy vadovams, kitiems specialistams. Tuo tarpu l1-0jo
ekspertinio vertinimo metu buvo identifikuota, kad Sis budas turéty biti
priimtinas vidutinéms jmonéms, todé¢l kontrolingo sistemos modelio subjekto
posistemis buvo papildytas savikontrolingo elementu. Kita vertus, ekspertinio
vertinimo metu buvo iSreikStas nepritarimas kolegialios kontrolingo tarnybos
iklirimui, taciau, kaip rodo jmoniy apklausos rezultatai, ymonés linkusios
formuoti tokia tarnybg.

Siekiant paaiskinti tokj prieStaravimg, buvo atlikta detalesné Sio klausimo
analize pagal tris pjuvius: 1) pagal jmoniy veiklos sritj; 2) pagal decentralizacijos
lygi ir 3) pagal kontrolingo sistemos taikymo patirtj. [vertinus rezultatus pagal
imoniy veiklos sritj, rySkesniy tendencijy jzvelgti nepavyko: kontrolingo
subjekto pasiskirstymas tarp gamybos, prekybos, paslaugy ir misrig veikla
vykdanc¢iy jmoniy yra panasus. Analizuojant rezultatus pagal decentralizacijos
lygi i8ryskejo, kad 58 proc. decentralizuoty imoniy (arba 31 proc. bendro jmoniy
skaiCiaus) pasirinko atskiros kontrolerio pareigybés jsteigimo varianta; dar 22
proc. decentralizuoty jmoniy (arba 11,6 proc. bendro jmoniy skai¢iaus) nurodé,
kad yra tikslinga funkcijas deleguoti vadybininkams. Dauguma centralizuoty
jmoniy (42,2 proc. centralizuoty arba 20 proc. bendro jmoniy skaiciaus) rinkosi
kolegialios kontrolingo tarnybos varianta. Kiti centralizuoty jmoniy atsakymai

pasiskirste tarp likusiy atsakymy varianty, tame tarpe autsorsingo bei ko-
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sorsingo  budy. Atsakymo varianta ,negaliu atsakyti“ taip pat pasirinko
iSskirtinai centralizuotos jmonés. Apibendrinant rezultatus pagal § pozymj,
darytina prielaida, kad sitlomame modelyje subjekto posistemio papildymas
savikontrolingo elementu yra logiSkas, nes decentralizuotos jmonés, kuriose $i
sistema veikia efektyviausiai, kaip antrg alternatyva po atskiros kontrolingo
pareigybés jsteigimo, nurodé kontrolingo funkcijy reintegravimo j valdymo
sistema bida. Sia prielaida dar labiau pagrindzia kontrolingo subjekto padéties
imong¢je analizé pagal kontrolingo sistemos taikymo patirties poZzymj. Kad
kontrolingo sistemos funkcijas turéty jgyvendinti atskiras kontroleris finansy
skyriaus sudétyje, 18 39 §j atsakymo variantg pasirinkusiy jmoniy, 19 buvo
imonés, kurios jau taiko kontrolingo sistema; 15 jmoniy, kurios planuoja ateityje
taikyti §ig sistema, ir tik 5 jmonés, kuriose néra kontrolingo sistemos ir jos
neplanuoja taikyti. IS 12 jmoniy, pasirinkusiy savikontrolingo biido atsakymo
variantg, 10 yra tos, kurios pilnai ar i$ dalies taiko kontrolingo sistemg ir 2,
kurios planuoja ja taikyti ateityje. Kolegialios tarnybos variantg daugiausia
rinkosi tos jmonés, kurios tik planuoja ateityje kurti kontrolingo sistema, todél
Ju vertinimas yra subjektyvus dél taikymo patirties stokos.

Kiti penki anketos klausimai buvo skirti jvertinti kontrolingo sistemos,
orientuotos ] jimongs vertés did¢jima, tikslo / rezultato dalies elementy poreikj ir
tikslingumg. Keturioliktuoju klausimu buvo identifikuotas jmoniy pozitiris ]
vertés kiirimo reikSme¢ efektyviam jmonés funkcionavimui. Buvo suformuluoti
keturi teiginiai, kuriems respondentai turéjo iSreiksti pritarimg arba nepritarima.
Kad aiSkiau nustatyti, koks yra respondenty pritarimo lygis, buvo apskaiciuotas
vidurkis. Tam respondenty atsakymai pertvarkyti suteikiant jiems skaitines
reikSmes (visiSkai pritariu — 5; pritariu — 4; nei pritariu, nei nepritariu — 3;
nepritariu — 2; visiskai nepritariu — 1 ). Vidutinis pritarimo lygis teiginiui
wlmonés vertés pokytis per tam tikrq laikotarpj yra svarbus jmonés veiklos
efektyvumo Kkriterijus* yra 4,53 balo; teiginiui ,,/monés vertés didinimas turi tapti
pagrindiniu tikslu, siekiant uztikrinti esamy ir biisimy investuotojy poreikius* —
4,33 balo; teiginiui ,,Jmonés, kuriancios verte, pajégios subalansuoti visy

dalyviy (akcininky, darbuotojy, klienty, tiekéjy, visuomeneés ir kity) poreikius* —
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4,37 balo ir teiginiui ,,Jmonés vertés didéjimas uztikrina jmonés egzistavimq
ilgalaikéje perspektyvoje — 4,51 balo. Toks aukStas pritarimo lygis rodo, kad
imonés vertés didinimas yra aktualus kiekvienai vidutinei ymonei, todél sitllomas
kontrolingo sistemos modelis, kuris ir yra orientuotas j jmonés vertés didéjima,
turi dideles taikymo galimybes.

Kitais dviem anketos klausimais buvo siekta nustatyti, ar | parengta
kontrolingo sistemos modelj jtraukti jmonés vertés dydzio ir jo pokyciy
matavimui skirti rodikliai biity priimtini jmonéms, jeigu jos nuspresty taikyti §j

modelj savo veikloje.

Pardavimy pelningumas (ROS)

Grynasis nuosavo kapitalo pelningumas (ROE)
Pelnas prie$ pallkanas, mokescius, nusidévéjima... &
Grynasis pelnas

Turto pelningumas (ROA)

3,0 3,2 3,4 3,6 3,8 4,0 4,2 4,4

Ekonominé pridétiné verté (EVA)

Rinkos pridétiné verté (MVA)

Akcininky pridétiné verté (SVA) 1 3,4

3,0 3,2 3,4 3,6 3,8 4,0 4,2

51 pav. Imoniy vertés dydzio ir jo pokyc¢iu matavimo rodikliy tinkamumo
vertinimas

Respondenty buvo prasoma atskirai iSreikSti pritarimo lygj rodikliams,
kurie paremti apskaitos duomeny taikymu, ir rodikliams, kurie paremti
savininky gerovés vertinimu. Respondenty atsakymai pertvarkyti suteikiant
jiems tokias pat skaitines reikSmes, kaip ir pries tai nagrinéto klausimo atveju.
Taip pat respondentams buvo suteikta galimybé pasirinkti atsakymo variantg
,hegaliu atsakyti“ bei pateikti kita nuomon¢ / komentarg. N¢ vienas
respondentas pastargja galimybe nepasinaudojo, taciau septyni respondentai ties
visais astuoniais rodikliais nurodé, kad j $j klausimg atsakyti negali. 51 paveiksle
pateikti pritarimo lygio, siilomiems jmonés vertés ir jos pokyciy matavimo
rodikliams, vertinimo rezultatai, vidutinius balus skai¢iuojant eliminavus §iuos

septyniy respondenty atsakymus. Vidutiniy jmoniy apklausos rezultatai rodo,
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kad jmonés sutinka, jog sitilomi rodikliai tinkamai iSmatuoja vidutiniy jmoniy
vertés dydj ir jo pokycius.

Septynioliktas ir aStuonioliktas anketos klausimai buvo skirti nustatyti,
kaip jmonés matuoja strateginés ir operatyvinés veiklos rezultatus. Pirmiausia
respondenty buvo praSoma nurodyti, kokiu biidu ijmong¢je atlickamas strateginés
ir operatyvinés veiklos vertinimas. Respondentams buvo suteikta galimybé
pasirinkti kelis atsakymo variantus. Jmonés daugiausia nurodé, kad taiko jau
egzistuojancias finansiniy rodikliy sistemas, kaip antai DuPonto sistema, EVA
sistema ir kt. (43,2 proc.). Kiti atsakymy variantai iSsidéste tokia seka: taikomi
jvairlis pavieniai, nesusieti jokiais rySiais, finansiniai rodikliai (pelno,
pelningumo, mokumo ir kt. rodikliai) — 35,8 proc.; taikomos individualios,
pacios imonés suformuotos, rodikliy sistemos, kur du arba daugiau rodikliy
vienas kita papildo arba paaiskina — 29,5 proc.; taikomi jvairiis pavieniai,
nesusieti jokiais rySiais, nefinansiniai rodikliai (klienty pasitenkinimo laipsnis,
rinkos dalis ir kt.) — 26,3 proc.; taikomos egzistuojan¢ios finansinius ir
nefinansinius rodiklius jungianc¢ios rodikliy sistemos (BSC sistema, EFQM
sistema ir kt.) — 23,2 proc. Atsakymo varianto ,,jmonéje veikla néra vertinama“
nepasirinko né vienas respondentas, taCiau penki respondentai pasirinko
atsakymo variantg ,,negaliu atsakyti“. Gauti rezultatai rodo, kad dauguma
jmoniy pripazjsta, jog rodikliy sistemos, geriau negu pavieniai rodikliai,
iSmatuoja ir jvertina strateginés ir operatyvinés veiklos rezultatus, todeél tokiy
sistemy jtraukimas ] modelj laikytinas reikalingu.

Kitu klausimu buvo siekiama nustatyti konkre¢iy rodikliy sistemy taikymo
Lietuvos vidutinése jmonése patirt], kad jvertinti, ar parengtame modelyje
sitlomos naudoti rodikliy sistemos biity priimtinos. Respondentams buvo
pateiktas devyniy rodikliy sistemy rinkinys. Keturios 1§ jy yra jtrauktos i
kontrolingo sistemos, orientuotos i jmonés vertés did¢jimg, modelj Lietuvos
vidutinéms jmonéms, o likusios penkios — ne. Imoniy buvo praSoma nurodyti,
ar rodikliy sistema yra taikoma (arba buvo taikyta per pastaruosius penkerius
metus), pasirenkant vieng i§ SeSiy galimy atsakymo varianty: 1) taikoma; 2)

taikoma, bet ateityje numatoma atsisakyti; 3) netaikoma, bet ateityje numatoma
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taikyti; 4) netaikoma, nes néra poreikio; 5) netaikoma, nes mazai apie jg turima
ziniy; 6) negaliu atsakyti. Toks atsakymy varianty spektras buvo pateiktas tam,
kad jvertinti §iy sistemy taikymo ateityje poreiki ir identifikuoti pagrindines Siy
sistemy netaikymo priezastis. Taip pat respondentams buvo suteikta galimybé
jrasyti kita nuomone¢ / komentarg. 52 paveiksle pateikti ty rodikliy sistemy,
kurios jtrauktos 1 parengta kontrolingo sistemos modelj, taikymo patirties ir
galimybiy tyrimo rezultatai. 53 paveiksle pateikti nejtraukty j modelj rodikliy

sistemy tyrimo rezultatai.

40 Q
30
20
10
0 o
Taikoma, bet Netaikoma, . Netaikoma,
i . Netaikoma, .. .
. ateityje bet ateityje . nes mazai Negaliu
Taikoma . nes néra L .
planuojama numatoma . apie jg atsakyti
. . o poreikio IR
atsisakyti taikyti turima Ziniy
H DuPonto 36 8 15 18 7 11
EVA 24 6 22 12 21 10
BSC 18 6 32 16 18 5
cee @+ PSR 8 2 11 24 39 11

52 pav. | kontrolingo sistemos modelij jtraukty rodikliy sistemy taikymo patirties
ir galimybiy vertinimo rezultatai

Kaip matyti 52 paveiksle, apie pus¢ visy apklausty vidutiniy jmoniy
nurodée, kad tris 1§ keturiy sitilomy rodikliy sistemy jau dabar taiko savo veikloje
arba numato taikyti ateityje (DuPonto — 53,7 proc.; EVA — 48 proc.; BSC — 52,6
proc.). Kad sistema netaikoma, nes néra poreikio arba taikoma, bet ateityje
numatoma atsisakyti, pazyméjo salyginai nedidelis respondenty skaiCius
(DuPonto — 27,4 proc.; EVA — 18,9 proc.; BSC — 23,2 proc.). Taip pat svarbu
pazyméti, kad Sios trys sistemos jmoniy vadovams yra pakankamai gerai
zinomos. Sie tyrimo rezultatai rodo, kad strateginés ir operatyvinés veiklos
vertinimui pasiilytos DuPonto, EVA ir BSC rodikliy sistemos jmonéms yra
patrauklios, egzistuoja nemaza jy taikymo patirtis, todél, praktikoje diegiant
kontrolingo sistemos modelj, daugeliui jmoniy nereikés 1§ esmes keisti veiklos

matavimo ir vertinimo priemoniy, o tiesiog integruoti jas j $ig sistema. Siek tiek
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kitoks jmoniy poziiiris ] PSR sistemg. Tik penktadalis apklausty jmoniy S$ig
sistemg taiko arba planuoja taikyti ateityje. Daugiau kaip ketvirtadalis netaiko,
nes néra poreikio arba taiko, bet planuoja atsisakyti. Ir net 41 proc. respondenty
nurodé, kad netaiko, nes mazai turi apie jg Ziniy. Nors Sie rezultatai rodo, kad
PSR sistema jmoniy tarpe néra labai paplitusi, taiau pagrindiné to priezastis yra
informacijos triikkumas. Ivertinus tai, kad PSR sistema néra sudétinga, be to ji
paremta DuPonto piramidés, kuri jmonéms gerai Zinoma, principu, jos taikymo
galimybes galima praplésti didinant PSR sistemos sklaida. Taigi, tikétina, kad
jmonéms geriau supratus Sios sistemos privalumus, iSaugs jos populiarumas ir

jos integracija | kontrolingo sistemg bus nesudétinga.

70
60
50
40
30 ; A .
20 :
10 g ’ :
0 g ] M
Taikoma, Netaikoma, . Netaikoma,
L .. Netaikoma, . .
. bet ateityje bet ateityje . nes mazai Negaliu
Taikoma . nes néra . .
planuojama numatoma oreikio apie ja atsakyti
atsisakyti taikyti P turima Ziniy
EE Weibel 0 0 0 21 67 7
RL 0 0 0 18 68 9
ZVEI 1 0 0 11 71 12
««+@ -+ Tableau de Bord 4 0 14 21 49 7
—@— EFQM 7 1 20 24 30 13

53 pav. I kontrolingo sistemos modelj nejtraukty rodikliy sistemy taikymo
patirties ir galimybiu vertinimo rezultatai

Analizuojant nejtraukty ; model; sistemy taikymo patirties ir galimybiy
tyrimo rezultatus matyti, kad didzioji dalis respondenty rinkosi atsakymo
variantg ,,netaikoma, nes mazai apie j3 turima ziniy“. Daugiau kaip 70 proc.
Lietuvos vidutiniy jmoniy vadovy ir specialisty mazai turi informacijos apie
Weibel, RL, ZVEI sistemas, apie pusé respondenty teigé, kad nedaug Zinantys
apie Tableau de Bord sistema ir apie tre¢dalis apie EFQM. Siy sistemy taikymo
lygis jmonése taip pat labai zemas. Tik viena jmon¢é pazymejo, kad taiko ZVEI
sistemg, keletas, kad Tableau de Bord ir EFQM sistemas. Svarbu akcentuoti, kad

pastaryjy dviejy sistemy taikymo poreikis auga. Atitinkamai 14,7 proc. ir 21,1
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proc. apklausty jmoniy jas planuoja idiegti savo veikloje ateityje. Vis délto, Sis
poreikis yra nepakankamas, kad nagrinéti jy integravimo ] kontrolingo sistema
galimybe. Atsizvelgiant | atlikty moksliniy tyrimy rezultatus, kurie atskleide,
kad analizuojamy rodikliy sistemy s3saja su jmonés vertés poky¢iy matavimo
priemonémis yra minimali, bei imoniy apklausos rezultatus, parodancius Siy
sistemy nedidelj poreikj, Weibel, RL, ZVEI, Tableau de Bord ir EFQM rodikliy
sistemy nejtraukimas ] kontrolingo sistemos, orientuotos ] jmonés vertés
didéjimg, modelj Lietuvos vidutinéms yra logiSkas ir pagristas.

Paskutinis anketos klausimas buvo skirtas apibendrintai jvertinti
kontrolingo sistemos, orientuotos j jmonés vertés didéjimag, taikymo galimybes
Lietuvos vidutinése jmonése. Respondenty paklausus, ar jy jmongje biity
poreikis diegti kontrolingo sistemg jmonés vertés didinimo tikslu, 54 proc.
(N=52) atsaké, kad taip; 9,5 proc. (N=9) atsaké, kad ne. Likusiy respondenty
atsakymai pasiskirsté taip: jmoné¢je kontrolingo sistema jdiegta — 21,1 proc.
(N=20); negaliu atsakyti — 11,6 proc. (N=11); kita — 3,2 proc. (N=3). Pastarigji
trys respondentai pateiké tokius atsakymus: ,,kontrolingo sistema jdiegta, bet ne
jmones vertés didinimo tikslu®; ,kontrolingo sistema yra, tafiau ji labiau
orientuota ] jmonés iSlaidy optimizavima*; , kontrolingo sistemg taikome, bet
nesiejame jos su jmones vertés kiirimu, todél tokig galimybe tikrai svarstytume®.
Tikétina, kad pastargjj atsakymo variantg buty pasirinke bent dalis 1§ 20 jmoniy,
atsakiusiy, kad kontrolingo sistema jdiegta, tuomet kiekybiSkai iSreikStas
kontrolingo sistemos poreikio rodiklis bty dar aukstesnis. Taciau, nejvertinus
tokios atsakymo galimybés, formuojant atsakymy varianty alternatyvas, jiS
nebuvo jtrauktas. Bet net ir esami rezultatai jrodo, kad kontrolingo sistemos,
orientuotos ] jmonés vertés didéjima, taikymo galimybés Lietuvos vidutinése
jmonése yra didelés, nes tik devynios jmonés nurodé, kad tokios sistemos
nediegty. Visos kitos jmonés tiesiogiai arba netiesiogiai patvirtino, kad
kontrolingo sistema padéty jgyvendinti strateginius ir operatyvinius tikslus ir

padidinty galimybe kurti jmoniy verte¢ ilgalaikéje perspektyvoje.
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ISVADOS IR PASIULYMAI

1. Atlikta kontrolingo apibrézCiy turinio analizé atskleidé, kad esminiai
kontrolingo sampratos skirtumai yra susij¢ su kontrolingo nagrin¢jimo lauko
identifikacija bei dominuojanéiy poZymiy, apibrézian¢iy kontrolingo tiksla,
paskirt], veiklas, i8skyrimg. Susisteminus teikiamas sampratas pagal bazinius
elementus, nusakanc¢ius kontrolingo nagrinéjimo lauka, nustatyta, kad, dél
prigimtinio kompleksiSkumo, multidimensiskumo ir integralumo, kontrolingas
turi biti nagriné¢jamas kaip sistema, jungianti siauresnius nagrinéjimo laukus
(procesinj, funkcinj, instrumentinj). Atlikus dominuojan¢iy kontrolingo
pozymiy, teikiamy apibréZztyse, analizg, atskleista, kad daugumoje jy
akcentuojama kontrolingo orientacija j jimone¢s tiksly pasiekima, taciau Sie tikslai
néra konkreciai jvardijami. Siiilytina $ig sampratg praplésti nurodant, kad
kontrolingas turi biiti orientuotas j strateginiy ir operatyviniy tiksly pasiekima, o
konkretus $iy veikly rezultatas turi atsispindéti jmonés vertes kiirime ir didinime.
Toks pozitris grindziamas nuostata, kad kiekvienos naujos valdymo sistemos,
tame tarpe ir kontrolingo, kiirimo ir diegimo jmonéje paskirtis turi buti sietina
su papildoma verte, kuri ilgalaikéje perspektyvoje galima kurti tik strategings ir
operatyvinés  veiklos sgsajoje. Analizuojant kontrolingo  sampratas
dominuojanciy veiklos sri¢iy jvardijimo poZitiriu, pastebéta, kad dazniausiai yra
minima valdymo palaikymo veikla, kuri kontrolingo sistemoje realizuojama per
jvairias kitas veiklos sritis. Jy pasikartojimo daznumas teikiamose apibréztyse
skirtingas, ta¢iau daZniausiai minimos planavimo, kontrolés, informacinio
apriipinimo veiklos. Jvertinus tai, kad egzistuojanciy kontrolingo apibrézciy
turinyje néra identifikuotos salygos, kurioms esant $i sistema efektyviai
funkcionuoty, yra tikslinga kontrolingo definicijg praplésti §iuo pozymiu
nurodant, kad kontrolingo sistemos, kaip lanksCiai reaguojancios |
besikeiciancig iSorés ir vidaus aplinkg bei orientuotos j jimonés verte kuriancius
veiksnius, plétojimas efektyvus konkurencingo ir dinamisko verslo saglygomis.

IStyrus egzistuojancias kontrolingo sampratas holistiniu poziiiriu, yra

sitiloma tokia patikslinta kontrolingo apibréztis: kontrolingas — tai inovatyvi,
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konkurencingo ir dinamisko verslo salygomis taikytina, sistema, integruojanti
planavimo, kontrolés, informacinio apriipinimo, apskaitos, analizés veiklas,
skirta palaikyti valdyma siekiant strateginiy ir operatyviniy tiksly bei uztikrinant
jmongs vertés didéjimg ilgalaikéje perspektyvoje.

2. Atlikus pasaulinés kontrolingo idéjos ir jos jgyvendinimo praktikoje
istorinés genezés analize, iSskirti penki svarbiausi kontrolingo raidos etapai:
atsiradimas; fragmentinis taikymas; formavimasis ir profesionalizavimas;
jsitvirtinimas; vystymasis ir integracija. Pastarieji trys etapai laikotarpio
atzvilgiu tiesiogiai sietini su trimis kontrolingo teorijos ir koncepciniy poziiiriy
vystymosi etapais — kontrolingo koncepcijy formavimusi, kontrolingo teorijos
evoliucionavimu bei kontrolingo koncepcijy tobulinimu. Kiekviename i§ $iy
etapy susiformavo skirtingos kontrolingo koncepcijos, kurios susistemintos
suklasifikuojant jas pagal du pozymius. Atsizvelgiant | propaguojamg idéja,
kontrolingo koncepcijas sitilytina klasifikuoti i penkias kryptis: kaip 1) apskaitos
sistema; 2) informacinio palaikymo sistema; 3) valdymo sistemos dalis; 4)
racionalaus valdymo uztikrinimo sistema; 5) strateginiy interesy optimizavimo
sistema. Atsizvelgiant | koncepcijos sukirimo laika, sitilytina jas klasifikuoti
dvi grupes: 1) klasikinés koncepcijos, sukurtos 1930-1990 m. laikotarpiu; 2)
naujosios koncepcijos, kuriy kiirimas ir tobulinimas tesiasi nuo 1990 m. iki
dabar. Toks klasifikavimas sudaré sglygas parengti klasikinéms ir naujosioms
koncepcijoms biidingy bruozy reikSmingumo zemélapj. Remiantis juo
identifikuota, kad reikSmingiausi aspektai, jvardijami daugelyje koncepcijy, yra
Sie: informacinis apriipinimas, koordinavimas, finansiniy ir nefinansiniy
rodikliy skaiGiavimas ir vertinimas, planavimas bei kontrolé. Sie aspektai
vertintini kaip pamatiniai, formuojant kontrolingo sistemos, orientuotos j jmoneés
vertés didéjima, model; Lietuvos vidutinéms jmonémes.

Kontrolingo vystymosi Lietuvoje analizé atskleid¢, kad kontrolingo idéja
mazdaug prie§ dvideSimt mety pirmiausia pradéta nagrinéti mokslinéje
plotmé¢je, o tik véliau kai kurie elementai pradéti taikyti praktikoje. Tai lémé tuo
laikotarpiu prasidéjes ekonomikos pagyvéjimas, kuris sukélé naujy valdymo

sistemy poreikj. Atsizvelgiant | vyraujancius pokycius organizacijy vadyboje,
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i$skirti penki kontrolingo raidos Lietuvos jmonése etapai, kurie glaudziai susije
su ekonomikos ciklais Lietuvoje: 1) kontrolingo atsiradimas, susijes su 2000 -
2003 m. ekonomikos pagyvéjimu; 2) kontrolingo fragmentinis taikymas — su
2004 - 2007 m. ekonomikos branda; 3) kontrolingo harmonizavimas — su 2008
- 2010 m. ekonomikos nuosmukiu; 4) kontrolingo formavimasis — su 2011 -
2014 m. ekonomikos atsigavimu ir 5) kontrolingo sistematizavimas — su
ekonomikos augimu, prasidéjusiu 2015 m.

3. IStyrus kontrolingo rasis, atskleista, kad kontrolingo teorijoje ir
praktikoje esminiu laikytinas tiksly numatymo horizonto klasifikacijos pozymis,
pagal kurj iSskiriamas strateginis, taktinis ir operatyvinis kontrolingas.
Strateginis ir operatyvinis kontrolingas yra biitinos kontrolingo sistemos dalys,
nes strateginis kontrolingas uztikrina tinkamos veiklos vykdymg, 0 operatyvinis
— veiklos vykdymg tinkamai. Tik jy veikimo sintez¢je gali biti pasiekti jmonés
tikslai. Jungiamoji strateginio ir operatyvinio kontrolingo grandis yra taktinis
kontrolingas. Mokslinéje literatiiroje taktinio kontrolingo paskirtis siejama su
klausimu, kg daryti, kai veikla vykdoma netinkamai. Nustatyta, kad $is pozitiris
yra ribotas, todel kad: 1) labiau orientuotas } operatyvin] kontrolingg, nes
siegjamas tik su veiklos vykdymo tinkamumu, neatsizvelgiant ; vykdomos
veiklos tinkamumg; 2) labiau orientuotas ] griZtamajj rysj, nes siejamas tik su
problemy identifikacija ir problemy sprendimo galimybiy suradimu,
neatsizvelgiant ] tiesioginj rysj tarp strateginiy tiksly ir operatyviniy veiksmy.
[vertinus Siuos ribotumus, taktinio kontrolingo paradigmg siiilytina papildyti
dviem aspektais: 1) kaip vykdyti tinkamq veiklg tinkamai? Atsakymas | $§j
klausimg remiasi gebéjimu transformuoti strateginius tikslus j operatyvinius
veiksmus, kas tiesiogiai susieja strateginj kontrolinga su operatyviniu per taktinj
kontrolingg ir uZtikrina tiesioginj rySi; 2) kq daryti, kai vykdoma netinkama
veikla arba veikla vykdoma netinkamai. Sis aspektas uztikrina griztamaji
taktinio kontrolingo ry$j per organizacijos silpny viety paieska, identifikavimag
ir jy eliminavima tiek operatyviniame, tiek strateginiame lygmenyje. Vis délto,
sitlytinas taktinio kontrolingo paradigmos praplétimas nesudaro prielaidy jj

vertinti kaip savarankiSka kontrolingo sistemos elementg, nes taktinis
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kontrolingas tik sujungia strateginj ir operatyvinj kontrolinga uztikrindamas jy
sgveikg tiesioginiu ir grjztamuoju rysiais.

4. IStyrus kontrolingo tipologizacija pagal kilme, identifikuota, kad
egzistuoja dvi pagrindinés kontrolingo praktikos mokyklos, kas lémé dviejy
kontrolingo sistemos modeliy — anglo-saksiskojo (amerikietiS§kojo) ir
europietiskojo (vokiskojo) — susiformavima. Siy modeliy palyginamoji analizé
atskleidé, kad juose skirtingai suprantama kontrolingo uzduociy apréptis,
dominuojanti orientacija 1 problemy sprendimg, kontrolerio vaidmuo bei
informacinés bazés apimtis. Remiantis Sios analizés rezultatais, nustatyta, kad,
del skirtingy Lietuvos ekonomingés, teisinés, socialinés, kultiirinés aplinkos
salygy, néra tikslinga Lietuvos jmonéms tiesiogiai perimti kurj nors modelj, kad
taikyti j; kaip pagrindg formuojant konkrecios jmonés kontrolingo sistema.
Atsizvelgiant ] tai, amerikietiSkasis ir vokiSkasis kontrolingo modeliai buvo
adaptuoti Lietuvai perimant dalj kiekvienos mokyklos bruozy: 1) dél Lietuvoje
nusistovejusios praktikos atskirti finansinés ir valdymo apskaitos tvarkyma,
kontrolingo uzduotys turi aprépti tik vidaus vartotojams generuojamos
informacijos kaupima; 2) kontrolingas turi buti orientuotas tiek j iSorées, tiek 1
vidaus problemy sprendimg; 3) kontrolerio vaidmuo Lietuvos jmonése turi biiti
suprantamas kaip verslo procesy valdymo partneris teikiant informacing ir
metodologine pagalbg; 4) informacine baze laikytini valdymo, finansinés
apskaitos bei kiti vidiniai ir iSoriniais duomenys, suteikiantys tinkamos ir
pakankamos informacijos priimant strateginius ir operatyvinius valdymo
sprendimus. Amerikietiskojo ir vokiskojo kontrolingo modelio adaptavimas
Lietuvai ir svarbiausiy jo bruozy identifikavimas sudaro prielaidas kurti
detalizuota kontrolingo sistemos, orientuotos ] jmonés vertés did¢jima,
struktiirinj modelj Lietuvos vidutinéms jmonéms.

5. Atlikta i§sami kontrolingo sistemos sandaros analiz¢ leido i8skirti Siuos
kontrolingo sistemos posistemius ir jy elementus bei identifikuoti rySius tarp jy:

- atsizvelgiant ] tai, kad kontrolingas yra plati, daugiafunkc¢, jvairias
veiklos sritis apjungianti sistema, kontrolingo aplinkos posistemis i$skirtas kaip

aukscCiausio hierarchinio lygmens sistemos elementas, darantis poveik; kity
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sistemos posistemiy funkcionavimui. Kontrolingo aplinkai priskirtini Sie
elementai: kontrolingo sistemos principai, jmonés organizaciné struktiira,
vadovavimo stilius, organizacijos filosofija ir kultira. Pasiiilytas pirmojo
hierarchinio lygmens kontrolingo aplinkos posistemis ir jo elementai
rekomenduotini formuojant kontrolingo sistemos modelj visy tipy jmonése,
nepriklausomai nuo jy dydzio, veiklos riisies ar teisinés formos, nes pagrindiniai
principai, organizaciné struktiira, vadovavimo stilius bei organizacijos kultiira
turi biiti jvertinti ir apibrézti kiekvienoje jmonéje, kurioje planuojama diegti
kontrolingo sistema.

- jvertinus tai, kad strateginis ir operatyvinis kontrolingas yra esminés
kontrolingo r@iSys, antrojo hierarchinio lygmens posistemiais siiiloma iSskirti
strategin] kontrolingg ir operatyvin] kontrolingg. Atsizvelgiant | strateginio
kontrolingo charakteristikas, yra tikslinga iSskirti Siuos strateginio kontrolingo
posistemio elementus: ilgalaikiy strategijy kiirimas ir strateginiy tiksly
formulavimas. Operatyvinio kontrolingo posistemio elementais laikytini
trumpalaikiy tiksly numatymas ir trumpalaikiy uzduo¢iy formulavimas. Sie
elementai turi bati jtraukti ;1 kiekvienos jmonés kontrolingo sistemos modelj,
neatsizvelgiant | jos ypatumus, nes tik jy veikimo sintez¢ uZztikrina valdymo
palaikymg siekiant strateginiy ir operatyviniy tiksly ir kuriant jmonés verte
ilgalaikeje perspektyvoje.

- tre€iojo hierarchinio lygmens posistemiais i$skirtini kontrolingo objekto,
subjekto, funkcijy, proceso bei metodologinis - instrumentinis posistemiai. Siy
posistemiy elementy sudétis ir turinys skirtingo dydzio jmonése gali varijuoti.
Todél, formuojant kontrolingo sistemos, orientuotos 1 imonés vertés did¢jima,
modelj Lietuvos vidutinéms jmonéms, Siy posistemiy elementai turi biiti jtraukti,
atsizvelgus 1 vidutiniy jmoniy specifika.

6. Atliktos mokslinés literatiiros analizés ir ekspertinio vertinimo rezultaty
pagrindu yra siiilomi §ie trec¢iojo hierarchinio lygmens posistemiy elementai,
kurie jtrauktini j kontrolingo sistemos, orientuotos j jmonés vertés didéjima,

modelj Lietuvos vidutinéms jmonéms:
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- kontrolingo sistemos objekto posistemiui, atsizvelgiant | tris poZymius,
tikslinga priskirti Siuos elementus: 1) pagal santykj su aplinka — iSorés ir vidaus
kontrolingas; 2) pagal veiklos kryptis — investicinis, inovacijy, socialinis,
finansinis ir pagrindinés veiklos kontrolingas; 3) pagal funkcines sritis —
rinkodaros, apripinimo, logistikos, iSlaidy, klienty, personalo ir kity sri¢iy
kontrolingas. Pagal pastargj; pazymj iSskirti kontrolingo sistemos objekto
posistemio elementai gali varijuoti priklausomai nuo vidutinés jmonés veiklos
rusies.

- kontrolingo sistemos subjekto posistemiui, atsizvelgiant j vidutiniy
imoniy darbuotojy skaiCiy ir veiklos apimtis, tikslinga priskirti:1) aktyvy
kontrolingg, kuris turi biiti realizuojamas institucinio kontrolingo bidu,
formuojant kontrolingo tarnyba finansy skyriaus sudétyje; 2) pasyvy
kontrolinga, kuris turi biti realizuojamas savikontrolingo btidu, dalj arba visas
funkcijas deleguojant vadybininkams.

- kontrolingo sistemos funkcijy posistemio pagrindiniu elementu laikyti
pamatine (iSeiting) valdymo palaikymo funkcija, kuri bity atsakinga uz
strateginiy ir operatyviniy tiksly pasiekimo lygio iSaugimg. Kad §i funkcija bty
sékmingai jgyvendinama visuose vidutiniy jmoniy valdymo lygiuose, ja
tikslinga detalizuoti j tris pirmojo lygio funkcijas: 1) metodologing; 2)
koordinacing; 3) informacing, o pastargsias dekomponuoti j antrojojo lygio
subfunkcijas.

- kontrolingo sistemos proceso posistemio elementus tikslinga formuoti
atsizvelgiant ] tris aspektus: jeiga, veiklas ir iSeigg. Proceso posistemio jeiga
rekomenduojama laikyti visus valdymo, finansinés, mokestinés, atsakomybés
apskaitos ir atskaitomybés bei kitus vidaus ir iSorés duomenis, suteikiancius
tinkamos informacijos priimant strateginius ir operatyvinius valdymo
sprendimus. Proceso posistemio veikloms priskirtina tiksly nustatymas ir
formalizavimas; planavimas; stebésena; kontrol¢; analizé; veiklos vertinimas.
Proceso posistemio iSeiga rekomenduojama laikyti jvairias ataskaitas, iSvadas,

rekomendacijas bei kita susistemintg informacija, gauta jeigos duomenis
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apdorojus per proceso veiklas, kuria remiantis vadovai galéty priimti efektyvius
valdymo sprendimus.

- kontrolingo sistemos metodologiniam - instrumentiniam posistemiui
priskirtini tie metodai, kuriy taikymas padéty pasiekti iskeltus tikslus. Juos |
model} rekomenduojama jtraukti pagal tris poZymius: 1) pagal metodo taikymo
pozicija — teoriniai ir praktiniai metodai; 2) pagal formalizavimo lyg] —
neformaltis ir formaliis metodai; 3) pagal kontrolingo funkcijy pobud; —
ekonominiai, organizaciniai - administraciniai ir socialiniai - psichologiniai.
Kontrolingo instrumentus rekomenduojama jtraukti pagal kontrolingo objekto ir
pagal kontrolingo proceso elementus.

Sitloma kontrolingo sistemos, orientuotos ] jmonés vertés didéjima,
modelio Lietuvos vidutinéms jmonéms elementy sudétis, turinys bei rySiai tarp
jy sudaro prielaidas palaikyti valdyma strateginiame ir operatyviniame
lygmenyje, didinant vidutiniy jmoniy galimybes kurti verte ilgalaikéje
perspektyvoje. Kiekvienas sitilomo kontrolingo sistemos modelio elementas
sgsajoje su kitais elementais padeda palaikyti ijmonés stabilumg ir atsparuma
1Sorés ir vidaus aplinkos pokyc€iams, suSvelninti Siy pokyciy jtaka strateginés ir
operatyvinés veiklos rezultatams bei pagerinti jmonés funkcionavimg ir
valdymo sprendimy priémimo procesg.

7. Kontrolingo sistemos, orientuotos j jmones vertés didé¢jimg, modelio
Lietuvos vidutinéms jmonéms efektyvumui iSmatuoti pasiiilytas jmonés vertés
dydj ir jo pokyCius matuojanciy rodikliy rinkinys, kuris jtrauktas j sukurta
modelj, kaip sistemos tikslg / rezultata vertinantis elementas. Sie rodikliai
atrinkti remiantis ekspertinio vertinimo rezultatais, nes moksliniy tyrimy,
identifikuojanciy vidutiniy jmoniy vertés dydj ir jo pokyCius matuojancius
rodiklius, yra nepakankamai. IS ekspertiniam vertinimui pateikty deSimties
jmonés vertés dydj ir jo pokyCius matuojanciy rodikliy, paremty apskaitos
duomeny taikymu, eksperty, kaip tinkamiausi, buvo jvertinti penki: grynasis
pelnas; pelnas prie§ paliikanas, mokesCius, nusidéveéjimg ir amortizacija
(EBITDA); grynasis nuosavo kapitalo pelningumas (ROE); pardavimy
pelningumo (ROS); turto pelningumas (ROA). IS pateikty deSimties rodikliy,

236



paremty savininky gerovés vertinimu, pritarta ekonominés pridétinés vertés
(EVA), rinkos pridétinés vertés (MVA) ir akcininky nuosavo Kkapitalo
pelningumo (TSR) rodikliy taikymui. Siy astuoniy rodikliy jtraukimas j
kontrolingo sistemos, orientuotos j jmonés vertés didéjimg, model; Lietuvos
vidutinéms sudaryty salygas objektyviai iSmatuoti ir jvertinti $iy jmoniy vertés
dydj ir jo poky¢ius.

8. Siekiant padidinti vidutiniy jmoniy galimybes kurti verte, svarbu stebéti
ir gerinti jmonés vertés dydj ir jo poky¢ius nustatanciy matavimy zZemesnio
lygmens rodiklius. Tam reikalingas nuolatinis sisteminis jmonés veiklos
vertinimas tiek operatyviniame, tiek strateginiame lygmenyje, kuris parengtame
kontrolingo sistemos modelyje iSreiSkiamas sékmeés potencialo augimo ir
veiklos rezultaty geréjimo elementais. [vertinus tai, kad pavieniy finansiniy ir
nefinansiniy rodikliy, kurie nesusieti jokiais rySiais, taikymas daZnai yra
neefektyvus, rekomenduojama strateginés ir operatyvinés veiklos rezultatus
vertinti taikant jau egzistuojancias rodikliy sistemas. Siekiant nustatyti, kurios
rodikliy sistemos priimtiniausios kontrolingo sistemos, orientuotos j imoneés
vertés didéjimg, modeliui Lietuvos vidutinéms jmonéms, pirmg karta buvo
atlikta rodikliy sistemy pozicionavimo analizé pagal tris dimensijas: rodikliy
tarpusavio priklausomybeés lygi, rodikliy suderinamumo lygj ir orientacijos i
strategija lygi. Gauti rezultatai atvaizduoti rodikliy sistemy pozicionavimo kube,
kurio pirmajam aukstui priskirtinos rodikliy sistemos, orientuotos j operatyvinés
veiklos rezultaty vertinimg, o antrajam — ] strateginés veiklos rezultaty
vertinima.

ISnagrinéjus  pagrindines rodikliy sistemas ir jy svarbiausias
charakteristikas, vidutiniy jmoniy veiklos efektyvumui vertinti rekomenduotina
taikyti keturias rodikliy sistemas: 1) DuPonto rodikliy sistema; 2) PSR rodikliy
sistemg; 3) EVA rodikliy sistemg; 4) BSC rodikliy sistemg. Pirmyjy trijy
rodikliy sistemy taikymas pagrjstas ekspertinio vertinimo metu nustatyty jmones
vertés dydzio ir jo poky¢io matavimo rodikliy parinkimu vidutinéms jmonegs.
DuPonto ir PSR rodikliy sistemos priskirtinos pirmajam sudaryto rodikliy

sistemy pozicionavimo Kubo aukstui, kas rodo jy nedidele orientacija j strategija,
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taCiau jos gali iSmatuoti veiklos rezultatus operatyvinio kontrolingo lygmenyje.
EVA rodikliy sistema priskirtina antrajam rodikliy sistemy pozicionavimo kubo
aukstui, kas rodo, jog jos orientacijos j strategija lygis yra didelis, todél gerinant
Sios sistemos rodiklius uztikrinamas ne tik operatyvinés, bet ir strateginés
veiklos efektyvumas. Ketvirtoji rekomenduotina veiklos vertinimo rodikliy
sistema yra BSC rodikliy sistema, kuri veiklos vertinimo rodikliy sistemos
hierarchijoje uZzima auksciausig pozicija, nes orientuota j visas tris pagrindines
dimensijas, kas apibiidina aukstg rodikliy sistemos kokybe. Atsizvelgiant ] tai,
kad vidutiniy jmoniy galimybés vertinti iSorés ir vidaus poky¢iy sglygas ir jy
itaka veiklos rezultatams yra ribotos, §i sistema yra optimali, nes yra galimybé
suformuoti tokj subalansuotag rodikliy rinkinj, kuris labiausiai atitinka jmonés
poreikius ir uztikrina operatyviniy uzduo€iy s3sajg su strateginiais tikslais.

9. Atlikus sukurto kontrolingo sistemos modelio taikymo galimybiy
Lietuvos vidutinése jmonése empirinj tyrima, nustatyta, kad yra didelis poreikis
jose diegti kontrolingo sistema, orientuotg ] jmonés vertes didéjimg. Apklausty
vidutiniy jmoniy vadovai ir specialistai patvirtino, kad sitiloma kontrolingo
sistemos modelio elementy sudétis ir jy turinys yra reikSmingi jgyvendinant
strateginius ir operatyvinius tikslus bei didinant galimybes kurti vidutiniy
imoniy verte ilgalaikéje perspektyvoje. Tai rodo, kad sitlomas modelis
s¢kmingai taikytinas vidutiniy jmoniy praktikoje. Tolimesniy tyrimy metu yra
tikslinga jvertinti kontrolingo sistemos, orientuotos j jmonés vertés didé¢jima,
poreikj ir taikymo galimybes Lietuvos maZose ir didelése jmonése.
Identifikavus, kad toks poreikis egzistuoja, Sioms jmonéms tokj modelj biity
galima pasiiilyti, modifikuojant ir transformuojant jau sukurto kontrolingo
sistemos modelio vidutinéms jmonéms atitinkamus elementus atsizvelgiant j

mazy ir dideliy jmoniy poreikius.
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2 priedas

Kontrolingo samprata sisteminiu poziiiriu (bazinis elementas ,,sistema*)

orientuota j jmon¢s valdyma, kontrol¢ ir monitoringg

KONTROLINGAS — TAI: Saltiniai
pelno valdymo sistema Mann (1973)
kompanijos informacinio apripinimo sistema Miiller (1974)
suderinty veiksmy, principy, tiksly, metody ir techniky sistema, 1
Kruger (1979)

operatyviné sistema, orientuota j deficito likvidavima, tiksly
pasiekima, pelno uzdirbima, galima funkcionuoti biokibernetinio
reguliavimo sglygomis

Mann, Maiiep
(1992)

informaciné sistema, skirta apriipinti valdymo personalg informacija,
reikalinga planavimo, kontrolés, analizés ir plétros procesams uztikrinti

Serfling (1992)2

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

Xan (1997)

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

Vrrun (1998)

j tiksly pasiekimg orientuota paramos sprendimams priimti sistema,

apimanti kompleksinius kontrolés ir valdymo metodus, kuriy pagalba | Dzwigot (2003)3
aptinkami ir panaikinami nukrypimai, atsirad¢ nuo planuoty dydziy
] imonés ateitj ir numatyty tiksly siekima orientuota sistema.
Kontrolingas, koordinuodamas, integruodamas ir nukreipdamas visg
imonés veikla siekti nustatyty tiksly, vykdo ,,valdymo valdyma* ir yra | Jasiidiené (2006)
planavimo, apskaitos, kontrolés, ekonominés analizés, informaciniy
srauty organizavimo ir kity procesy sintezé
sistema, paremta valdymo elementy sinteze (integracija); S$iy
elementy visuma suteikia tinkamy alternatyvy paieskos ir pasirinkimo
. S S L. Basauk (2006)
galimybe galutiniy tiksly ir veiklos rezultaty pasiekimo proceso metu
vykdant operatyvinj ir strateginj valdyma
jmonés valdymo sistema, apimanti strateginj ir operatyvinj
posistemius bei valdymo metodus, uztikrinan¢ius bendry jmonés tiksly | @ansko (2008)
pasiekimag
vieninga jmonés tiksly ir veiklos rezultaty pasiekimo procesy | 'omoHKoO,
valdymo sistema Tapacosa (2009)
organizacijos ekonominius procesus valdanti sistema, orientuota ne | Acay,
tik | pelno gavima ar iSlaidy minimizavimg, bet ir | organizacijos | Kpununus,
mokumo lygmens palaikyma bei strateginiy tiksly pasiekima (2013)
sistema, skirta koordinuoti valdymg ir uztikrinti efektyvuma iivzlr?]\i/zi;a(’zms)
. .. e _ . .. . Kot, Axaes,
informaciné - analitiné Sistema, apriipinanti jmonés vadovybe CHIIODEHKO
informacija valdymo sprendimams priimti (201 41)) ’

Saltinis: sudaryta autorés, remiantis lenteléje pateiktais $altiniais

! cituojant Be6ep, Lllepdep, 2014, p.36
2 cituojant Peeméller, 2005, p.34
3 cituojant Nowak, 2015, p. 120
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3 priedas

Kontrolingo samprata procesiniu poZitiriu (baziniai elementai ,,procesas®,

»technologija“)

KONTROLINGAS - TAI: Saltiniai
organizacijos tiksly apibrézimo ir jy jgyvendinimo procesas, | oo o !
realizuojamas per planavimo ir kontrolés (valdymo bei reguliavimo Contrpollin (n.d)
aspektu) funkcijas taikant tinkamus finansinius bei nefinansinius (Tarptau tige’ h

metodus ir budus

kontrolingo grupé)

jvairiy jmonés finansinés ikinés veiklos sri¢iy valdymo
technologija, apimanti tokius valdymo procesus kaip tiksly
nustatymas; tiksly atvaizdavimas veiklos rodikliy sistemoje; veiklos
planavimas ir rodikliy tiksliniy reik§miy nustatymas; nuolatinis
rodikliy faktiniy reikSmiy matavimas; analizé¢ ir faktiniy rodikliy
reik§miy nuokrypio nuo planiniy prieZas¢iy nustatymas bei valdymo
sprendimy priémimas mazinant nuokrypius

Internationaler
Controller Verein
(n.d.)
(Tarptautiné
kontroleriy
sajunga)

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

Heigl, Haas (1996)

jmonés ateities valdymo technologija, uZtikrinanti ilgg ir efektyvy | Mann, Mayer
jmonés ir jos struktiiriniy vienety funkcionavimag (2000)
_ procesas suprgnt.amas. kaip ekonominég 'situacijos valdymas Tlaiie (2001)
imongje bei planiniy ir faktiniy rezultaty sulyginimas

procesas, kurio metu tam tikri organizacijos nariai daro jtakg
kitiems nariams, kad S$ie prisidéty prie organizacijos strategijos
jgyvendinimo, o taip pat ripinasi iStekliy jsigijimo ir naudojimo, | Ghosh (2005)

siekiant organizacijos
uztikrinimu.

tiksly, veiksmingumo ir efektyvumo

1 sékmingg jmonés veiklos uztikrinimg orientuotas jmonés
valdymo proceso informacinis apripinimas Siekiant optimizuoti
finansiniy rezultaty ir socialiniy tiksly suderinamuma

Reichmann (2011)

1 imonés valdymo rezultata orientuotas informacinio apripinimo
procesas, kurio paskirtis paruosti ir pateikti reikalinga informacija
vadovams, kad Sie galéty imtis biitingy veiksmy, siekiant priimti
tinkamus sprendimus

Uysanmosa (2013)

apskaitos, analizés, planavimo, normavimo ir kontrolés metody
integracijos ] vieninga informacijos gavimo, apdorojimo ir
apibendrinimo sistema procesas, siekiant priimti tinkamus sprendimus

Acayn, Kpunuaus
(2013)

Saltinis: sudaryta autorés, remiantis lenteléje pateiktais 3altiniais
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4 priedas

Kontrolingo samprata funkciniu poZitiriu (bazinis elementas ,,funkcija*)

KONTROLINGAS - TAI:

Saltiniai

tam tikra funkcija tokios jmonés valdymo sistemos, kuri koordinuoja
vykdyma teikiant pirmenybe planams, viduje. Ji apima visy valdymo
posistemiy struktiiras, visus jy derinimo procesus, o taip pat koordinacija
paciy posistemiy viduje

Weber (1997)

valdymui teikianti paslaugas funkcija, sujungianti planavimo,
apskaitos, kontrolés, koordinavimo ir kitas valdymo funkcijas, jas
integruojanti ir koordinuojanti

Mackevicius
(2003)

valdymg palaikanti funkcija, uztikrinanti
funkcionavima ilgalaikéje perspektyvoje

s¢kminga jmonés

bamkaroBa

(2008)

valdymo funkcija, kurios paskirtis uztikrinti, jog faktiniai rezultatai
bty kuo artimesni sickiamiems rezultatams

Singla (2009)

valdymo aptarnavimo funkcija, apripinanti reikalinga informacija

priimant operatyvinius ir strateginius sprendimus Hauser (2011)
valdymui teikianti paslaugas (navigaciné) funkcija, padedanti | ®anbko (2014)
vadovams pasiekti iSkeltus tikslus
Saltinis: sudaryta autorés, remiantis lenteléje pateiktais 3altiniais
5 priedas

Kontrolingo samprata instrumentiniu poZiiiriu (baziniai elementai ,,buidas,

Hinstrumentas*)
KONTROLINGAS - TAI: Saltiniai
valdymo palaikymo informacijos pagalba bidas Hoffmann
(1972)*

kokybiskai naujas ir perspektyvus jmonés valdymo uzduodiy | Bopoayriko,
sprendimo instrumentas, priimtinas ir rekomenduotinas taikyti naujomis | Bacunbesa
informacinés visuomenés ir globalizuotos ekonomikos epochos | (2006)
salygomis

valdymo instrumentas, netelpantis j vienos valdymo funkcijos rémus, | Preifller (2007)
kuris palaiko vidinius valdymo sprendimy priémimo procesus tikslingai
parinktos ir apdorotos informacijos pagalba

jmonés valdymo biidas, pagrjstas planavimu, kontrole, atskaitomybe, | Lakis (2007)

koordinacine ir patariamaja veikla

valdymo instrumentas, kurio paskirtis inicijuoti ir nuolat kreipti
organizacijos veiksmus, kurti ir didinti organizacijos verte

Becker, Baltzer,
Ulrich (2011)

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

IIIomenxko,
(2011)

Saltinis: sudaryta autorés, remiantis lenteléje pateiktais $altiniais
! cituojant Be6ep, Lleddep, 2014, p.34
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6 priedas

Kontrolingo samprata koncepciniu poZiiiriu (bazinis elementas ,,koncepcija®)

KONTROLINGAS - TAI: Saltiniai
jmonés valdymo koncepcija, orientuojanti vadovus j visy galimybiy | ®onsmyT
ir riziky, susijusiy su pelno uzdirbimu, atskleidima (2001)
Valdymo ko.n.ce.pCIJa, kuri sintezuoja valdymo apskaita, planavima, Tonkad (2005)
kontrole ir analitinj darba
kompleksiné tarpfunkciné valdymo koncepcija, kurios tikslas yra
. S - o . o Xopsar (2006)
planavimo, kontrolés ir informacinio apriipinimo sistemy koordinacija
valdymo koncepcija, skirta siekti tiksly ir pelno ilgalaikéje N
. S v 2 . | Stalifiniené
perspektyvoje, nes retrospektyviniai duomenys paverCiami ypac (2008)
vertingais perspektyviniais
Saltinis: sudaryta autorés, remiantis lenteléje pateiktais 3altiniais
7 priedas

Kontrolingo samprata filosofiniu poZiiiriu (baziniai elementai ,,filosofija*,

»mastymo buidas*)

KONTROLINGAS - TAI: Saltiniai
mastymo filosofija, kurios tikslas yra tinkamai valdyti jmong; ggznme’nber
kontrolingas = jmonés valdymas Giinther (2%’0 2)

filosofija ir naujas vadovy mgstymo biidas, orientuotas | efektyvy
iStekliy panaudojimg bei organizacijos vystymasi ilgalaikéje
perspektyvoje

Kapmunckuii ir

kt. (2006)

valdymo filosofija, formuojanti valdymo stiliy ir bendrg verslo
organizavimo kultiirg

Jluxrapes, 2011
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Kriterijai

Autoriai

PoZymiai

Stalitiniené, 2008

BbamikaTtoa, 2008

Singla, 2009

"omownko, Tapacosa, 2009

Hauser, 2011

Becker, Baltzer, Ulrich, 2011

Reichmann, 2011

UlnxTapes, 2011

|Acayn, Keummans, 2013

Pavlovska, Kuzmina, 2013

Uysanutosa, 2013

Danpko, 2014

Kot, Akaes, Cunopenko, 2014

International Group if controlling

Inernationaler Controller Verein

Tiksly
siekimas

Strateginiy tiksly

< [omerko, (2011)

< |Acayn, Ksuuunus, 2013

Bendry tiksly

<

Tiksly

<

<

<

217 N3 saltiniai

Orientacija |

Strategija

Operatyving veikla

Ateitj

Ilgalaikj \%
funkcionavimag

wIN|w|o;

Pelno gavimg ir \%
valdyma

I§laidy minimizavima

Mokumo lygmens
palaikyma

Efektyvumo
uztikrinima

Plétros procesus

Valdymo rezultatus

Deficito likvidavima

Galimybiy ir riziky
atskleidima

NN

Istekliy naudojimo
veiksmingumo
uztikrinimg

Alternatyvy paieska

Veiklos rezultatus
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Sickiamybe, kad \Y 1
faktiniai rezultatai
atitikty planinius
Organizacijos vertés \% 1
kiirimg ir didinimag
Sékmingg veiklos \% 1
uztikrinimg
Bendra verslo \Y 1
organizavimo kultiira
Finansiniy rezultaty ir \% 1
socialiniy tiksly
suderinamuma
Pateikiamy duomeny 1
adekvatuma
keliamiems tikslams
Valdymo palaikymas v \% % \% % \% \% % % % % 23
Sprendimy priémimas v % \% % % 7
Koordinavimas v Vv 7
Integravimas % 5
Informacinis \% v \% v % v 14
Q apripinimas
= Planavimas v v 14
< Stebésena v 1
Kontrolé v v 14
Apskaita v 4
Valdymo apskaita v 1
Analizé v 3
Ekonominé analizé 2
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Kriterijai

Autoriai

PoZymiai

Stalitiniené, 2008

BbamikaTtoa, 2008

Singla, 2009

"omownko, Tapacosa, 2009

Hauser, 2011

Reichmann, 2011

UlnxTapes, 2011

[Iomenko, (2011)

|Acayn, Ksuuunus, 2013

|Acayn, Keummans, 2013

Pavlovska, Kuzmina, 2013

Danpko, 2014

Kot, Akaes, Cunopenko, 2014

International Group if controlling

Inernationaler Controller Verein

Veiklos (veiksmy)
nukreipimas

< |Becker, Baltzer, Ulrich, 2011

< [Uygamuiosa, 2013

™M U3 saltiniai

Nuokrypiy aptikimas
ir 8alinimas

<

N

Organizacijos nariy
paveikimas

Konsultavimas

N

Valdymo stiliaus
formavimas

[y

Inicijavimas

Atskaitomybé

Normavimas

Veiklos rodikliy
nustatymas

NI

Ataskaity parengimas
ir interpretacija

Ivertinimas

Apmokestinimo
problemy sprendimas

[y

Struktiira

Posistemiai

Procesai

Funkcijos

Metodai

<

Biidai

Technikos

Veiksmai

Principai

Elementai
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9 priedas

Kontrolés apibrézimai

Saltinis Kontrolé — tai:

Mackevicius, priimty sprendimy ar pareigy, valstybés ar visuomenés priskirty

Andrositniene, Imonéms, jstaigoms, organizacijoms, pareigiinams ir

Kalcinskas, Lakis pilie¢iams, vykdymo patikrinimas

(1990)

Seilius (1994) procesas, uztikrinantis, kad reali veikla atitikty planuojama

Biciulaitis (2001) priemoné, kuri suteikia galimybe prevenciskai iSvengti arba
identifikuoti ir pataisyti sutrikimus, neleidZiancius sistemai
pasiekti jai keliamy tiksly

Mackevicius (2003) tai planiniy ir kity parametriniy uzduociy palyginimas su

faktinémis

Stoskus, Berzinskiené
(2005)

darby eigos ar jy rezultaty palyginimas su numatytas

10 priedas

Vidaus kontrolés apibréZimai

Saltinis

Vidaus kontrolé — tai:

Lakis (2007)

imonés administracijos sukurta kontrolés sistema, padedanti
tinkamai tvarkyti jmonés reikalus pagal nurodyta strategija,
uztikrinti turto sauguma, racionaly jo naudojima, apskaitos
duomeny iSsamumag ir tiksluma

Giritinas (2012)

imonés valdymo sistemos dalis, uztikrinanti jmonés uzsibrézty
tiksly jgyvendinima, efektyvig fikine - komercing veikla,
apskaitos principy laikymasi bei efektyvy veiklos rizikos
valdyma, kuris jgalina minimizuoti tyCiniy ar nety¢iniy klaidy
skai¢iy, iSvengti vadovybés ar darbuotojy inicijuojamy apgauliy
imonés veiklos procesuose

Kanapickiené (2008)

vadovybés vykdomais veiksmais apibréztas procesas imongje,
skirtas verslo politikai uztikrinti bei numatytiems tikslams
pasiekti

Mackevicius (2001)

tam tikry taisykliy, normy ir priemoniy visuma jmonés verslo
politikai ir ikiniams procesams uZztikrinti

Biciulaitis (2001)

koordinuoty metody ir priemoniy sistema, suteikianti galimybe
valdyti verslo aplinka, procesy ir valdymo informacijos rizika

Paczula (2003)

tokia veikla, kurig atliecka jmonés savininkai, vadovai, stebétojy
taryba ar valdyba, revizijos, komisijos ir darbuotojai, kurie turi
igaliojimus kontroliuoti

O‘Regan (2004) fizinis ar procedarinis mechanizmas, kuris kontroliuoja ir
sumazina jmongés finansinés ir operacinés veiklos rizikas

Dzingulevicieng, imonés vadovybés sukurtas, atliekamas ir prizilirimas procesas,

Kustien¢ (2010) skirtas jmonés numatytiems tikslams pasiekti: uztikrinti veiklos
efektyvuma, teisétuma, skaidruma, ataskaity teisinguma, turto
apsaugg ir efektyvy verslo rizikos valdyma

Sobot (2013) suderinty metody, taisykliy, priemoniy sistema, savininky ir

vadovy organizuojamas ir jgyvendinamas procesas jmonés
viduje, skirtas jmonés uzsibréztiems tikslams pasiekti
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11 priedas
Vidaus audito apibrézimai

Saltinis Vidaus auditas — tai:

Lakis (2017) nepriklausoma, objektyvi tyrimo ir konstravimo veikla, skirta
organizacijos veiklai gerinti ir pridétinei vertei kurti

Mackevicius (2001) nepriklausoma kontrolés forma, veikianti jmonés viduje ir
apimanti veiklos tikrinimg ir vertinima

Daujotaité (2006) veikla, kurios paskirtis sistemiskai ir visapusiskai vertinti rizikos

valdyma, vidaus kontrolg, jmonés valdymo procesy
veiksminguma, padéti jgyvendinti jmonés tikslus

Galloway (1995)

vertinimo funkcija, sukurta jmonés viduje kaip tarnyba, kurios
tikslas teikti konsultacijas imonés vadovybei ir kity valdymo
lygiy darbuotojams, kad jie geriau atlikty savo funkcijas.
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12 priedas

Reik$mingi jvykiai, atskleidZiantys kontrolingo idéjos formavimosi raida

Metai ReikSmingi jvykiai Komentarai
Karaliskuosiuose Anglijos Taip buvo vadinami zmonés, kurie atsakingi uz
dvaruose buvo jvesta prekiy gavimo ir pinigy judéjimo jrasus knygose,

XV a. »countrollour, o Pranciizijos kas buvo laikoma pirmuoju bandymu jgyvendinti
dvaruose ,,contre-roule* arba kontrolingo idéja praktikoje ir taip spresti
,counter-roller” pareigybé valstybés problemas
IstatymiSkai patvirtinta Zinyba Tarnybos uzdavinys — valstybés tikio valdymas ir

1778 m ,»Controller, Auditor, Treasurer | naudojamy istekliy (1éSy) kontrolé, t.y.
" | and six Commissioners of stebéjimas, kad biity i$laikytas balansas tarp
Accounts“ (JAV) pinigy jplauky j valstybinj biudzeta ir iSmoky
Kontrolingo institucionalizavimo privaciame
sektoriuje pradzia. Pirmosios kontrolerio
Pensilvanijos gelezinkeliy pe_lrelgybes privatiame sekt(?‘rluje buvo ;S‘Fglgtos
. - butent gelezinkeliy kompanijose, kadangi jos
kompanijos ataskaitoje . ‘ o >
. : . vaidino svarby vaidmenj ne tik ekonomikoje, bet
1855 m. | Direktoriy Tarybai, nurodyta, . . : ) . o
. . .. ir buvo pirmosios, kurios pradédavo taikyti
kad ja parengé ir pasirasé o . . o .
K . jvairias tuo laikotarpiu novatoriskas valdymo ir
ontroleris (JAV) e % oo . .
kontrolés sistemas. Si ataskaita laikoma pirmuoju
zinomu jrasu, kuri patvirtina kontrolingo
atsiradimg privac¢iame sektoriuje
JAV valstybinio banko
1863 m priezitros vadovui buvo Kontrolingo institucionalizavimo valstybiniame
" | suteiktos ,,Controller of the sektoriuje pradzia
Currency* pareigos
Gelezinkeliy kompanijoje Kon.trollngo |n.svtrum.entu,. ir mgtoqu tal'kymas, nors
. labai fragmentiSkas ir skirtas tik jmonés
»Atchison, Topeka & Santa Fe f o A L
. N inansiniy - ekonominiy uzduociy sprendimui bei
Railway System” pirma karta S . . N
1880 m. ; - - pagrindinio kapitalo ir finansiniy jdéjimy
kontrolingas pristatytas kaip C . A
. . . valdymui, tac¢iau tam laikotarpiui tai buvo
instrumenty ir metody visuma N L : .
novatori$kas ir naujas Zingsnis kontrolingo
(JAV) o
praktikoje
Industrializacijos periodu iSaugo labiau
Kompanija ,,General Electric detalizuotos informacijos valdymui paklausa,
1892 m. | Company“ jvedé kontrolerio todél kontrolingo institucionalizavimas tapo
pareigybe (JAV) bitinas. Si kompanija pirmoji i§ industriniy
imoniy jvedé kontrolerio pareigybe.
Vadovauti Auksciausiajai audito . T - -
. . Kontrolingo institucionalizavimo valstybiniame
1921 m. | agentiirai paskirtas sektoriuie tasa
,Comptroller general“ (JAV) Je 1
Veiké kaip profesionaliy kontroleriy organizacija.
1931 m Ikurtas institutas ,,Controller‘s Institutas 1962 m. buvo pervadintas i ,,Financial
" | Institute of America® (JAV) Executives Institute“, o 2000 m. j ,,Financial
Executives International (sutr. FEI).
1934 m Isteigtas zurnalas — ,, The Zurnalas dabar leidZiamas ,,The Financial
" | Controller” (JAV) Executive* pavadinimu
Isteigtas mokslo tyrimy . A . .
1944 m. | institutas ,,Controllership E:::;rgﬁrgiiﬁ;éﬁf inancial Executives
Foundation* (JAV)
Vis dél to, nors i kelioné ir turéjo didelés
Vokiegiy mokslininky grupés ietl)lfsmes _k(_)ntrohngo iklalda_l V_ol_qetljo_]e, taciau
kelioné j JAV, kur susipazino su abia netglamul aspe .tu’. nei teigiamu, nes .
1950 m. ’ kontrolingo idéja taip ir liko nesuprasta. Po Sios

kontrolingo institucija ir
funkcijomis

kelionés vokieciams susidaré jspidis, kad
»kontroleriai, tai jmonés Sefai, neatsakantys uz

bendra veiklos rezultatg”. Beveik 10 mety
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Vokietijos mokslininky tarpe vyko didelés
diskusijos, ar §i koncepcija priimtina ir ar galima
ja taikyti Vokietijos imonése. Taciau, kol
mokslininkai diskutavo, Vokietijos jmonés
pradéjo steigti kontrolerio pareigybes ir kurti
kontrolingo departamentus
Jis pakvieté mokslininkus i§ esmés nagrinéti §j
. reiskinj formuojant naujus koncepcinius pozitirius
1970 m, | AA-Deyhle pasitlé pripaZinti bei kuriant naujas metodikas ir instrumentus, kas
kontrolingo idéja (Vokietija) - " S .
rodo kontrolingo teorijos formavimosi Europoje
pradzia
A.Deyhle jkiiré Kontroleriy Akademljos.pasvk Irtis b.u vo plésti supratimg apie
.. kontrolingg ir uztikrinti kontroleriy kvalifikacijos
1972 m. | akademija (vok. Controller o our P ..
. o kélimag vokiSkai kalbanciose Salyse. Akademija
Akademie) (Vokietija) oS
veikia iki Siol
McKinsey atliktas tyrimas
qtsklgde, k‘?‘d .?0 proc. tlm.J‘. Tyrimas patvirtino, kad kontrolingo atsiradimo
tipiniy Vokietijos kompanijy, S AR
1974 m. . . .y Vokietijoje ypatumas yra tas, kad jo isitvirtinimas
kuriy metiné apyvarta virsijo | raktikoje éjo pirmiau nei moksliniai tyrimai
mlrd. markiy, turéjo p Jecjop y
kontrolingo institucija
A.Deyhle kartu su Sesiais
kolegomis pradéjo kontrolerius
1975 m vienijancios asociacijos — Si organizacija veikia iki §iol ir vienija
" | ,Internationaler Controller kontrolerius i$ penkiolikos Europos Saliy
Verein® — steigimo procesg
(Vokietija)
Organizacijos jkiiréjais buvo Vokietijos,
Ikurta dar viena kontrolingo Sveicarijos ir Austrijos mokslininky grupé. Si
tyréjus ir praktikus vienijanti organizacija vienija 15-os Saliy (tarp kuriy be
1995 m. N . et . .
organizacija — ,,International Europos $aliy yra ir JAV) kontrolingo
Group of Controlling* visuomenines organizacijas, mokslo jstaigas,
konsultacines jmones
2005 m. duomenimis 36 proc. verslo mokykly
désté integruotg dalyka ,,Kontrolingas ir
Binder, Schiffer atlikta apskaita®, 15 proc. dalyka pavadinimu
Vokietijos aukstyjy verslo ,Kontrolingas®, 13 proc. ,,Kontrolingas ir
2005 m mokykly studijy programy auditas*, 6 proc. ,,Kontrolingas ir gamybos
" | analizé atskleidé kontrolingo valdymas®, po 5 proc. ,,Kontrolingas ir valdymas*
programos auksta populiarumo | bei ,,Kontrolingas ir verslo administravimas®, 4
lygi proc. ,,Kontrolingas ir informacijos valdymas®,
dar 16 proc. mokykly désté kontrolingo ir jvairiy
kity dalyky integruotus kursus
Tyrimo rezultatai rodo, kad 1973 m. Vokietijoje
Becker, Baltzer, Ulrich atliktas tebl_lvo viena a_lukstOJl mokyk_la, turinti katedra
. ) .~ | tokiu pavadinimu. 1990 m. jau buvo 22 katedros,
tyrimas atskleidé ,,Kontrolingo o . .
S . 1991 m., kai tyrimo arealas apémé jau ne tik
katedry skaiciaus augima . .
e v Vakary, bet ir Ryty Vokietijos mokyklas,
2011 m. | Vokietijos aukstosiose verslo e e e .
»Kontrolingo* katedry skaiéius isliko beveik
mokyklose 1973 m.- 2004 m. _ L e et
. . y nepasikeites — 23. Toliau §is skaicius kiekvienais
laikotarpiu, kas rodo auksta - biliai ir 2 . 5
kontrolingo akademizacijos lygj metais stabiliai augo ir 2004 m. jau net 7
mokyklos i$ tuo metu veikusiy 92, turéjo
.Kontrolingo* katedras

Saltinis: sudaryta autorés remiantis Jackson, 1949; Chandler, 1962; Rickards, 2005; Binder, Schiffer,
2005; Karminskij ir kt. (Kapmuuckuit ir kt.) 2006; Weber, Schiffer, 2008; Lakis, Mackevicius,
Gaizauskas, 2010; Horvath 2011; Reichmann, 2011; Becker, Baltzer, Ulrich 2011; Busse von Colbe,
Fiilbier, 2013; Perovi¢, Vuji€i¢, 2015; Messner ir kt. 2016; Financial executives’ international (n.d.);
Internationaler Controller Verein (n.d.)
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13 priedas

Valdymo apskaitos ir audito raidos etapy iSskyrimo pagrindimas bei ju
palyginimas su kontrolingo raidos etapais

Kontrolingas Auditas Valdymo
apskaita
1 etapas. Atsiradimas iki 1850 m. iki 1840 m. iki 1760 m.

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 kaip antai islaidy skai¢iavimo
taikymas identifikuojamas po 1760 mety. Kaip teigia Kaplan (1984), Gliaubicas (2012),
Boyns, Edwards (2013), Kamal (2015), vienas i$ svarbiausiy valdymo apskaitos raidos
pradzios istoriniy momenty buvo laikoma pramoniné revoliucija, prasidéjusi Didziojoje
Britanijoje 1760 m. ir besitgsianti dviem etapais iki 1920 mety. Butent Siuo laikotarpiu
i8laidy apskaitai buvo skirtas ypatingas démesys.

Audito raida nagrinéjantys autoriai (Lee, Azham, 2008; Porter, Hatherly, Simon,
2011; luliana, 2012, Lakis, 2017) 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.
Taiau audito plétros pradzia, skirtingai nei valdymo apskaitos, siejama ne su
industrializacijos pradZia, o su jos jpuséjimu. Siam laikotarpiui badinga tikio plétra, spartus
bendroviy steigimasis bei valdymo perleidimas samdytiems asmenims sudaré prielaidas
atsirasti auditui, nes i8kilo poreikis kontroliuoti investuoto turto panaudojima. Kontrolingo
atsiradimas datuojamas beveik tuo pat laiku kaip ir audito.

Kontrolingas Auditas Valdymo
apskaita

2 gtapas. Fragmentinis 1850 m. — 1929 m. 1760 m. — 1920
taikymas m.

1840 m. — 1920 m.

Audito veiklos
profesionalizavimas

Kaip nurodo Ovunda (2015), Kamal (2015), valdymo apskaitos raidoje laikotarpj nuo
1760 m. iki 1920 m. galima jvardyti kaip fragmentinio taikymo etapa, nes valdymo apskaitos
instrumentai, tokie kaip savikainos apskai¢iavimas, i$laidy nuokrypiy analizé, pajamy ir
iSlaidy biudzety sudarymas, buvo taikomi nesistemingai. Audito raidos vystymesi 1840-
1920 metai taip pat pagristai galimi 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 sistemy ir vidaus
kontrolés efektyvumo vertinimui. Be to, S§iuo laikotarpiu prasidé¢jo audito
profesionalizavimas, nes auditoriaus pareigybé, kaip pazymi Flesher, Previts, Samson
(2005), Kumar, Mohan (2015), Lakis (2017), atsirado ir paplito jmonése jau nuo pat XIX a.
pabaigos.

Tai, kad kontrolingo vystymosi antrasis (fragmentinio taikymo) etapas tesési ilgiau
(iki 1929 m.) paaiskinama tuo, kad tiek audito, tick valdymo apskaitos spartesnés raidos
pradzia siejama su Didziosios Britanijos istoriniais jvykiais, kai tuo tarpu kontrolingo — su
JAV.

Kontrolingas Auditas Valdymo

apskaita

3 etapas. Formavimasis | 1930 m. — 7 des. 1920 m. - 1960 m. | 1920 m. — 1950
ir profesionalizavimas m.

1920 m. - 1950 m. valdymo apskaitos raidoje ir 1920 - 1960 m. audito raidoje galima
jvardinti ir kaip formavimosi etapa, nes tiek audito, tick valdymo apskaitos teorijoje ir
praktikoje S§iuo metu buvo pasitlytos svarbiausios idéjos, suformuotos pamatinés
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koncepcijos, kurios sékmingai buvo taikomos praktikoje. Svarbu pazyméti, kad Siame etape
audito ir valdymo apskaitos spartesné plétra pastebima JAV, nors pries tai $is procesas buvo
rysSkesnis DidZiojoje Britanijoje. Tai lémé 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 vienijanc¢ios organizacijos, kas
buvo budinga ir kontrolingo raidai.

1920 m. - 1950 m. laikotarpj Boyns, Edwards (2013), Kamal (2015) ir kiti valdymo
apskaitos raidg nagrinéjantys autoriai iSskiria kaip valdymo apskaitos profesionalizavimo
etapa. Kaip zinia, Siuo laikotarpiu jmonése pradéjo steigtis ir kontrolerio pozicija, taciau
kontrolingo institucionalizavimo ir profesionalizavimo procesas uzsitgse ilgiau, nes uztruko
kontrolingo ,,migravimas®“ i§ JAV | Europa. Tuo tarpu, kaip buvo pazyméta, audito
profesionalizavimas prasidéjo Siek tiek anksc¢iau ir siejamas su antruoju audito raidos etapu.

Kontrolingas Auditas Valdymo
apskaita
4 etapas. Isitvirtinimas | 8 des. — 9 des. 1960 m.— 1990 m. | 1950 m. — 1980
m.

Tolimesné audito ir valdymo apskaitos plétra vyko jsitvirtinimo etape, kuris audito
raidoje datuojamas nuo 1960 m. (Lee, Azham, 2008; Porter, Hatherly, Simon, 2011), o
valdymo apskaitoje nuo 1950 m. (Boyns, Edwards; 2013; Kamal, 2015). Tuo tarpu
kontrolingo jsitvirtinimas teoriniu ir praktiniu aspektu Siek tiek vélavo prasidédamas nuo
1970 mety

Kontrolingas Auditas Valdymo
apskaita
5 etapas. Vystymasis ir | 10 des. iki dabar 10 des.iki dabar 9 des.iki dabar
integracija

Paskutinio etapo pradzia identiska lyginant audito ir kontrolingo raida, nes panaSiu
metu prasidéjo audito ir kontrolingo plétra | Ryty Europos ir Azijos $alis bei nacionaliniy
koncepcijy ir metodiky vystymas. Valdymo apskaitoje Sie procesai vyko deSimtmeciu
anksciau. Kaip pazymi Gliaubicas (2012), 1981 metais pirma karta paminéta strateginés
valdymo apskaitos sgvoka, o valdymo apskaitos tikslu tapo padéti vadovams valdyti jmonés
strategijas. Tai jtakojo sparty strateginiy valdymo apskaitos instrumenty, tokiy kaip Activity
Based Costing, Target Costing, Balanced Scorecard, Beyond Budgeting ir daugelio kity,
kiirimg ir tobulinima bei skleidima j kitus regionus.
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14 priedas

Kontrolingo raidos etapy Lietuvoje iSskyrimo bei sasajos su ekonominiy
cikly ir pokyc¢iy organizacijy vadyboje identifikacijos pagrindimas

Atlikus moksliniy Saltiniy (Kuodis, 2008; Jakelitinas, 2010; Aslund, 2011, ir kity) bei
Lietuvos banko teikiamy Lietuvos ekonomikos apzvalgy (Lietuvos ekonomikos apZzvalga,
2012, 2013, 2014, 2015, 2016) analize, galima identifikuoti penkis dviejy pastaryjy
desimtmeciy Lietuvos ekonomikos ciklus: pagyvéjimas (2000 - 2003); branda (2004 - 2007);
nuosmukis (2008 - 2010); atsigavimas (2011 - 2014); augimas (2015 - dabar), kuriy kiekvienas
turéjo jtakos pokyciams organizacijy vadyboje, o tuo paciu ir kontrolingo sistemos Lietuvoje
atsiradimui bei vystymuisi.

Ekonomikos pagyvéjimo ciklas, pasak GimZzauskienés (2010), tai laikotarpis, kuomet
organizacijos atsigavo po Rusijos krizés, jveiké jos padarinius, orientacija j klientus ir rinkos
perskirstyma tapo vyraujanciu siekiu. Sie poky¢iai 1émé naujy valdymo sistemy poreikj, o kaip
viena i§ galimy alternatyvy pirma karta teorinéje plotméje buvo paminétas kontrolingas. Tai
gali buti pagrjstai jvardijama kaip pirmasis kontrolingo raidos etapas, t.y. kontrolingo
atsiradimas Lietuvoje.

Antrasis, fragmentinio taikymo etapas (2004 — 2007), sietinas su ekonomikos brandos
ciklu, kurj Kuodis (2008) jvardijo ,,aukso amziumi®, bet tuo paciu ir prarasty galimybiy
laikotarpiu. Pasak Gimzauskienés (2010), Sulzickajos (2011), nors jmoniy vadovai vis dar
orientuojasi ] racionalius tikslus ir verslo procesus, taCiau supranta, kad, norint pasiekti
trokStamy rezultaty, reikia stiprinti ir viding jmonés aplinkg, t.y. kuo didesnj démesj skirti
jmonés darbuotojams ir jy motyvacijai. Siame etape organizacijos ie§ko tokiy instrumentuy,
kurie padéty jvertinti organizacijos dalyviy ind¢lj i strateginiy ir operatyviniy tiksly pasiekima
bei uztikrinti darbuotojy motyvacija per veiklos vertinimo rodikliy subalansavimg. Tam
sitiloma taikyti kontrolingo sistemai priskirting instrumenta — suderinty rodikliy sistema (angl.
Balanced Scorecard, sutr. BSC). Taciau nors $io ir kity instrumenty, kaip pvz. veiklos sritimis
pagristo savikainos skai¢iavimo (angl. Activity Based Costing, sutr. ABC), nulinio
biudzetavimo (angl. Zero-Based Budgeting, sutr. ZBB) bei kity, taikymas populiaréja, taciau
tai tik pavieniai fragmentiski atvejai. Svarbu pazyméti, kad Siuo laikotarpiu (2006 m.)
Lietuvoje buvo sukurta kontrolingo darbo grupé, kurios tikslas buvo propaguoti kontrolingo
idéja, kas rodo, jog pokyciai ekonomikoje ir organizacijy vadyboje sukélé Sios inovatyvios
idéjos sklaidos poreikij.

Treciasis kontrolingo raidos Lietuvoje etapas, 2008 - 2010 metai — tai ekonomikos
nuosmukio laikotarpis, privertes Lietuvos jmoniy vadovus suprasti, kad sugebés islikti rinkoje
tik tuo atveju, jeigu jmonés taps lankscios, dinamiskos bei ieskos naujy galimybiy kaip
uztikrinti efektyvy istekliy ir procesy valdyma. Siuo laikotarpiu organizacijos buvo pasiruose
reaguoti ] neapibréztas iSorés aplinkos salygas, vadovai intensyviai ieSkojo galimybiy uztikrinti
efektyvy valdyma, o kaip vienas i§ galimy problemos sprendimo buidy buvo sitilymas taikyti
platy, pasizymintj subalansuotumu, strateginio ir operatyvinio kontrolingo instrumenty
spektra. Tai ypac ryskiai buvo akcentuojama 2009 metais Kaune jvykusiame 3-jame Baltijos
Saliy kontrolingo kongrese ,,Kontrolingo i$siikiai ekonominiy pokyciy kontekste®, kurio vienas
i§ svarbiausiy uzdaviniy buvo sutelkti mokslo ir praktiky bendruomenés pastangas, siekiant
harmonizuoti kontrolingo sistema Lietuvoje ir Baltijos Salyse bei teikti rekomendacijas
kontrolingo instrumenty taikymo subalansavimui.

Pazymétina, kad pirmieji trys etapai iSsiskiria tuo, kad, nors kontrolingo idéjos jau buvo
zinomos jmonése, taciau §i koncepcija buvo naudojama ne kaip sistema, o kaip atskiri jos
elementai. Be to, pati kontrolingo koncepcija taip ir liko iki galo nesuprasta, kadangi dauguma
vadovy kontrolingg suvoké ne kaip efektyvig savarankiska sistema, o kaip valdymo apskaitos
ir (arba) audito funkcija (Gimzauskiené, 2010).

Ketvirtuoju etapu galima jvardinti laikotarpj nuo 2011 iki 2014 mety, kuomet buvo
juntamas ekonomikos atsigavimas ir jmonés vél pradéjo koncentruotis j racionaliuosius tikslus.
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Siuo laikotarpiu pastebima tendencija ne tik orientuotis j organizacijos plétra, naujy klienty
pritraukima, bet ir socialinés atsakomybés jgyvendinimg bei plétojimg (Tamuleviéiené, 2015a).
Biitent Siame, ketvirtajame, etape pradéjo formuotis objektyvios ir subjektyvios prielaidos
kontrolingo sistemos sklaidai ir diegimui, ka patvirtina ir 2013 metais atlikto zvalgybinio
tyrimo rezultatai. Jie atskleidé, kad Lietuvoje jau atsirades poreikis kontrolingo sistemos
diegimui ir kad pacios organizacijos savo praktinio suvokimo lygmenyje iesko budy ir
galimybiy, kaip sukurti tokig sistema arba bent jau pritaikyti atskirus sistemos elementus, t.y.
sieck¢ formuoti kontrolingo sistemg organizacijoje (SulZickaja, Tamulevi¢iené, 2013;
Tamuleviciené, Subaciené, 2014).

Penktojo etapo pradzia (2015 m.) sietina su ekonomikos stabilizavimo ir augimo
laikotarpiu. Siuo laikotarpiu ypatingas démesys pradétas skirti organizacijos strateginiy ir
operatyviniy tiksly integracijai, inovatyviy idéjy ir inovatyviy valdymo sprendimy
igyvendinimui siekiant organizacijos vertés didéjimo. Poreikis naujovéms ekonominio augimo
laikotarpiu tampa ypa¢ reikSmingas, nes organizacijoms svarbu tapti rinkos lyderiais,
optimizuoti sritis, kuriose jos pozicionuoja save stipriausiai, generuoja didziausiais pajamas,
t.y. tampa svarbu islaikyti turimas pozicijas pasitilant inovatyvius produktus, o jy kiirimui
taikant inovatyvius metodus ar procesus. Pastarasis aspektas tapo ypa¢ svarbus, nes stipriai
konkuruojancioje aplinkoje ekonomikos augimo laikotarpiu inovaciniy procesy metu sukurti
rezultatai sudaro prielaidas jmonés sékmingam augimui. Visi Sie pokyciai ekonomikoje ir
organizacijy vadyboje lemia tai, kad pavieniai valdymo apskaitos ar kontrolingo instrumentai
praranda savo prasmg ir iskyla poreikis sisteminiam organizacijos valdymui apjungiant jvairius
organizacijos veiklos aspektus | viena visuma siekiant kompleksiskai spresti jmonéje
iSkylanc¢ias problemas. Taigi, kontrolingo sistemos, pritaikytos Lietuvos jmonéms, sukiirimas
turéty neabejoting reik§Sme organizacijy veiklos efektyvumo didinimui ir plétros galimybiy
uztikrinimui, sudétingos, konkurencings ir neapibréztos rinkos salygomis.
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15 priedas

Reichmann informacinio palaikymo kontrolingo koncepcija

KONTROLINGO
SISTEMA

Vadovy informacinio
apriipinimo Sistema

atskaitomybes
sistemos

Analizes ir

£« . . . Atlyginimo
g & Finansiné Islaidy Turto vy g

i apskaita apskaita kait uz darbg
<@ P P apskaita apskaita

Tiekimo | Uzsakymo
Gamyba grandinés | vykdymo
valdymas procesas

Apriipi-
nimas

Administravimo ir

sisteimos

Techniniy duomenuy
surinkimo ir kontrolés  paskirstymo sistemos

PDA — Production data acquisition (Gamybos duomeny kaupimas); CDE — Centralized documentation electronics
(Centralizuotas elektroninis dokumentavimas); CAQ — Computer aided quality (Kompiuterizuotas kokybés palaikymas);
DNC - Distribute numeric control (Paskirstytasis skaitmeninis valdymas); AK — Apriipinimo kontrolé; GK — gamybos
kontrolé; LK — logistikos kontrolé; MK — marketingo kontrolé; FAK — finansinés apskaitos kontrolé; IAK — I$laidy
apskaitos kontrolé; FPK — finansinio planavimo kontrolé; IIK — Investiciniy i$laidy kontrolé.

Saltinis: Reichmann (2011, p.7)
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16 priedas
Horvath ir Kiipper kontrolingo koordinavimo poZiuriai

Horvath ,,riboto* koordinavimo poziuris

Imoné | Imonés tikslai | Informacija
A

»/
>

Vidiniai ir iSoriniai Valdymo Valdymo tikslai: jmonés tiksly numatymas ir jgyvendinimas |
kontekstiniai sistema - - . . .
veiksniai Kontrolingo sistemos tikslai: valdymo koordinavimo, reagavimo ir

adaptavimo pajégumy uztikrinimas ir palaikymas

4

Kontrolingo sistema v
——n -
! Tivykdyma orientuotas koordinavimas |
Planavimoir [¢—————————————— ™= Informacinio
stebésenos ! ! palaikymo
1
sistema __E'_____________:_' sistema
! Sistemos kirimas L
o Sistemos sujungimas A
Informacija
A4
v Operatyviné sistema: prekés ir paslaugos v
- Pinigai <
Saltinis: Horvath (2011, p.128)
17 priedas

Kiipper ,,visapusio* koordinavimo poZiiiris

Imonés valdymo sistema

Tiksly nustatymo sistema

Planavimo ir ¢

. . Informaciné sistema
stebésenos sistema  [Y~4

Kontrolingo sistema

I

Zmogiskujy istekliy
sistema

' v !
/ Operatyviné sistema \

Organizavimas

Saltinis: Kiipper (1987, p.167)
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18 priedas

Hahn j planavima ir kontrole orientuota kontrolingo koncepcija

ISorés aplinkos analiz¢é ir prognozavimas
1 Imonés kulttira M
Imoneés filosofija

Imoneés politika / generalinio tikslo [ ——— =

| formulavimas / | =

/KONTROLINGAS! &

—» / | =

Strateginis planavimas / (rezultaty | =

1 / planavimas, | '

Il finansinis I 2

—> Operatyvinis planavimas planavimas ir : =

— taskait j o=

// ataskaity rengimas)
—— !
> Valdymas ir kontrole
I L)
| v | |
il N Vykdymas ~  |mm=---- '
1 1
i Imonés veiklos analizé ir prognozavimas i
Saltinis: Hahn, 1994, p.5; Xan, 1997, p.7

19 priedas

Weber, Schiffer racionalaus valdymo uZtikrinimo koncepcijos idealaus
proceso tipiniai etapai

| el I ettty |

e i Rl |

_______________________________________ 1
P N |
LAA)
Modelio tikrinimas prie$ ji priimant (jeigos racionalumas)
Modelio g;l;?ir;l?rg:; trikumy Gebéjimy stokos pasalinimas Motyvacijos stokos pasalinimas
. Ar dalyviai Ar modelis
sp;rerr::ioi?:rlrii Ar sglygos Ar dalyviai tinkamai tinkamai Ar salygos
problemai P yra tinkamos tinkamai supazindinti apsaugotas nuo yra tinkamos
P rincino modeliui supazindinti su modelio galimy dalyviy apsaugai nuo
fiimtir?aw taikyti? su modeliu? taikymo oportunistiniy oportunizmo?
P ’ salygomis? veiksmy?

Racionalumo tritkumas yra atskleistas

Racionalumas uZtikrintas

v

Modelio tikrinimas taikymo procese (proceso racionalumas)

Ar turima pakankamai baziniy
ziniy ir informacijos?

Ar Zinios ir informacija
modelyje tinkamai naudojami?

Ar modelio taikymo procesas
atitinka numatyta procesa?

Racionalumo triikumas yra atskleistas

T
1
|

v

Racionalumas uZtikrintas

Modelio taikymo rezultaty tikrinimas (iSeigos racionalumas)

Ar rezultatai gauti pritaikius
numatyta metodologija?

Ar rezultatai atitinka turinio
reikalavimus?

Ar modelio taikymo pagrindu
gauti rezultatai yra patikimi?

Racionalumo tritkumas yra atskleistas

12

1
[ Racionalumas uZtikrintas ]
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Saltinis: Weber, Schiffer (2008, p. 55; Bebep, Illeddep, 2014, p. 65)



20 priedas

Hanh, Hungenberg modifikuota orientacijos j kontrole ir planavima
kontrolingo koncepcija

Imonés kultiira

Imonés filosofija
Orientacija j ateities matymq
] §
" N iy
g Imonés politika / generalinio tikslo 3
§ formulavimas r | &,
E / | & 2
$ / KONTROLINGAS! E N
S B / Iz g
= o . / (rezultaty I £ =
S Strateginis planavimas / planavimas, | & b
2 / finansinis Iz %
S planavimasir | 5 =
N P i | < =
S / ataskaity rengimas) | > E(:‘g
.§ 0 A | H / | & 2
3 peratyvinis planavimas / | S
3 _ | s
3 u
S H
. . 3
Valdymas ir kontrolé &
! ____________ b |
—_—r— Vykdymas L

Valdymo stilius

Saltinis: Hahn, Hungenberg (Xan, Xynrea6epr, 2005, p.231)
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21 priedas

Strateginio ir operatyvinio kontrolingo instrumenty taikymo Lietuvos
imonése lygis rezultatus analizuojant pagal jmoniy dydj (proc.)

Strateginio ir operatyvinio

. . . Didelé Vidutiné Maza

kontrolingo instrumentai
Rinkodaros valdymo instrumentai
Atotriikiy analizé 33,33 21,05 1,39
Portfelio analizé 86,67 52,63 10,76
Lyginamyjy svoriy analizé 100,00 59,21 14,93
Pelno marzos analizé 80,00 44,74 4,86
Pavadinimas nejvardijamas™ 0 10,53 27,43
Atsargy valdymo instrumentai
Strateginé tiekéjy analizé 93,33 90,79 24,65
Atsargy tiekimo planavimas 86,67 88,16 17,01
Sistema ,,paciu laiku* 46,67 27,63 3,13
ABC analizé 33,33 9,21 0,35
Pavadinimas nejvardijamas 0 2,63 15,97
Finansy valdymo instrumentai
Vertikalioji analizé 100,00 97,37 36,81
Horizontalioji analizé 100,00 98,68 70,14
Santykiniy rodikliy analizé 93,33 98,68 64,93
Finansy tinklas 20,00 5,26 0
Pavadinimas nejvardijamas 0 1,32 16,32
Investicijy valdymo instrumentai
Investicijy graza 80,00 44,74 6,25
Likutinés pajamos 26,67 25,00 2,08
Kapitalo pridétiné verté 6,67 25,00 1,74
Statinis atsipirkimo laikotarpis 13,33 2,63 0
Pavadinimas nejvardijamas 0 5,26 18,06
Biudzety sudarymas
Veiklos biudZetai 100,00 100,00 68,06
Investicijy biudzetai 86,67 78,95 12,85
Pinigy biudzetai 100,00 90,79 42,36
Prognozinés finansinés ataskaitos 80,00 59,21 5,56
Lankstus biudzetai 33,33 7,89 0
Slenkantys biudzetai 6,67 3,95 0
Pavadinimas nejvardijamas 0 1,32 22,57

* Dalyvaudami apklausoje respondentai galéjo pasirinkti atsakymo varianta, kad tam tikri
instrumentai jmonéje yra naudojami, bet tyrimo dalyviai dél tam tikry prieZasCiy negali jvardinti
konkreCiy pavadinimy. Tyrimo rezultaty pristatyme tai nurodoma, kaip atsakymo variantas

,,Pavadinimas nejvardijamas®.
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22 priedas

Kontrolingo sistemos auks$¢iausio hierarchinio lygmens elementy savadas rusuy

autoriy darbuose

Autoriai

Elementai

Fufigina, 2006

Guseva, 2008

Necuchina, 2010

Somenko, 2011
Krasilnikov, 2011

v

Laptev, Potapova, 2012

Asaul, Kvicinaja, 2013

Klimkovi¢, 2013

Subjektas

Objektas

+ |+ | Sveikert, 2011

*| *| Borgart, Visniakova, 2015

*| *| Zakevi¢, 2016

Metodologija

+

Apriipinimas

+ |+ |+ |+ | Borovkova, Boikova, 2009

Procesas

[ k| k| X

Struktiira

+

Technika

Uzduotys

<

Informacinis
apripinimas

<

Metodai

Metodika

Koncepcija

Principai

Funkcijos

Tikslai

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

+
<

Instrumentai

k| k| *

Dokumenty
judéjimas

<|I<|<[<[|<

Organizavimas

Operatyvinis
kontrolingas

Strateginis
kontrolingas

Standartai

Plétra ir apriipinimas

Technologijos

<

Personalas

Planavimas

\%

Valdymo apskaita

\%

Rinkodara

\%

Autorius sistemg skaido ] trijy lygmeny hierarching struktiirg;
dviejy lygmeny hierarching struktiir;

struktiirg.

\

+

autorius sistema skaido j

autorius sistemg skaido j vieno lygmens hierarching

Saltinis: sudaryta autorés remiantis ®ydrruna (2006); I'ycea (2008); Boposkosa, Boiikosa
(2009); Heueyxuna (2010); Hlgeiikepr (2011); Hlomenko (2011); Jlantes, [Totanosa (2012); Acayu,

Keuunnus (2013); Knumkosuu (2013); Boprapar, Bumnskosa (2015); XKakesuu (2016)
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23 priedas

Kontrolingo sistemos auksciausio hierarchinio lygmens elementuy detalizavimas
pateikiant autoriy sitilomus 2-0jo ir 3-0jo lygmens kontrolingo sistemos

elementus
ilg”?]emnetg? 2 lygmens elementai 3 lygmens elementai
Borovkova, Boikova (2009)
Subjektas Vidaus tarnybos (specialios, pusiau
specialios); iSorés tarnybos (auditoriai,
iSorés kontroleriai)
Obijektas Apskaita; ekonominé analizé;
planavimas; kontrol¢; informaciniy
srauty judéjimas
Metodologija | Kontrolingo mechanizmas (metodai,
instrumentai, metodika, praktika);
kontrolingo koncepcija (tikslai,
uzduotys, principai, funkcijos,
strategija)
Apripinimas | Normatyvinis - teisinis; finansinis;
materialinis - techninis; personalo;
informacinis; programinis;
organizacinés kultiiros
Guseva (2008)
Tikslai Potencialas
Funkcijos Strateginé analiz¢; strateginiy tiksly
formavimas; strateginis planavimas;
informacinis apriipinimas;
metodologinis aprapinimas; apskaita;
stebésena; kontrolé ir reguliavimas;
Strateginis rekomendacijy teikimas
kontrolingas UZduotys Sékminga veikla ir organizacijos plétra
ilguoju periodu
Instrumentai Konkurencijos analizé; rizikos analizé;
gyvavimo ciklo analizé; scenarijy
kiirimas; portfelio analizé; potencialo
analizé; GAP analizé¢, SWOT analizé;
PEST analizé, BSC
Tikslai Pelnas
Funkcijos Operatyviniy tiksly formavimas;
operatyvinis planavimas; informacinis
apriipinimas; metodologinis
apripinimas; apskaita; stebésena;
Operatyvinis kontrolé ir reguliavimas;
kontrolingas rekomendacijy teikimas
Uzduotys Sékminga veikla trumpuoju periodu
Instrumentai Biudzety parengimas; IAP analiz¢;

XYZ analizé; ABC analiz¢; nuolaidy
analiz¢; pinigy srauty analiz¢; finansiné
analiz¢; investicijy analizé

Sveikert (2011)
Tikslai Specialiis; ekonominiai; rinkos
UZduotys Pagrindinés; specialios
Funkcijos Valdymo koordinavimas; informacinis

ir konsultacinis palaikymas priimant
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sprendimus; planavimo proceso
palaikymas; apskaita ir atskaitomybé;
plany jgyvendinimo kontrolé; procesy
vertinimas ir tendencijy
identifikavimas

Obijektas

ISorés aplinkos; rinkodaros;
aprupinimo resursais; gamybos;
logistikos; personalo; finansy;
investicijy; inovaciniy procesy;
pajamy ir islaidy

Standartai

Ataskaity rinkinys; kiekybinis,
kokybinis ir laiko vertinimas; taikomy
instrumenty suderinamumas

Struktiira

Specialiai organizuota kontrolingo
tarnyba; ,,iSskirstyty funkeijy
pagrindu suformuotas kontrolingas

Instrumentai

Bendrieji (visoms uzduotims ir
funkcijoms); specialiis (konkretiems
objektams)

Subjektai

Kontrolingo tarnyba ir jos darbuotojai;
padaliniy vadovai ir specialistai

Laptev, Potapova (2

012)

Metodologija

Tikslai; uzduotys; principai; metodai;
funkcijos; technologija

Procesas Komunikacija; sprendimy alternatyvy
paieska; sprendimy priémimas
Struktiira Organizaciné struktiira
Technika
Klimkovié¢ (2013
Procesas Komunikacija; sprendimy alternatyvy

paieska; sprendimy priémimas

Metodologija

Kontrolingo mechanizmas

Metodai; instrumentai; metodika;
praktika; mokslinis pozitiris

Kontrolingo koncepcija

Tikslai; uzduotys; reglamentas;
principai; funkcijos; strategija

Struktiira Organizaciné struktiira; funkciné
struktiira; organizaciniy santykiy
. schema; personalo kvalifikacija; vidaus
Subjektas - . S
tarnybos (specialios, pusiau specialios,
kitos); iSorés organizacijos (auditoriai,
iSorés kontroleriai)
Apskaita; ekonominé analizé;
Objektas planavimas; kontrolé; informaciniy
srauty judéjimas
Apriipinimas | Normatyvinis - teisinis; finansinis;
materialinis - techninis; personalo;
informacinis; programinis;
organizacinés kultliros
Borgart ViSniakova, (2015)
Subjektas Kontrolingo tarnyba
Objektas Kontrolingo sritis Rinkodara; inovacijos; investicijos;
logistika; informacinés sistemos;
personalas
Vykdytojali Vadovai; eiliniai darbuotojai
Principai Sistematiskumas; kompleksiSkumas;

procesinis taikymas; mokslinis

pagrindimas
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Funkcijos Informacinis palaikymas; planavimas;
kontrolé; analiz¢; reguliavimas;
integracija; koordinacija
Tikslai Strategijos vystymosi formavimo
palaikymas; valdymo personalo
orientavimas ] iSkeltus tikslus; kriziniy
situacijy numatymas
Instrumentai | BSC; biudZety parengimas;
alternatyviy islaidy nustatymas; ribiné
analizé; nuokrypiy analizé; ,,silpny
viety“ paieska; diskontavimas; riziky
vertinimas
Zakevi¢ (2016)
Tikslai Potencialas
Usduotys Sékminga Yeikla ir organizacijos plétra
ilguoju periodu
Pagrindinés (apskaita ir atskaitomybe,
N Funkcijos stebésena., kontrolé ir rjcg.ulia.wimas ir
Strateginis kt.); specifinés (strateginiy tiksly
kontrolingas formavimas; strateginis planavimas)
Konkurencijos analizé; rizikos analizé;
gyvavimo ciklo analizé; scenarijy
Instrumentai kiirimas; portfelio analizé; potencialo
analizé; GAP analizé, SWOT analizé;
PEST analizé, BSC
Tikslai Pelnas
Uzduotys Sékminga veikla trumpuoju periodu
Pagrindinés (apskaita ir atskaitomybé,
. stebésena, kontrolé ir reguliavimas ir
- Funkcijos D L
Operatyvinis kt.); specifinés (operatyviniy tiksly
kontrolingas formavimas; operatyvinis planavimas)
BiudZzety parengimas; IAP analizg;
Instrumentai XYZ analizé; ABC analizé; nuolaidy

analiz¢; pinigy srauty analizé; finansiné
analiz¢; investicijy analizé

Ataskaity rinkinys; taikomy

Standartai . .
instrumenty suderinamumas
Subjektai Kontr.olimgo tarnypa ir jos d.arb.uotOJal;
padaliniy vadovai ir specialistai
ISorés aplinkos; rinkodaros;
apripinimo resursais; gamybos;
Objektas logistikos; personalo; finansy;

investicijy; inovaciniy procesy;
pajamy ir i§laidy

Saltinis: sudaryta autorés remiantis BopoBkoBa, Boiikosa (2009); I'ycesa (2008); IlIeiikept

(2011); Jlamres, ITotamora (2012); Kmumkosua (2013); Boprapar,

(2016)
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24 priedas

Kontrolingo sistemos instrumenty klasifikacija

PoZymis

| Kontrolingo sistemos instrumentai

Pagal kontrolin

go objektus

Investicinis
kontrolingas

Investicijy biudZeto parengimas, islaidy palyginimo, pelno palyginimo,
likutiniy pajamy, apskaitinés investicijy pelningumo normos,
atsipirkimo laikotarpio, grynosios dabartinés vertés, vidinés pelno
normos, anuiteto, pelningumo indekso, diskontuoto atsipirkimo
laikotarpio, scenarijy, funkcinés vertinés, santykiniy rodikliy, kritinio
pelningumo tasko analizés instrumentai, tinklinis planavimas ir kt.

Inovacijy
kontrolingas

Numatyty islaidy sistema (angl. Target costing), produkto gyvavimo
ciklo, potencialo, konkurencijos, rizikos, portfelio, atotriikiy, SSGG,
funkcinés vertinés, kokybés analizés instrumentai, statiniai ir dinaminiai
investicijy vertinimo instrumentai ir k.

Finansinis
kontrolingas

Finansinis tinklas, finansinis planavimas ir prognozavimas, finansinio
biudzeto parengimas, pinigy srauty, apyvartinio kapitalo, vertikaliosios,
horizontaliosios, santykiniy rodikliy analizés instrumentai ir kt.

Rinkodaros
kontrolingas

Bostono konsultaciniy grupiy matrica, atotrikio, portfelio, ribinio
pelno, lyginamyjy svoriy analizés instrumentai ir kt.

Apriipinimo
kontrolingas

Strateginé rinky ir tiekéjy analize, sistema ,.tiksliai laiku“ (angl. Just in
Time), atsargy tiekimo planavimas ir biudZety parengimas, optimalaus
uzsakymo kiekio paieska, kainy virSutinés ribos nustatymas, ABC,
XYZ, galimy tiekimo sutrikimy situacijy, apsirtipinimo zaliavomis ir
medziagomis analizés instrumentai ir kt.

ISlaidy
kontrolingas

Strateginé islaidy analizé, sistema ,.tiksliai laiku®, sistema kaizen
costing, ribiné savikainos skai¢iavimo sistema, veiklos sritimis pagrjsta
savikainos skai¢iavimo sistema (angl. Activity Based Costing),
standartiniy islaidy sistema, i§laidy biudzety parengimas ir kt.

Gamybos
kontrolingas

Produkto gyvavimo ciklo analiz¢, apribojimy teorija (angl. Theory of
Constraints), veiklos biudzeto parengimas, jrengimy efektyvumo
panaudojimo, i§laidy - apimties - pelno, faktorinés, nuokrypiy analizés
instrumentai, ,,silpny viety* paieska, tinklinis planavimas ir kt.

Pelno
(rezultaty)
kontrolingas

Suderinty rodikliy sistema (angl. Balanced Scorecard), DuPonto
sistema, ekonominés pridétinés vertés sistema, ribinio pelno ir
pelningumo, kritinio pelningumo tasko, vertikaliosios, horizontaliosios,
santykiniy rodikliy analizés instrumentai ir kt.

Pagal kontrolin

go proceso elementus

Tiksly
nustatymas ir
formalizavimas

Imonés esamos strategijos ir tiksly sistemos palyginimas, jmonés ir
konkurenty misijos/ tiksly palyginimas, SMART metodas, minc¢iy
zemélapis, tiksly medis, ISikavos diagrama, atotriikio analiz€, scenarijy
analizé, ekspertinio vertinimo, smegeny ,,$turmo*, Delfy metodai ir kt.

SSGG, SPACE metodai, Bostono konsultaciniy grupiy matrica,
McKinsey modelis, produkto gyvavimo ciklo analizé, tinklinis

Planavimas planavimas, finansinis planavimas ir prognozavimas, investicinis
planavimas, pagrindinio biudzeto parengimas, atsakomybés centry
biudzeto parengimas ir kt.

Stebésena fl"ikslin'iq.ir faktini.t.; duQmenq lyginimas, nuokrypiu sk?liéiavirr}as,
i8ankstinio perspéjimo ir reagavimo sistema, ,,silpny viety* paieSka

Kontrolé Biudzeto vykdymo, nuokrypiy analizés instrumentai
Mokumo, pelningumo, pinigy srauty, apyvartinio kapitalo, veiklos

Analizé efektyvumo, turto, darbo rodikliy, produkcijos, savikainos, jmonés

bankroto tikimybés, veiklos testinumo analizés instrumentai ir kt.

297




Veiklos
vertinimas

Ribinio pelno, kontroliuojamo pelno, likutiniy pajamy analizé,
DuPonto, suderinty rodikliy, ekonominés pridétinés vertés ir kitos
sistemos, Europos kokybés vadybos fondo tobulumo modelis (sutr.
EFQM), veiklos vertinimo piramidé ir kt.

Pagal tiksly siekimo horizonta

Strateginiai

Numatyty islaidy sistema, suderinty rodikliy sistema, vertés grandinés,
potencialo, konkurencijos, produkto gyvavimo ciklo, portfelio,
atotriikiy, SSGG, strateginés rinky ir tiekéjy, strateginés islaidy,
jrengimy efektyvumo panaudojimo analizés instrumentai, dinaminiai
investicijy vertinimo instrumentai, finansinis tinklas, sistema ,,tiksliai
laiku®, sistema kaizen kosting, apribojimy teorija, benémarkingas,
daugialypiai scenarijai, Porterio modelis, Bostono konsultaciniy grupiy
matrica ir Kt.

Operatyviniai

Veiklos ir finansinio biudzeto parengimas, nuokrypiy, ribinio pelno ir
pelningumo, kritinio pelningumo tasko, islaidy - apimties - pelno, ABC,
XYZ, galimy tiekimo sutrikimy situacijy, apsirtipinimo zaliavomis ir
medZziagomis, pinigy srauty, apyvartinio kapitalo, vertikaliosios,
horizontaliosios, santykiniy rodikliy, funkcinés vertinés analizés
instrumentai, statiniai investicijy vertinimo instrumentai, ribiné
savikainos skaiCiavimo sistema, veiklos sritimis pagrista savikainos
skai¢iavimo sistema, standartiniy is$laidy sistema, optimalaus uzsakymo
kiekio paieska, kainy virSutinés ribos nustatymas, tinklinis planavimas
ir kt.

Pagal informacinés bazés pobiidi

Atsakomybés centry biudZety parengimas, ribinio pelno,
kontroliuojamo pelno, likutiniy pajamy, segmentinés analizé

‘:éii];?g é} bés instrumentai, pajamy, pelpo, iSlaidy puokrypiq analigés insf[runjentai,
atsakomybés centry atskaitomybés sistema, ekonominés pridétinés
vertés sistema ir kt.

Ribiné savikainos skai¢iavimo sistema, veiklos sritimis pagrista

Valdymo savikainos skai¢iavimo sistema, standartiniy islaidy sistema,

apskaitos pagrindinio biudZeto parengimas, iSlaidy - apimties - pelno analizé,
vidinés atskaitomybés sistema

Finansinés Horizontalioji, vertikalioji, santykiné analizeé; operatyving,

analizés perspektyving, retrospektyviné analizé; jmoniy lyginamoji analizé,

Ekonomines Faktoriné analizé, funkciné vertiné analizé, trendo analizé, klasteriné

analizés analizé, tiesinis ir netiesinis programavimas ir kt.

Saltinis: sudaryta autorés
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25 priedas
I-0jo ekspertinio vertinimo anketa

EKSPERTINIO VERTINIMO ANKETA

Gerb. eksperte,

Deékoju, kad sutikote dalyvauti tyrime, kurio tikslas identifikuoti jmonés vertés
dydj ir jo pokycius matuojancius rodiklius, tinkamus vidutiniy jmoniy vertei nustatyti.
Sis tyrimas, tai daktaro disertacijos, skirtos sukurti kontrolingo sistemos, orientuotos j
jmonés verteés didéjimg, struktiivini modelj Lietuvos vidutinéms jmonéms ir jvertinti jo
taikymo galimybes, dalis. Formuojamos kontrolingo sistemos paskirtis yra didinti
vidutiniy jmoniy strateginés ir operatyvinés veiklos efektyvumg jmonés vertés kiirimo
perspektyvoje.

Apklausoje pateikiami jvairiis jmonés vertés dydziui ir jo pokyciams matuoti
skirti rodikliai, suskirstyti j keturias grupes pagal du kriterijus: 1) rodikliai yra
absoliutiis / santykiniai; 2) rodikliy skaiciavimas paremtas apskaitos duomeny taikymu
/ savininky gerovés vertinimu.

Atsizvelgiant j vidutiniy jmoniy ypatumus, Jiisy prasoma:

1) ranguojant jvertinti kiekvieno is nurodytos grupés rodiklio tinkamumg
matuojant vidutiniy jmoniy vertés dydj ir jo pokycius;

2) pasirenkant vieng is galimy pozicijy, nurodyti kiekvienos grupés optimaly
rodikliy kiekj nustatant vidutiniy jmoniy vertés dydj ir jo pokycius. Vertinant
atsizvelgti j duomeny rinkimo ir skaiciavimo sudétingumo bei iSmatuotos
vertés pilnumo santykj.

Remiantis tyrimo rezultatais bus identifikuo#i ir aprasyti vieno is kuriamo
kontrolingo sistemos modelio elemento — sistemos tikslo/ rezultato, kuris iSreiskiamas
jmonés vertés didéjimu — rodikliai, tinkami nustatyti vidutiniy jmoniy vertés dydj ir jo
pokycius.

Tyrimo metu gauta informacija bus naudojama tik moksliniais tikslais, o eksperty
tapatybe atskleidzZianti informacija nebus vieSinama be atskiro eksperty sutikimo.

Deékoju uz skirtq laikq ir atsakymus.

Doktoranté Daiva Tamuleviciené
Kontaktiné informacija
daiva.tamuleviciene@ef.vu.lt

Vilniaus universitetas, Ekonomikos fakultetas,
Apskaitos ir audito katedra
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1 grupé. Absoliutiis jmonés vertés dydZio ir jo pokyc¢iu matavimo rodikliali,

paremti apskaitos duomeny taikymu.

a) isrikiuokite pagal svarbumgq absoliucius jmonés vertés matavimo rodiklius,
paremtus apskaitos duomeny taikymu, Kurie labiausiai tinka matuojant vidutiniy

imoniy vertés dydj ir jo pokycius:

Rodiklio pavadinimas

Suteiktas rangas
(kur 1 — labiausiai
tinka, 4 — mazZiausiai
tinka)

Grynasis pelnas

Pelnas pries paltikanas ir mokescius
(angl. Earnings Before Interest and Taxes; sutr. EBIT)

Pelnas pries paliikanas, mokescius ir amortizacija
(angl. Earnings Before Interest, Taxes and Amortization, sutr.
EBITA)

Pelnas pries paliikanas, mokescius, nusidévéjima ir amortizacija
(angl. Earnings Before Interest, Taxes Depreciation and
Amortization, sutr. EBITDA)

b) atsizvelgdami | duomeny rinkimo bei skaiciavimo sudétingumo ir iSmatuotos
vertés pilnumo santykj, nurodykite optimaly Sios grupés rodikliy kiekj, nustatant
vidutiniy jmoniy vertés dydj ir jo pokycius (tinkamgq skaiciy apibraukite):

jtraukti nurodytus rodiklius j vidutiniy jmoniy vertés nustatyma yra mazai

O [ tikslinga, nes pelno rodikliai tik dalinai sietini su jmoniy vertés dydziu ir jos
poky¢iais
1 |- vy tikslinga taikyti tik viena, svarbiausia, rodiklj, nes kiekvienas Sios grupés
rodiklis atspindi tg patj jmonés veiklos rezultatyvumo matavimo aspekta —
pelng, tik pateikiamos skirtingos jo israiskos
2 I - - - -
yra tikslinga taikyti du - tris $ios grupés rodiklius, nes duomeny rinkimo ir
rodikliy skai¢iavimo procediiros néra sudétingos, o savininky kapitalo
3 = poky¢iai dél veiklos rezultaty pasikeitimo biity pilniau atspindéti
yra tikslinga taikyti visus keturis Sios grupés rodiklius, nes duomeny rinkimo
ir rodikliy skai¢iavimo procediiros néra sudétingos, o gauti rezultatai suteikty
4 — pilng informacija apie savininky kapitalo pokyc¢ius dél veiklos rezultaty

pasikeitimo, atsizvelgiant j jvairiy veiksniy pelnui poveikij

300



2 grupé. Santykiniai jmonés vertés dydzio ir jo poky¢iy matavimo rodikliai,
paremti apskaitos duomeny taikymu.

a) isrikiuokite pagal svarbumgq santykinius jmonés vertés matavimo rodiklius,
paremtus apskaitos duomeny taikymu, Kurie labiausiai tinka matuojant vidutiniy
jmoniy vertés dydj ir jo pokycius:

Suteiktas rangas
(kur 1 — labiausiai
tinka, 6 —
maziausiai tinka)

Rodiklio pavadinimas

Grynasis nuosavo kapitalo pelningumas (angl. Return on Equity,
sutr. ROE)

Turto pelningumas (angl. Return on Assets, sutr. ROA)
Investicijy pelningumas (angl. Return on Investment, sutr. ROI)
Pardavimy pelningumas (angl. Return on Sales, sutr. ROS)
Pastovaus kapitalo pelningumas (angl. Return on Capital
Employed, sutr. ROCE)

Pelnas, tenkantis vienai akcijai (angl. Earnings per Share, sutr.
EPS)

b) atsizvelgdami | duomeny rinkimo bei skaiciavimo sudétingumo ir iSmatuotos
vertés pilnumo santykj, nurodykite optimaly Sios grupés rodikliy kiekj, nustatant
vidutiniy jmoniy vertés dydj ir jo pokycius (tinkamgq skaiciy apibraukite):

jtraukti nurodytus rodiklius j vidutiniy jmoniy vertés nustatyma yra mazai

0 — tikslinga, nes pelningumo rodikliai tik dalinai sietini su jmoniy vertés dydZiu ir
jo pokyciais
yra tikslinga taikyti tik viena, svarbiausia, rodiklj, nes kiekvienas §ios grupés
I~ rodiklis atspindi tg pat] ymones veiklos rezultatyvumo matavimo aspektg —
1 diklis atspindi tg patj i 5s veikl Itatyvu i pek

pelningumg, tik pelnas vertinamas skirtingy kriterijy santykyje

2 — yratikslinga taikyti du - tris svarbiausius $ios grupés rodiklius, nes duomeny
rinkimo ir rodikliy skai¢iavimo procediiros néra sudétingos, o imongés vertés
pasikeitimas bty pilniau atspindétas dél pelno lyginimo su skirtingais

3 I Kriterijais

4 — yratikslinga taikyti keturis - penkis svarbiausius Sios grupés rodiklius, nes
duomeny rinkimo ir rodikliy skai¢iavimo proceduros néra sudétingos, o
jmonés vertés pasikeitimas biity pilniau atspindétas dél pelno lyginimo su

5 — didesniu kriterijy skai¢iumi

yra tikslinga taikyti visus $eSis $ios grupés rodiklius, nes duomeny rinkimo ir
6 '— rodikliy skai¢iavimo procediiros néra sudétingos, o gauti rezultatai galéty
suteikti visapusiska kompleksing informacija apie imonés vertés pokycius
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3 grupé. Absoliutiis jmonés vertés dydzio ir jo poky¢iy matavimo rodikliai,
paremti savininky gerovés vertinimu.

a) isrikiuokite pagal svarbumgq absoliucius jmonés vertés matavimo rodiklius,
paremtus savininky gerovés vertinimu, kurie labiausiai tinka matuojant vidutiniy
imoniy vertés dydj ir jo pokycius:

Suteiktas rangas
(kur 1 — labiausiai
tinka, 7 —
maziausiai tinka)

Rodiklio pavadinimas

Ekonominé pridétiné verté (angl. Economic Value Added, sutr.
EVA)

Rinkos pridétiné verté (angl. Market Value Added, sutr. MVA)
Pinigy srauty pridétiné verté (angl. Cash Value Added, sutr. CVA)
Akcininky pridétiné verté (angl. Shareholder Value Added; sutr.
SVA)

Nuosavo kapitalo sklaida (angl. Equity Spread, sutr. ES)
Diskontuoti pinigy srautai (angl. Discounted Cash Flow, sutr. DCF)
Akcininky gaunama nauda jvertinus rizika (angl. Shareholder VValue
at Risk, sutr. SVR)

b) atsizvelgdami | duomeny rinkimo bei skaiciavimo sudétingumo ir iSmatuotos
vertés pilnumo santykj, nurodykite optimaly Sios grupés rodikliy kiekj, nustatant
vidutiniy jmoniy vertés dydj ir jo pokycius (tinkamgq skaiciy apibraukite):

itraukti nurodytus rodiklius i vidutiniy jmoniy vertés nustatyma yra
mazai tikslinga, nes duomeny rinkimo ir skai¢iavimo procediiros yra per

0 ™ sudétingos lyginant su gaunama nauda
yra tikslinga taikyti tik vieng, svarbiausig, rodiklj, nes Sios grupés

1 ™ rodikliai pasizymi sudétingomis duomeny rinkimo ir skai¢iavimo
procediiromis ir didesnis jy taikymo kiekis biity perteklinis

2 [ wyratikslinga taikyti du - tris $ios grupés rodiklius, pasirenkant vertinti
imoniy verte skirtingais periodais (paprastai vieneriy mety ir ilgo

3 — laikotarpio), nes Sios grupés rodikliai pasizymi sudétingomis duomeny

rinkimo ir skai¢iavimo procedaromis ir didesnis jy taikymo kiekis biity
4 — perteklinis

yra tikslinga taikyti keturis - Sesis Sios grupés rodiklius, priklausomai

S ™ nuo to, kokio laikotarpio, kokius ir kiek jmonés vertés aspekty norima
iSmatuoti

6 I

2 | yratikslinga taikyti visus septynis $ios grupés rodiklius, nes gauti

rezultatai galéty suteikti visapus¢ kompleksine informacija apie jmonés
vertés pokvcius
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4 grupé. Santykiniai imonés vertés dydzio ir jo poky¢iy matavimo rodikliai,
paremti savininky gerovés vertinimu.

a) isrikiuokite pagal svarbumgq santykinius jmonés vertés matavimo rodiklius,
paremtus savininky gerovés vertinimu, kurie labiausiai tinka matuojant vidutiniy
imoniy vertés dydj ir jo pokycius:

Suteiktas rangas
(kur 1 — labiausiai
tinka, 3 — mazZiausiai
tinka)

Rodiklio pavadinimas

Pinigy srauty pelningumas investicijoms (angl. Cash Flow Return
on Investment, sutr. CFROI)

Akcininky nuosavo kapitalo pelningumas (angl. Total Shareholder
Return, sutr. TSR)

Metinis ekonominis pelningumas (angl. Annual Economic Return,
sutr. AER)

b) atsizvelgdami j duomeny rinkimo bei skaiciavimo sudétingumo ir iSmatuotos
vertés pilnumo santykj, nurodykite optimaly Sios grupés rodikliy kiekj, nustatant
vidutiniy jmoniy vertés dydj ir jo pokycius (tinkamq skaiciy apibraukite):

itraukti nurodytus rodiklius j vidutiniy jmoniy vertés nustatymga yra mazai
tikslinga, nes duomeny rinkimo ir skai¢iavimo procediiros yra per sudétingos
lyginant su gaunama nauda

yra tikslinga taikyti tik vieng, svarbiausia, rodiklj, nes Sios grupés rodikliai
1 — DpasiZymi sudétingomis duomeny rinkimo ir skai¢iavimo procedaromis ir
didesnis jy taikymo kiekis biity perteklinis

yra tikslinga taikyti du Sios grupés rodiklius, kuriy vienas vertinty trumpo
(vieneriy mety) laikotarpio, o kitas ilgo laikotarpio jmonés vertés dydj ir jo

2 — pokycius, nes Sios grupés rodikliai pasizymi sudétingomis duomeny rinkimo ir
skai¢iavimo procediiromis ir didesnis jy taikymo kiekis buity perteklinis
3 | yratikslinga taikyti visus tris Sios grupés rodiklius, nes gauti rezultatai galéty

suteikti kompleksine informacija apie jmonés vertés pokycius

5. Gal turite pastaby ar pasiiilymy dél nurodyty imonés vertés dydzio ir jo pokycio
matavimo rodikliy ir ju Kkiekio nustatant vidutiniy ijmoniy verte.

303



26 priedas
I-0jo ekspertinio vertinimo anketos priedas

1 grupé. Absoliutiis jmonés vertés dydzZio ir jo pokyc¢iy matavimo rodikliai, paremti
apskaitos duomeny taikymu, ir jy apibiidinimas

Rodiklio pavadinimas Apibudinimas

Grynasis pelnas

parodo galutinj jmonés veiklos rezultata, kuris
apskaiciuojamas i§ pajamy atémus visas, tame tarpe
ir pelno mokesc¢iy, sagnaudas

(sutr. EBIT)

Pelnas prie$ paliikanas ir mokescius

parodo jmonés uzdirbta pelna prie§ imonés
finansavimo politikos, taip pat pelno mokescio
poveikio pelnui vertinimg

amortizacija
(sutr. EBITA)

Pelnas prie§ paliikanas, mokescius ir

parodo jmonés uzdirbta pelna prie§ imonés
finansavimo politikos, amortizacijos, taip pat pelno
mokescio poveikio pelnui vertinimg

(sutr. EBITDA)

Pelnas prie§ paliikanas, mokescius,
nusidévéjima ir amortizacija

parodo jmonés uzdirbtg pelna prie§ imonés
finansavimo politikos, amortizacijos, nusidévéjimo,
taip pat pelno mokescio poveikio pelnui vertinima

Saltinis: sudaryta remiantis Weber, Schiffer (2008); Damodaran (2012); Makuténaité, Gliaubicas, Makuténiené

(2014)

2 grupé. Santykiniai imonés vertés dydZio ir jo poky¢iy matavimo rodikliai, paremti
apskaitos duomeny taikymu, ir ju apibiidinimas

Rodiklio pavadinimas

Apibudinimas

Grynasis nuosavo
kapitalo pelningumas
(angl. Return on Equity
sutr. ROE)

apskaiciuojamas grynaji pelna dalinant i§ nuosavo kapitalo. Parodo
nuosavo kapitalo sukurta pelng ir vadovy darbo efektyvuma naudojant
savininky investuota kapitala

Turto pelningumas
(angl. Return on Assets,
sutr. ROA)

apskai¢iuojamas grynajj pelna dalinant i§ viso turto. Sis rodiklis parodo
kaip efektyviai valdomas turtas, jsigytas i§ nuosavo ir skolinto kapitalo
1ésy, t.y. nustato, kiek vienam turto eurui tenka grynojo pelno. Galima ir
kita $io rodiklio taikymo modifikacija, kuomet ROA apskaiciuojamas
pelng pries mokescius ir palukanas dalinant i$ viso turto, t.y. vertinimui
naudojamas ne grynasis, o veiklos pelnas eliminavus mokes¢iy ir
paliikany jtaka

Investicijy pelningumas
(angl. Return on
Investment, sutr. ROI)

parodo kaip efektyviai yra panaudojamos investicijos. Atsizvelgiant j tai,
kad investicijomis gali bliti suprantamas tiek nuosavas, tiek skolintas
kapitalas, dazniausiai ROI apskai¢iuojamas grynaji pelna padalinant i§
nuosavo kapitalo ir ilgalaikiy jsipareigojimy sumos. Kadangi investicijos
yra ilgalaikis procesas, todél trumpalaikiai jsipareigojimai skaiciuojant
ROI paprastai nevertinami. ROI gali bati apskai¢iuojamas ir kaip naudos
i§ investicijy ir investicijy sumos skirtumas, padalintas i$ investicijy
SUmMos

Pardavimy pelningumas
(angl. Return on Sales,
sutr. ROS)

apskaiciuojamas grynaji pelng padalinant i§ pardavimy pajamy. Parodo
kaip sékmingai kuriamas pelnas i$ pardavimo pajamy, Zvelgiant i$
savininky perspektyvos. ROS gali biiti apskai¢iuojamas j analize
itraukiant ne grynajj pelna, o pelng prie$ mokeséius ir paliikanas

Pastovaus kapitalo
pelningumas (angl.
Return on Capital
Employed, sutr. ROCE)

apskaiCiuojamas dalinant pelng prie$ paliikanas i$ viso kapitalo ir
beprocentinio skolinto kapitalo (trumpalaikiy jsipareigojimy) skirtumo.
Jis parodo jmonés funkcionavimo ir potencialios plétros lygj, be to, kaip
vadovai sugeba panaudoti nuosavg kapitalg ir ilgalaikius jsipareigojimus

Pelnas, tenkantis vienai
akcijai (angl. Earnings
per Share, sutr. EPS)

apskaiCiuojamas dalinant grynajj pelna, tenkantj paprastyjy akcijy
savininkams (t.y. atémus privilegijuoty akcijy dividendus), i§ vidutinio
paprastyjy akcijy, esanciy apyvartoje, skaiciaus. Tai jmonés patrauklumo
rodiklis, ypatingai dominantis investuotojus

Saltinis: sudaryta remiantis Weber, Schiffer (2008); Damodaran (2012); Mackevigius, Giritinas, Valkauskas
(2014); Masa‘deh ir kt. (2015); Tamuleviciené (2016)
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3 grupé. Absoliutiis jmonés vertés dydzio ir jo poky¢iy matavimo rodikliai, paremti
savininky gerovés vertinimu, ir ju apibiidinimas

Rodiklis Rodiklio apibiidinimas
apskai¢iuojamas kaip skirtumas tarp grynojo pelno, neatskaicius paltikany, bet
Ekonominé sumokéjus mokescCius ir jam uzdirbti skirto investuoto kapitalo kainos vertés

pridétiné verté
(angl. Economic
Value Added,
sutr. EVA)

(kapitalo islaidy). Teigiamas EVA rezultatas rodo, kad jmoné didina verte, o
neigiamas — kad mazina. EVA rodiklis gali bati skai¢iuojamas jmonei, padaliniui,
gamybos linijai ar kitam smulkesniam jmonés vienetui, be to, gali parodyti
kiekvienos verslo grandies indélj kuriant verte. EVA naudojamas kaip trumpo
periodo (vieneriy mety) imonés vertés nustatyto matas

Rinkos pridétiné
verté (angl.
Market Value
Added, sutr.
MVA)

parodo laukiamg jmonés veiklos sékme per sukurta papildoma rinkos vertg. IS
rinkos pozicijos MVA apskaiciuojamas kaip skirtumas tarp bendros rinkos vertés
ir investuoto kapitalo. Bendra rinkos verté nustatoma sudedant akcijy kurso kaing
padaugintg iS jy kiekio su balansine skolinto kapitalo verte. IS ijmonés pozicijos
MVA apskaiciuojama kaip visy biisimy EVA dabartiné verte. MVA gali bati
kuriama arba prarandama. Jmonés siekis maksimizuoti kuriama MVA. Sis rodiklis
siejamas su ilgo periodo vertés kiirimo / praradimo matavimu

Pinigy srauty
pridétiné verté
(angl. Cash
Value Added,
sutr. CVA)

parodo likuting pinigy srauty, kuriuos sugeneruoja jmonei investicijos, suma.
Apskaic¢iuojamas kaip skirtumas tarp pakoreguoto veiklos pinigy srauto ir bendry
investicijy bei svertinio kapitalo islaidy koeficiento sandaugos. Jeigu CVA
taikomas kartu su pinigy srauty pelningumu investicijoms (CFROI), tai pinigy
srauty pridétiné verté gali biiti apskaiciuojama kaip pinigy srauty pelningumo
investicijoms ir svertinio kapitalo iSlaidy koeficiento skirtumas padaugintas i§
bendros investicijy sumos. Teigiama pinigy srauty pridétiné verté rodo jmonés
vertés kiirimo potenciala. Rodiklis taikomas apskaiciuojant vieneriy mety likuting
pinigy srauty suma

Akcininky
pridétiné verté
(angl.
Shareholder
Value Added;
sutr. SVA)

ivertina akcininky kapitalo prieaugj ir parodo skirtuma tarp akcinio kapitalo,
apibréziamo biisimomis investicijomis, vertés ir akcinio kapitalo, sukurto
investicijomis ankstesniaisiais laikotarpiais, vertés, t.y. SVA nustatomas kaip
skirtumas tarp apskai¢iuoto akcinio kapitalo ir balansinés akcinio kapitalo vertés.
Apskaiciuojant akcinio kapitalo vert¢ yra diskontuojami visy biisimy periody
laisvi pinigy srautai, diskonto norma laikant svertinio kapitalo islaidy koeficienta.
Gauta suma koreguojama pridedant ne pagrindinéje veikloje naudojamy aktyvy
verte ir atimant skolinto kapitalo dyd;. Sis rodiklis siejamas su ilgo periodo vertés
kiirimo / praradimo matavimu

Nuosavo
kapitalo sklaida
(angl. Equity
Spread, sutr.
ES)

apskaiciuojamas nuosavo kapitalo suma padauginant i§ skirtumo tarp grynojo
nuosavo kapitalo pelningumo (ROE) ir reikalaujamo nuosavo kapitalo
pelningumo, kuris paprastai iSreiSkiamas kaip kapitalo iSlaidy norma. Teigiamas
ES rodiklis rodo, kad jmoné kuria vertg, neigiamas, kad ja praranda. Rodiklis
skirtas matuoti jimonés vertés pokycius trumpuoju laikotarpiu

Diskontuoti
pinigy srautai
(angl.
Discounted
Cash Flow, sutr.
DCF)

imongés vertés dydis nustatomas atsizvelgiant | jmonés geb¢jimg sukurti pinigy
srautus ateityje, kurie diskontuojami j dabarting vertg. DCF metodas yra
universalus, nes gali biiti jvairiai modifikuojamas atsizvelgiant j siekiama tikslg,
skai¢iavimams vietoje pinigy srauty naudojant gryngji pelng, dividendus,
paliikanas ir kt. Diskontavimo procesas tuo sudétingesnis, kuo ilgesnis biisimy
pinigy srauty prognozavimo laikotarpis. Dazniausiai prognozuojamas laikotarpis
skaidomas | keleta etapy, paskutiniajame etape parenkant nuolating diskonto
normg. Rodiklis gali bati naudojamas tiek trumpuoju, tiek ilguoju periodu,
priklausomai nuo to, koks vertinimo laikotarpis yra pasirenkamas.

Akcininky
gaunama nauda
jvertinus rizika
(angl.
Shareholder
Value at Risk,
sutr. SVR)

Monte Karlo imitacinio modeliavimo pagalba yra gaunamas jmonés pinigy srauty
grynosios dabartinés vertés (NPV) pasiskirstymas. SVR jvertina neapibréztuma,
t.y. jmonés verté pateikiama tikimybinio pasiskirstymo forma, jvertinant
prognozuojamy kintamyjy galimas svyravimo ribas. Metodas pateikia ne tik
imongs verte, bet ir kitas statistines charakteristikas, atspindinc¢ias jmoneés veiklos
rizikg. Rodiklis gali biiti naudojamas tiek trumpuoju, tiek ilguoju periodu,
priklausomai nuo to, koks vertinimo laikotarpis yra pasirenkamas.

Saltinis: sudaryta remiantis Rappaport (1999); Hahn, Hungenberg (2001); Scarlett (2001); Zaptorius,
Garbanovas (2006); Sineviciené (2007); Dzikevi¢ius, Michnevi¢, Zevzikova (2008); Petraviéius (2008); Weber,
Schéffer (2008); Damodaran (2012); Makuténaité, Gliaubicas, Makuténiené (2014); Kumar (2016)
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4 grupé. Santykiniai jmonés vertés dydzio ir jo poky¢iy matavimo rodikliai, paremti
savininky gerovés vertinimu, ir juy apibaidinimas

Rodiklis

Rodiklio apibiidinimas

Pinigy srauty
pelningumas
investicijoms (angl.
Cash Flow Return on
Investment, sutr.
CFROI)

apskaiciuojamas kaip bendry pinigy srauty ir ekonominio nusidévéjimo
skirtumo santykis su investuotu kapitalu. Kiekvieno $iy rodikliy dydzio
nustatymui atliekamos papildomos korekcijos jvertinant nepiniginius
straipsnius, infliacija, kapitalo islaidas, ekonoming¢ turto naudojimo
trukme¢ ir kitus aspektus. Labiau sofistikuotas CFROI skaiciavimas
sietinas su vidinés pelno normos (angl. IRR) koncepcija, nes ieSkoma
tokios diskonto normos, kuriai esant diskontuoti pinigy srautai susilygina
su pakoreguota likutine investicijy suma. Vis délto, nors didéjantis pinigy
srauty pelningumas investicijoms yra vertintinas teigiamai, taciau dél
létesnio augimo (mazesniy investicijy) ar aukstesnés rizikos didéjantis
pelningumas neuztikrina vertés kiirimo. CFROI rodiklis daZniausiai
naudojamas ilgo periodo pelningumui vertinti, taciau, modifikavus
formule, gali biiti pritaikytas ir vieneriy mety laikotarpiui

Akcininky nuosavo
kapitalo pelningumas
(angl. Total
Shareholder Return,
sutr. TSR)

parodo bendra pelninguma, gauta dél padidéjusios akcijy vertés ir
iSmokéty dividendy. Vieny mety TSR apskaifiuojamas i§ dabartinés
akcijos kainos atimant prading akcijos kaina, pridedant dividendus vienai
akcijai ir gautg rezultata padalinant i§ pradinés akcijos kainos.
Modifikavus formule, metoda galima taikyti ir vertinant ilgesnio
laikotarpio akcininky nuosavo kapitalo pelninguma.

Metinis ekonominis
pelningumas (angl.
Annual Economic
Return, sutr. AER)

nustatomas kaip santykis tarp nuosavo kapitalo rinkos vertés mety
pabaigoje, atémus i$orés kapitalo iSaugimo ir pridéjus iSmokeéty dividendy
dydzius, ir nuosavo kapitalo rinkos vertés mety pradzioje. Skai¢iavimuose
iSorés kapitalo iSaugimas, iSmokéti dividendai ir nuosavo kapitalo verté
mety pradzioje yra patikslinami, atsizvelgiant j kapitalo i§laidy norma.
Matavimo logika paremta dviejy alternatyvy vertinimu. Pirmuoju atveju
(rodiklio vardiklis) daroma prielaida, kad jmoné likviduojama
savininkams sumokant suma, lygia nuosavo kapitalo rinkos vertei, kurig
jie gali panaudoti kitoms investicijoms ir gauti atitinkama graza, kuri
paprastai prilyginama kapitalo iSlaidy normai. Antruoju atveju (rodiklio
skaitiklis), toliau tgsiama jmonés veikla savininkams mokant dividendus
ir, jeigu reikia, didinant iSorés kapitalg. Teigiamas §iy alternatyviy imonés
rinkos ver¢iy santykis rodo, kad jmoné kuria vertg; neigiamas — kad ja
praranda

Saltinis: sudaryta remiantis Rappaport (1999); Hahn, Hungenberg, (2001); Scarlett (2001);
Petravic¢ius (2008); Weber, Schiffer, (2008); Damodaran (2012); Makuténaité, Gliaubicas, Makuténiené
(2014)
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Ekspertinio vertinimo anketos priedo $altiniy sarasas:
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12.

13.

14.

Damodaran, A. (2012). Investment Valuation: Tools and techniques for determining
the value of any asset. 3™ ed. Chichester: John Wiley & Sons, Inc.

Dzikevi¢ius, A.; Michnevi¢, E.; Zevzikova, O. (2008). Stochastinis verslo vertinimo
modelis. Verslas: teorija ir praktika. Nr. 9(3), p. 229-237.

Hahn, D., Hungenberg, G. (2001). Planung und Kontrolle - Planungs- und
Kontrollsysteme - Planungs- und Kontrollrechnung. Wiesbaden: Gabler, 1231 p.

Kumar, R. (2016). Valuation: Theories and Concepts. Academic Press, 514 p.

Mackevicius, J.; Giritinas, L.; Valkauskas, R. (2014). Finansiné analize. Vilnius:
Vilniaus universiteto leidykla, 483 p.

Makuténaité, J.; Gliaubicas, D.; Makuténien¢, D. (2014). Ekonominés pridétinés vertés
metodo tinkamumas jmonés vertei nustatyti. Apskaitos ir finansy mokslas ir studijos:
problemos ir perspektyvos. Nr. 1 (9), p. 137-145 psl.

Masa‘deh, R.; Tayeh, M.; Iarrah, 1.; Tarhini, A. (2015). Accounting vs. market-based
measures of firm performance related to information technology investments.
International Review of Social Sciences and Humanities. Vol. 9(1), p. 129-145.

Petravicius, T. (2008). Projekto veiklos efektyvumo matavimas vertés metodais.
Verslas: teorija ir praktika. Nr. 9(4), 295-305.

Rappaport, A. (1999). Creating shareholder value. A guide for managers and
investors. New York: Simon and Schuster, 224 p.

Scarlett, R. (2001). Value Based Management. London: Elsevier, 148 p.

Sineviciené, L. (2007). Vertés nustatymo metody taikymo aspektai jmonése, kuriy
akcijomis vieSai neprekiaujama. Ekonomika ir vadyba. Nr. 12, p. 247-253.

Tamuleviciené, D. (2016). Methodology of complex analysis of companies’
profitability. Entrepreneurship and Sustainability Issues. Vol. 4(1), p. 53-63.

Weber, J.; Schaffer, U. (2008). Introduction to Controlling. Stutgart: Schaffer -
Poeschal Verlag. 186 p.

Zaptorius, J., Garbanovas, G. (2006). Finansavimo politikos jtaka nustatant jmonés
verte. Tiltai. Nr. 2, p.1-18.

307



27 priedas

Individualas eksperty reitingai bei statistinés reik§més vertinant absoliucius imonés vertés dydzio ir jo poky¢iy matavimo rodiklius,
paremtus apskaitos duomeny taikymu

Rodikliai/ekspertali 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13 I3 viso
Grynasis pelnas 1 2 2 1 1 1 1 2 1,5 2 4 1 205
EBIT 4 1 1 3 3,5 2 4 1 15 4 3 3 34
EBITA 3 3 4 4 3,5 3 3 3 3,5 3 2 4 41
EBITDA 2 4 3 2 2 4 2 4 3,5 1 1 2| 345
IS viso 10 10 10 10 10 10 10 10 10 10 10 10 10 130
Eksperty skaicius 13
Ekspertiziy skai¢ius 4
Konkordacijos koeficiento skaitiklis 2670
Konkordacijos koeficiento vardiklis 10140
Konkordacijos koeficientas 0,26331
Chi kvadratas 10,2692 | Kritiné reiksmé 7,815
Laisvés laipsniai 3
p reik§mé 0,01641 | p reiksmé < 0,05
Ekspertai 1 2 3 4 10 11 12 13 IS viso
Rodikliy kiekis 2 1 1 2 1 2 2 4 21
Vidurkis 1,61538
Moda 2
Mediana 2




28 priedas

Individualiis eksperty reitingai bei statistinés reik§més vertinant santykinius imonés vertés dydzio ir jo poky¢iy matavimo rodiklius,
paremtus apskaitos duomeny taikymu

Rodikliai/ekspertai 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13 IS viso
ROE
1 1 1 1 2 2 1 1 2 2 1 1 1 17
ROA
2 3 3 2 5,5 3 3 2 4 3 5 6 5 46,5
ROI
4 3 5 5 5,5 4 5 4 3 1 4 5 3 51,5
ROS
3 3 2 4 4 1 4 3 5 6 2 2 4 43
ROCE
5 6 4 6 2 5 2 5 6 5 6 4 6 62
EPS
6 5 6 3 2 6 6 6 1 4 3 3 2 53
IS viso 21 21 21 21 21 21 21 21 21 21 21 21 21 273
Eksperty skaicius 13
Ekspertiziy skaiius 6
Konkordacijos koeficiento skaitiklis 14208
Konkordacijos koeficiento vardiklis 35490
Konkordacijos koeficientas 0,40034
Chi kvadratas 26,022 | Kritiné reik§meé 11,07
Laisvés laipsniai 5
p reikSmé 8,8E-05 | p reik§mé < 0,05
Ekspertai 1 2 4 10 11 12 13 I§ viso
Rodikliy kiekis 5 3 3 1 3 2 6 35
Vidurkis 2,69231
Moda 3
Medina 3

309



29 priedas

Individualiis eksperty reitingai bei statistinés reik§més vertinant absoliucius jmonés vertés dydzio ir jo poky¢iy matavimo rodiklius,
paremtus savininky gerovés vertinimu

Rodikliai/ekspertai 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13 IS viso
EVA 1 1 1 5 1 4 2 1 4 2 1 2 1 26
MVA 3 2 2 4 6 1 1 2 3 4 4 3 3 38
CVA 4 3 6 3 6 5 5 5 5 3 6 6 5 62
SVA 2 4 5 1 2,5 3 4 5 1 5 3 5 6 46,5

ES 5 5 7 6 6 6 7 5 6 6 7 7 4 77
DCF 7 7 3 7 2,5 7 6 3 7 1 2 1 2 55,5
SVR 6 6 4 2 4 2 3 7 2 7 5 4 7 59
IS viso 28 28 28 28 28 28 28 28 28 28 28 28 28 364

Eksperty skaiCius 13

Ekspertiziy skaiCius 7

Konkordacijos koeficiento skaitiklis 20262

Konkordacijos koeficiento vardiklis 56784

Konkordacijos koeficientas 0,35683

Chi kvadratas 27,8324 | Kritiné reik§me 12,592

Laisvés laipsniai 6

p reikSmé 0,0001 | p reikSmé < 0,05

Ekspertai 1 2 3 4 5 6 7 10 11 12 13 I8 viso
Rodikliy kiekis 1 2 3 2 2 2 2 1 2 2 5 31

Vidurkis 2,38462

Moda 2

Mediana 2
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30 priedas

Individualiis eksperty reitingai bei statistinés reik§més vertinant santykinius jmonés vertés dydzio ir jo poky¢iy matavimo rodiklius,
paremtus savininky gerovés vertinimu

Rodikliai/ ekspertali 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13 IS viso
CFROI 3 2 3 2 2,5 3 3 2 3 1 2 1 3 30,5
TSR 1 1 1 1 1 1 2 1 1 2 1 2 2 17
AER 2 3 2 3 2,5 2 1 3 2 3 3 3 1 30,5
IS viso 6 6 6 6 6 6 6 6 6 6 6 6 6 78
Eksperty skaiCius 13
Ekspertiziy skaicius 3
Konkordacijos koeficiento skaitiklis 1458
Konkordacijos koeficiento vardiklis 4056
Konkordacijos
koeficientas 0,35947
Chi kvadratas 9,34615 | Kritiné reikSmé 5,991
Laisvés laipsniai 2
p reikSmé 0,00934 | p reiksmé < 0,05
Ekspertai 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13 IS8viso
Rodikliy kiekis 0 1 1 1 1 2 1 0 3 0 2 1 3 16
Vidurkis 1,23077
Moda 1
Mediana 1
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31 priedas
I1-0jo ekspertinio vertinimo anketa

EKSPERTINIO VERTINIMO ANKETA

Gerb. eksperte,

Dekoju, kad sutikote dalyvauti tyrime, kurio tikslas jvertinti sukurto kontrolingo sistemos,
orientuotos j jmonés vertés didéjimq, struktiivinio modelio Lietuvos vidutinéems jmonéms
pagristumgq, tinkamumgq ir tobulinimo kryptis. Sis tyrimas yra daktaro disertacijos
,, Kontrolingo sistemos, orientuotos j jmonés vertés didéjimq, modelis Lietuvos vidutinéms
jmonéms* dalis. Modelis yra parengtas remiantis jvairiy uzsienio autoriy atlikty
moksliniy ir empiriniy tyrimy rezultaty analizés pagrindu (supaprastinta kontrolingo
sistemos sandara, kurios pagrindu suformuotas modelis, pateikta 1 priede).

Apklausoje pateikiami klausimai, susije su jvairiais kontrolingo sistemos, orientuotos j
jmonés verteés didéjimq, modelio Lietuvos vidutinéms jmonéms elementais, kurie buvo
jtraukti ji formuojant. Dalis klausimy yra susije su tais elementais, kurie nebuvo jtraukti
j modelj, taciau, atsiZvelgiant | jiilsy nuomone, galéty biiti jtraukti taip ji patobulinant.
Apklausos metu Jiisy prasoma isreiksti pritarimq / nepritarimgq teiginiams dél kontrolingo
sistemos modelio struktiiros, elementy sudeéties, jy nuoseklumo, padéties sistemoje ir kity
aspekty.

Imonés vertés dydj ir jo pokycius matuojantys rodikliai, tinkami vidutiniy jmoniy vertei
nustatyti, buvo identifikuoti atskiru ekspertiniu vertinimu. Todél anketoje klausimy dél Sio
kontrolingo sistemos modelio elemento pagristumo jvertinimo néra pateikta. Ekspertinio
vertinimo metu buvo nustatyta, kad objektyviai jmonés vertés kiirimas (praradimas)
vidutinése jmonése biity iSmatuojamas taikant 8 rodikliy rinkinj (Zr. 2 anketos priedg).

Tyrimo metu gauta informacija bus naudojama tik moksliniais tikslais, o eksperty
tapatybe atskleidzianti informacija nebus vieSinama be atskiro eksperty sutikimo.

Dékoju uz skirtg laikq ir atsakymus.

Doktoranté Daiva Tamuleviéiené
Kontaktingé informacija
daiva.tamuleviciene@ef.vu.lt

Vilniaus universitetas, Ekonomikos ir verslo administravimo fakultetas,
Apskaitos ir audito katedra
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1. Kontrolingo sistemos, orientuotos j jmonés vertés didéjima, modelis Lietuvos vidutinéms jmonéms
suformuotas remiantis kontrolingo sistemos, sudarytos i§ trijy hierarchiniy lygmeny posistemiy,
struktiirizuota sandara (Zr. 1 anketos prieda).

Isreikskite pritarimo lygj toliau pateiktiems teiginiams, kur 1 — visiskai nepritariu; 2 — nepritariu; 3 —
nei pritariu, nei nepritariu; 4 — pritariu; 5 — visiskai pritariu.

| 1| 2] 3] 4|5

Dél posistemiy kiekio ir ju hierarchinés padéties formuojamoje kontrolingo sistemoje:
Formuojant kontrolingo sistema yra tikslinga isskirti kontrolingo
aplinkos posistemj, suteikiant jam aukSciausig (pirmojo lygmens)
padétj hierarchinéje struktiiroje, nes kiekviena sistema veikia tam
tikroje aplinkoje, kuri daro jtaka kity sistemos elementy
funkcionavimui
Formuojant kontrolingo sistema yra tikslinga i$skirti strateginio
kontrolingo posistemj, suteikiant jam antrojo lygmens padétj
hierarchinéje struktiiroje, nes strateginis kontrolingas yra viena i§
esminiy kontrolingo riisiy, ,,atsakingy* uz strateginiy tiksly
formulavima, t.y. uz jmonés tinkamos veiklos vykdyma
Formuojant kontrolingo sistemg yra tikslinga i$skirti operatyvinio
kontrolingo posistemj, suteikiant jam antrojo lygmens padétj
hierarchinéje struktiiroje, nes operatyvinis kontrolingas yra viena
i§ esminiy kontrolingo raiSiy, ,,atsakingy‘ uz trumpalaikiy
uzduocCiy nustatyma, t.y. uz jmonés veiklos vykdymga tinkamai
Formuojant kontrolingo sistema yra_netikslinga i$skirti taktinio
kontrolingo posistemj, suteikiant jam antrojo lygmens padétj
hierarchinéje struktiiroje, nes tai, nors ir viena i§ esminiy
kontrolingo ruisiy, taciau ji tik sujungia strateginj ir operatyvinj
kontrolinga, uztikrindama $iy elementy saveika tiek tiesioginiu,
tiek griztamuoju rysiais
Formuojant kontrolingo sistema yra tikslinga isskirti kontrolingo
objekto posistemj, suteikiant jam treciojo lygmens padéti
hierarchingje struktiiroje, kuris identifikuoty, kokius strateginius
ir operatyvinius elementus valdo sistema
Formuojant kontrolingo sistema yra tikslinga i$skirti kontrolingo
subjekto posistemj, suteikiant jam treciojo lygmens padétj
hierarchinéje struktiiroje, kuris numatyty organizacijos subjektus,
atsakingus uz sistemos jdiegimg ir funkcionavimg bei strateginiy
ir operatyviniy uzduociy vykdyma
Formuojant kontrolingo sistema yra tikslinga i$skirti kontrolingo
funkcijy posistemj, suteikiant jam treciojo lygmens padétj
hierarchinéje struktiiroje, kuris apibrézty, kokios strateginés ir
operatyvinés uzduotys turi biiti priskirtos sistemai, koks yra
subjekty vaidmuo sistemoje ir uz kg jie atsakingi
Formuojant kontrolingo sistema yra tikslinga i$skirti kontrolingo
proceso posistemy, suteikiant jam tre¢iojo lygmens padétj
hierarchinéje struktiiroje, kuris numatyty strateginiy ir
operatyviniy veikly, transformuojanciy isteklius j kontrolingo
sistemos rezultatg, rinkinj
Formuojant kontrolingo sistema yra tikslinga isskirti metodologinj
- instrumentinj posistemj, nustatant] metody, biidy, priemoniy
rinkinj, kuriuos kontrolingo subjektas turéty taikyti kontrolingo
proceso metu vykdydamas kontrolingo funkcijas, reikalingas tirti,
analizuoti ir vertinti kontrolingo objektus. Jam taip pat suteikti
treCiojo hierarchinio lygmens padétj
Kita nuomoné / komentaras.................cc.cc.......

313



2. Formuojant kontrolingo sistemos, orientuotos j jmonés vertés didéjima, modelio Lietuvos
vidutinéms jmonéms aplinkos posistemio elementy sudétj, buvo remiamasi kity jmonés sistemy
(kontrolés, vidaus kontrolés, veiklos vertinimo, audito ir kt.) sudéties pavyzdziu, jvertinant ir iSskiriant
tik tuos aplinkos elementus, kurie aktual@is kontrolingo sistemai.

Isreikskite pritarimo lygj toliau pateiktiems teiginiams, kur 1 — visiskai nepritariu; 2 — nepritariu; 3 —
nei pritariu, nei nepritariu; 4 — pritariu; 5 — visiskai pritariu.

|1 [ 2]3]4]s
Dél kontrolingo sistemos aplinkos posistemio elementy sudéties:

Formuojant kontrolingo sistemos modelio aplinkos posistemj, yra
tikslinga apibrézti principus, kuriais remiantis turi biiti formuojama ir
realizuojama kontrolingo sistema (pagristumo, tinkamumo,
kompleksiskumo, integralumo ir kt.)
Formuojant kontrolingo sistemos modelio aplinkos posistemj, yra
tikslinga apibréZzti organizacine struktiirg, kuri tenkinty kontrolingo
sistemos jdiegimo salygas, t.y. imoné biity kuo labiau decentralizuota
Formuojant kontrolingo sistemos modelio aplinkos posistemj, yra
tikslinga apibrézti vadovavimo stiliy atsizvelgiant j tai, kad sistema
geriausiai funkcionuoja tose organizacijose, kur vyrauja demokratinis
vadovavimo stilius
Formuojant kontrolingo sistemos modelio aplinkos posistemj, yra
tikslinga apibrézti organizacijos filosofijq bei kultiirg, kad sistemai
iSkelti tikslai ir parinktos procediiros bei priemonés jiems jgyvendinti
nebity prieSpastatomi jau egzistuojanciai organizacijos kultiirai ir
filosofijai
Kita nuomoné / komentaras..............cccccuen.....

3. Formuojant kontrolingo sistemos, orientuotos j jmonés vertés didéjima, modelio Lietuvos
vidutinéms jmonéms strateginio ir operatyvinio kontrolingo posistemiy elementy sudétj, buvo
remiamasi strateginio ir operatyvinio kontrolingo raiSiy charakteristikomis (paradigma, paskirtimi ir
kt.). I8reikskite pritarimo lygj toliau pateiktiems teiginiams, kur 1 — visiskai nepritariu,; 2 —nepritariu;
3 — nei pritariu, nei nepritariu; 4 — pritariu; 5 — visiskai pritariu.

|1 [2]3]4]s

Dél kontrolingo sistemos strateginio kontrolingo posistemio elementy sudéties:
Formuojant kontrolingo sistemos modelj, strateginio kontrolingo
posistemio elementu yra tikslinga i$skirti ilgalaikiy strategijy kiirima,
nes strateginio kontrolingo paradigma yra vykdyti tinkamgq veikig, Kuri
kontrolingo sistemoje realizuojama teikiant konsultacijas vadovams
strategijos kiirimo klausimais
Formuojant kontrolingo sistemos modelj, strateginio kontrolingo
posistemio elementu yra tikslinga i$skirti strateginiy tiksly
formulavima, nes strategijy realizavimas galimas tik jas iSreiskus
konkreciais siekiais ir juos formalizavus parenkant tikslinius
kiekybinius ir kokybinius rodiklius, kuriais remiantis galima jvertinti
numatyty tiksly pasiekimo lygj

Dél kontrolingo sistemos operatyvinio kontrolingo posistemio elementy sudéties:
Formuojant kontrolingo sistemos modelj, operatyvinio kontrolingo
posistemio elementu yra tikslinga i$skirti rumpalaikiy tiksly
numatyma, nes strateginius tikslus lengviau pasiekti tik juos
dekomponavus j vidutinés ar vieneriy mety trukmeés tikslus
Formuojant kontrolingo sistemos modelj, operatyvinio kontrolingo
posistemio elementu yra tikslinga i$skirti trumpalaikiy uzduociy
formulavimag, nes operatyvinio kontrolingo paradigma yra vykdyti
veiklg tinkamai, Kuri kontrolingo sistemoje realizuojama parenkant ir
taikant tinkamas kasdienes priemones, metodus, biidus, instrumentus ir
kt.
Kita nuomoné / komentaras..............c.c.c........




4. Formuojant kontrolingo sistemos, orientuotos j jmonés vertés did€¢jima, modelio Lietuvos
vidutinéms jmonéms objekto posistemio elementy sudétj, buvo remiamasi trimis kontrolingo objekta
charakterizuojanciais pozymiais: 1) santykj su aplinka; 2) veiklos kryptis, 3) funkcines sritis.
Isreikskite pritarimo lygj toliau pateiktiems teiginiams, kur 1 — visiskai nepritariu; 2 — nepritariu; 3 —

nei pritariu, nei nepritariu; 4 — pritariu; 5 — visiskai pritariu.

[1]2][3[4]5]

Dél kontrolingo sistemos objekto posistemio elementy sudéties, atsiZvelgiant j j

santykj su aplinka:

Formuojant kontrolingo sistemos modelj, objekto posistemio elementu pagal
santykj su aplinka tikslinga i§skirti iSorés kontrolingg, kurio tikslas yra palaikyti
valdymo procesa rizikos, susijusios su iSorés aplinkos poky¢iais ilgalaikéje ir
trumpalaikéje perspektyvoje, sumazinimo (eliminavimo) linkme

Formuojant kontrolingo sistemos modelj, objekto posistemio elementu pagal
santykj su aplinka tikslinga i§skirti vidaus kontrolingg, kurio tikslas yra vidaus
aplinkos veiksniy, kaip antai zmogiSkyjy, materialiniy, technologiniy,
techniniy, finansiniy iStekliy poreikio bei gamybos, tiekimo, pardavimo,
rinkodaros, valdymo ir kity procesy jtakos, imonés veiklai identifikavimas ir
vertinimas

Formuojant kontrolingo sistemos modelio objekto posistemyj, yra netikslinga j jo
sudétj jtraukti elementus, atsizvelgiant j jy santykio su aplinka pozymj, nes tai
néra esminiai ir reik§mingi kontrolingo objektai

Dél kontrolingo sistemos objekto posistemio elementy sudéties, atsizvelgiant

i veiklos kryptis:

Formuojant kontrolingo sistemos modelj, objekto posistemio elementu pagal
veiklos kryptis tikslinga i$skirti investicinj kontrolingg, kurio paskirtis teikti
valdymo personalui duomenis, kad jvertinti investiciniy projekty tinkamuma,
efektyvuma, pagristuma, jtakg bendrai jmonés gerovei ir finansiniam stabilumui

Formuojant kontrolingo sistemos modelj, objekto posistemio elementu pagal
veiklos kryptis tikslinga i$skirti_inovacijy kontrolingg, kurio paskirtis teikti
valdymo personalui duomenis, susijusius su iSorés bei vidaus aplinkos analizés
aspektais, projekty ekonominiu ir finansiniu pagrindimu bei galimos rizikos,
kuri inovacinei veiklai yra buidinga, vertinimu ir valdymu

Formuojant kontrolingo sistemos modelj, objekto posistemio elementu pagal
veiklos kryptis tikslinga i$skirti socialinj kontrolingg, kurio paskirtis parinkti
priemoniy, skatinanc¢iy didinti socialiai atsakingg elgesj, kompleksa

Formuojant kontrolingo sistemos modelj, objekto posistemio elementu pagal
veiklos kryptis tikslinga i$skirti finansinj kontrolingqg, kurio paskirtis yra teikti
i$samig informacijg siekiant subalansuoti jmonés kapitalo struktiirg ir valdyti
pinigy srautus

Formuojant kontrolingo sistemos modelj, objekto posistemio elementu pagal
veiklos kryptis tikslinga iSskirti veiklos kontrolingg, Kurio paskirtis teikti
informacing, metodologine, konsultacing pagalbg priimant jmonés pagrindinés
veiklos valdymo sprendimus

Formuojant kontrolingo sistemos modelio objekto posistemyj, yra netikslinga j jo
sudétj jtraukti elementus, atsizvelgiant j veiklos kryptis, nes tai néra esminiai ir
reik§mingi kontrolingo sistemos objektai

pagal funkcines sritis:

Dél kontrolingo sistemos objekto posistemio veiklos kontrolingo skaidymo j smulkesnius objektus

Atsizvelgiant j jmonés veiklos specifikg, formuojant kontrolingo sistemos
modelio objekto posistemj, yra tikslinga veiklos kontrolingg skaidyti j
smulkesnius kontrolingo objektus pagal funkcines sritis (rinkodaros
aprapinimo, islaidy, gamybos, logistikos, personalo kontrolingas ir kt.), kuriy
kiekvieno paskirtis suteikti informacine, metodologing, konsultacine pagalbg
konkrecioje funkcingje srityje

Formuojant kontrolingo sistemos modelio objekto posistemj, yra netikslinga
veiklos kontrolingg skaidyti i smulkesnius kontrolingo objektus pagal funkcines
sritis (rinkodaros, apripinimo, islaidy, gamybos, logistikos, kontrolingas ir kt.),
nes tai néra esminiai ir reik§mingi kontrolingo sistemos objektai

Kita nuomoné / komentaras......
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5. Formuojant kontrolingo sistemos, orientuotos j jmonés vertés didéjimg, modelio Lietuvos
vidutinéms jmonéms subjekto posistemio elementy sudétj, buvo remiamasi dviem subjekta
charakterizuojanCiomis savybémis: 1) subjekto veiksmy aktyvumo lygiu (pasyvus ir aktyvus
kontrolingas); 2) institucionalizavimo lygiu (savikontrolingas, institucinis kontrolingas, paslaugy
pirkimas iSoréje)

Isreikskite pritarimo lygj toliau pateiktiems teiginiams, kur 1 — visiskai nepritariu; 2 — nepritariu; 3 —
nei pritariu, nei nepritariu; 4 — pritariu; 5 — visiskai pritariu.

|1 [ 2]3]4]s
Dél kontrolingo sistemos subjekto posistemio elementy formavimo, atsiZvelgiant j subjekto veiksmy
aktyvumo lygj:
Atsizvelgiant  kontrolingo sistemos objekty sarasa, t.y. sistemos
valdomy elementy kiekj ir apréptj, tik aktyvus kontrolingas gali pilnai
uztikrinti efektyvy sistemos funkcionavima vidutinése jmonése, kai
kontrolingo uzduotys ir funkcijos vykdomos nuolat ir nepertraukiamai
Atsizvelgiant j kontrolingo taikymo sgnaudy ir naudos santykj,
vidutinése jmonése turi bati taikomas tik pasyvus kontrolingas, kuomet
kontrolingo uzduotys ir funkcijos atliekamos periodiskai arba turi
vienkartinj pobtidj
Vidutinése jmonése gali biiti formuojamas tiek aktyvus, tiek pasyvus
kontrolingas, priklausomai nuo jmonés darbuotojy skaiciaus,
vykdomos veiklos apim¢iy ir kity aplinkybiy
Dél kontrolingo sistemos subjekto posistemio elementy formavimo, atsiZvelgiant j institucionalizavimo
lygi:
Kontrolingo sistema vidutinése jmonése turi biiti realizuojama
savikontrolingo biidu, kontrolingo funkcijas ir uzduotis reintegruojant j
valdymo sistema, t.y. dalj arba visas funkcijas deleguojant
vadybininkams
Kontrolingo sistema vidutinése jmonése turi biiti realizuojama
institucinio kontrolingo btidu, t.y. kontrolingo funkcijas ir uzduotis
igyvendinant specialiame jmonés struktiiriniame padalinyje —
kontrolingo skyriuje, kuriame dirba kontrolingo specialistai -
kontroleriai
Kontrolingo sistema vidutinése jmonése turi bati realizuojama perkant
paslaugas i§ iSorés konsultaciniy jmoniy
Dél kontrolingo subjekto padéties jmonés organizacinéje struktiiroje institucinio kontrolingo atveju:
Institucinio kontrolingo atveju tikslingiausia vidutinése jmonése
formuoti kolegialig kontrolingo tarnybg, sudaryta i$ keleto skirtingy
padaliniy (finansy, pardavimo, gamybos ir kity) atstovy, kurie
periodiskai susirenka spresti tam tikras iskilusias (dazniausiai
vienkartines) problemas
Institucinio kontrolingo atveju tikslingiausia vidutinése jmonése
formuoti savarankiskq kontrolingo tarnybg, Kuri tiesiogiai pavaldi
generaliniam direktoriui ar stebétojy tarybai ir funkcionuojanti kaip
tiesioginis tarpininkas tarp akcininky ir vadybininky
Institucinio kontrolingo atveju tikslingiausia vidutinése jmonése
formuoti kontrolingo tarnybq finansy skyriaus sudétyje, jsteigiant
atskirg kontrolerio (ar keleto kontroleriy, kuruojanciy skirtingas sritis
ar atsakingy uz skirtingy funkcijy jgyvendinimg) pareigybe
Dél kontrolingo subjekto realizavimo biido paslaugy pirkimo iSoréje atveju:
Kontrolingo sistema vidutinése jmonése turi bati realizuojama
autsorsingo biidu, kuomet visos arba dalis kontrolingo funkcijy
igyvendinamos perkant paslaugas tik is iSorés konsultaciniy jmoniy
Kontrolingo sistema vidutinése jmonése turi biti realizuojama ko-
sorsingo biidu, kuomet jmonés viduje yra jsteigta kontrolingo tarnyba,
atliekanti pagrindines uzduotis, taciau tam tikrais atvejais dalis
kontrolingo paslaugy perkama i§ iSorés eksperty
Kita nuomoné / komentaras.......
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6. Formuojant kontrolingo sistemos, orientuotos j jmonés vertés didéjima, modelio Lietuvos
vidutinéms jmonéms funkcijy posistemio elementy sudétj, buvo remiamasi kontrolingo funkcijy,
kontrolingo uzduociy bei kontrolerio vaidmens identifikavimo kontrolingo sistemoje empiriniy tyrimy
rezultaty analize. Atsizvelgiant j kontrolingo sistemos funkcijy kompleksiskuma, funkcijas modelyje
silloma susisteminti trimis lygiais, i$skiriant pamating bei pirmojo ir antrojo lygio funkcijas.
Isreikskite pritarimo lygj toliau pateiktiems teiginiams, kur 1 — visiskai nepritariu; 2 — nepritariu; 3 —
nei pritariu, nei nepritariu; 4 — pritariu; 5 — visiskai pritariu.

l1]2]3]4]5
Dél kontrolingo sistemos funkcijy posistemio pamatinés funkcijos identifikavimo:
Pamatiné (iSeitiné) kontrolingo sistemos funkcija turéty bati valdymo
palaikymo funkcija, kuri uztikrina strateginiy ir operatyviniy tiksly pasiekimo
lygio iSaugima
Dél kontrolingo sistemos pamatinés funkcijos dekompozicijos § pirmojo lygio funkcijas:
Pirmojo lygio funkcijoms turéty biti priskirta metodologiné funkcija, Kuri
uztikrina vieningos kontrolingo sistemos, leidziancios pasiekti jmonés tikslus,
diegimo ir taikymo metodikos sukiirima
Pirmojo lygio funkcijoms turéty buti priskirta koordinaciné funkcija, Kuri
uztikrina organizacijos dalyviy tarpusavio veiksmy ir taikomy priemoniy
suderinamumg siekiant optimizuoti valdymo sprendimy priémimo laiko ir
kokybés santyki
Pirmojo lygio funkcijoms turéty bati priskirta informaciné funkcija, Kuri
uztikrina vieningos informacinés bazés suktirimg ir jos tikslinj panaudojima
siekiant jmonés tiksly
Dél kontrolingo sistemos pirmojo lygio metodologinés funkcijos dekomponavimo j antrojo lygio
subfunkcijas:
Metodologinés funkcijos antrojo lygio subfunkcija yra tikslinga i$skirti
sistemy vystymo funkcijq, kuri uztikrina planavimo ir biudzety parengimo;
plany ir biudzety vykdymo kontrolés; valdymo apskaitos ir atskaitomybés;
atsakomybés apskaitos; veiklos vertinimo sistemy projektavima, diegima,
plétojima ir palaikyma
Metodologinés funkcijos antrojo lygio subfunkcija yra tikslinga isskirti
metodine funkcijg, kuri uztikrina tinkamy instrumenty, metody, biidy
parinkima siekiant strateginiy ir operatyviniy tiksly
Dél kontrolingo sistemos pirmojo lygio koordinacinés funkcijos dekomponavimo j antrojo lygio
subfunkcijas:
Koordinacinés funkcijos antrojo lygio subfunkcija yra tikslinga i$skirti
derinimo funkcijq, kuri uztikrina veiksmy ir priemoniy derinimg priimant
valdymo sprendimus
Koordinacinés funkcijos antrojo lygio subfunkcija yra tikslinga isskirti
adaptacine funkcijg, kuri uztikrina numatyty veiksmy ir priemoniy
pakeitimus atsizvelgiant j besikeiciancias iSorés ir vidaus aplinkos salygas
Dél kontrolingo sistemos pirmojo lygio informacinés funkcijos dekomponavimo j antrojo lygio
subfunkcijas:
Informacinés funkcijos antrojo lygio subfunkcija yra tikslinga i$skirti
analiting funkcijg, kuri uztikrina pagrindiniy kontroliuojamy rodikliy ir
kriterijy, skirty nustatyti jmonés vertés pokycCius, paieska, taikymga ir analize
Informacinés funkcijos antrojo lygio subfunkcija yra tikslinga i$skirti
apskaitine funkcijg, kuri uztikrina savalaikj tinkamy apskaitos duomeny,
reikalingy valdymo sprendimams priimti, pateikima
Informacinés funkcijos antrojo lygio subfunkcija yra tikslinga iSskirti
stebésenos funkcijg, kuri uztikrina nuolatinj kiekybiniy ir kokybiniy rodikliy
pakitimy iSorés ir vidaus aplinkoje stebéjimg ir registravima
Informacinés funkcijos antrojo lygio subfunkcija yra tikslinga i$skirti
konsultacine funkcijg, kuri uztikrina konsultacijy ir metodinés pagalbos
teikimg valdymo personalui, kad sumazinti klaidingy valdymo sprendimy
priémimo rizika
Kita nuomoné / komentaras.................
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7. Formuojant kontrolingo sistemos, orientuotos j jmonés vertés didéjima, modelio Lietuvos
vidutinéms jmonéms proceso posistemio elementy sudéti, buvo remiamasi proceso apibrézimais,
kuriuose iSryskinami trys pagrindiniai aspektai: 1) jeiga (iStekliai, gavimai); 2) veiksmy (veikly) seka;
3) iSeiga (rezultatas, produktas).

Isreikskite pritarimo lygj toliau pateiktiems teiginiams, kur 1 — visiskai nepritariu; 2 — nepritariu; 3 —
nei pritariu, nei nepritariu; 4 — pritariu; 5 — visiskai pritariu

[1]2]3]4a]s
Dél kontrolingo sistemos proceso posistemio jeigos ir iSeigos elementy sudéties:
Kontrolingo sistemos modelyje proceso posistemio jeiga sitilytina
laikyti valdymo, finansinés, mokestinés, atsakomybés apskaitos ir
atskaitomybés bei kitus vidaus ir iSorés duomenis, suteikian¢ius
reik§mingos informacijos priimant strateginius ir operatyvinius
valdymo sprendimus

Kontrolingo sistemos modelyje proceso posistemio iSeiga sitilytina
laikyti jvairias ataskaitas, iSvadas, rekomendacijas bei kitg
susistemintq informacijg, kuria remiantis vadovai galéty priimti
efektyvius valdymo sprendimus

Dél kontrolingo sistemos proceso posistemio veikly elemento sudéties ir nuoseklumo:

Pirmaja kontrolingo proceso veikla kontrolingo sistemos modelyje
tikslinga i8skirti tiksly nustatymgq ir formalizavimg, Kurios metu
nustatomi strateginiai ir operatyviniai jmonés tikslai, vykdoma tiksly
dekompozicija, formalizuojant juos per siekiamy kiekybiniy ir
kokybiniy rodikliy ir kriterijy, skirty jvertinti numatyty tiksly
pasiekimo lygj, parinkima

Antraja kontrolingo proceso veikla kontrolingo sistemos modelyje
tikslinga iskirti planavimg, kuomet iskelti strateginiai ir
operatyviniai tikslai iSreiSkiami atitinkamais planais: rengiamos
prognozes, kuriamos programos, apibréziamos priemongs, uzduotys,
procediiros programoms jgyvendinti, numatomos jy vykdymo
finansavimo galimybés, formuojami biudZetai

Trecigja kontrolingo proceso veikla kontrolingo sistemos modelyje
tikslinga isskirti stebéseng, kuomet registruojami operatyviniai
finansinés ekonominés veiklos duomenys, stebimi pakitimai iSorés ir
vidaus aplinkoje, lyginami tiksliniai ir faktiniai rodikliai, priZitirima,
kaip vykdomos planuose numatytos uzduotys

Ketvirtagja kontrolingo proceso veikla kontrolingo sistemos
modelyje tikslinga iSskirti kontrole, kurios metu vykdoma iSankstiné
tiksly adekvatumo, prognoziy realistiSkumo, atotrukio tarp tiksliniy
ir prognoziniy reik§miy galimybés egzistavimo kontrolé, vykdoma
einamoji plany ir biudzety jgyvendinimo kontrolé

Penktaja kontrolingo proceso veikla kontrolingo sistemos modelyje
tikslinga isskirti analize, kuomet, naudojant jvairius finansinés ir
ekonominés analizés metodus, skai¢iuojami nustatyti rodikliai,
atliekama finansinés ekonominés veiklos diagnostika, lyginami keliy
ataskaitiniy laikotarpiy duomenys, identifikuojami poky¢iai,
nustatomos jy priezastys, numatomos ateities tendencijos

Sestaja kontrolingo proceso veikla kontrolingo sistemos modelyje
tikslinga i$skirti veiklos vertinimg, kuomet, remiantis iSsamia
finansiniy ir nefinansiniy rodikliy analize, iSmatuojama ir
kompleksiskai jvertinama visa jmonés finansiné ekonominé veikla,
siekiant nustatyti, ar pavyko pasiekti iSkeltus strateginius ir
operatyvinius tikslus

Kita nuomoné / komentaras....
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8. Formuojant kontrolingo sistemos, orientuotos ] jmonés vertés didéjima, modelio Lietuvos
vidutinéms jmonéms metodologinio - instrumentinio posistemio elementy sudéti, buvo remiamasi
metody ir instrumenty tipologizacija. [vertinus tai, kad kontrolingo sistemoje gali buti taikomas
ypatingai platus spektras metody ir instrumenty, kuriuos Siandieninés vidutinés jmonés yra pajégios
naudoti, j formuojamg model;j jie galimi jtraukti pagal kurj nors vieng ar kelis pozymius.

Isreikskite pritarimo lygj toliau pateiktiems teiginiams, kur 1 — visiskai nepritariu; 2 — nepritariu; 3 —
nei pritariu, nei nepritariu; 4 — pritariu; 5 — visiskai pritariu.

[ 1 [2]3]a]s

Dél metody jtraukimo j kontrolingo sistemos metodologinj - instrumentinj posistemj
] formuojama kontrolingo sistemos modelj metodus yra tikslinga
itraukti pagal metodo taikymo pozicijos pozymj: teorinio pazinimo
metodai (abstrakcijos, analogijos, apibendrinimo, sintezés,
sisteminés analizés ir kiti); praktiniai metodai, kurie isreiskiami
konkreciais instrumentais (SSGG analizé, kritinio pelningumo
tasko analizé, biudzety parengimas ir kiti), leidzianciais praktiskai
realizuoti kontrolingo sistemos tikslus

] formuojama kontrolingo sistemos modelj metodus yra tikslinga
itraukti pagal metody formalizavimo lygio pozymj: neformaliis
metodai, kurie remiasi subjektyviu vertinimu (scenarijy, Delfy,
morfologinis, ekspertinio vertinimo, profesinés patirties ir kiti);
formalits metodai (statistiniai, ekonominés analizés; finansinés
analizes; sprendimy priémimo teorijos, grafiniai metodai ir kiti)

] formuojama kontrolingo sistemos modelj metodus yra tikslinga
jtraukti pagal kontrolingo funkcijy vyvkdymo pobiidZio pozymij:
ekonominiai metodai, kurie skirti jvertinti jmonés ekonominés
veiklos efektyvuma, finansing bukle, plétros galimybes,
identifikuoti rizikas bei silpnas vietas, optimaliai paskirstyti
resursus ir pan.; organizaciniai - administraciniai metodai, kurie
pagristi teisiy ir atsakomybés jtvirtinimu visuose kontrolingo
sistemos valdymo lygmenyse; socialiniai - psichologiniai
metodai, tokie kaip sociometrinis, psichologiniai testai ir kt., kuriy
pagrindu tiriami ir vertinami kontrolingo sistemos dalyviy
(kontroleriy, vadybininky, vadovy, kity darbuotojy) santykiai,
pozicija, sgmoningumas, socialinis aktyvumas, bendros ir
individualios vertybés ir pan.

Dél kontrolingo instrumenty jtraukimo j kontrolingo sistemos metodologinj - instrumentinj posistemj:

I formuojama kontrolingo sistemos modelj kontrolingo
instrumentus yra tikslinga jtraukti pagal kontrolingo objektus
(investicijy, inovacijy, finansinio, rinkodaros, apriipinimo,
gamybos, i$laidy kontrolingo ir kiti instrumentai)

I formuojama kontrolingo sistemos modelj kontrolingo
instrumentus yra tikslinga jtraukti pagal kontrolingo proceso
veiklas (tiksly nustatymo ir formalizavimo, planavimo,
stebésenos, kontrolés, analizés, veiklos vertinimo instrumentai)

] formuojama kontrolingo sistemos modelj kontrolingo
instrumentus yra tikslinga jtraukti pagal tiksly siekimo horizontg
(strateginiai, operatyviniai ir strateginiai - operatyviniai
instrumentai)

I formuojama kontrolingo sistemos modelj kontrolingo
instrumentus yra tikslinga jtraukti pagal informacinés bazés
pobiidj (atsakomybés apskaitos, valdymo apskaitos, finansinés
analizés, ekonomingés analizés, pardavimy analizés ir kiti
instrumentai)

Kita nuomoné / komentaras....
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9. Formuojant kontrolingo sistemos, orientuotos j jmonés vertés didéjimag, modelj Lietuvos vidutinéms jmonéms,
strateginés ir operatyvinés veiklos rezultaty vertinimui skirti rodikliai (rodikliy sistemos) jtraukti remiantis
prielaida, kad turi buti iSlaikyta sasaja su 2 priede pateiktu jmonés vertés dydj ir jo pokycius matuojanciy rodikliy
rinkiniu, o taip pat kriterijais, charakterizuojanciais rodikliy kokybe: 1) rodikliai turi biiti subalansuoti; 2)
rodiklius turi sieti tarpusavio priklausomybés rysys; 3) rodikliai turi biiti orientuoti ne tik j operatyvinés, bet ir j
strateginés veiklos vertinima. ISreikskite pritarimo lygj toliau pateiktiems teiginiams, kur 1 — visiskai nepritariu;
2 —nepritariu; 3 — nei pritariu, nei nepritariu; 4 — pritariu; 5 — visiskai pritariu.

[1]2]3]4]s

Dél rodikliy ir rodikliy sistemy pasirinkimo

1. Formuojant kontrolingo sistemos modelj, veiklos vertinimui tikslinga taikyti
tik pavienius finansinius ir nefinansinius rodiklius, (t.y. kai rodikliai nesusieti
jokiais rysiais), kuriuos vidutinés jmonés turéty pasirinkti individuliai pagal
poreikius
2. Formuojant kontrolingo sistemos modelj, veiklos vertinimui tikslinga taikyti
tik pavienius finansinius ir nefinansinius rodiklius, kurie j konstruojama
modelj turi biiti jtraukti nurodant konkrecius rodiklius, labiausiai tinkamus
matuoti vidutiniy jmoniy strateginés ir operatyvinés veiklos rezultatus ir
uztikrinancius sistemos tikslo (jmonés vertés didéjimo) pasiekimg
3. Formuojant kontrolingo sistemos modelj, veiklos vertinimui tikslinga taikyti
tik rodikliy sistemas, (t.y. kai du ar daugiau rodikliy tarpusavyje susije ir vienas
kitg papildo arba paaiskina), kurias vidutinés jmonés turéty pasirinkti
individuliai pagal poreikius
4. Formuojant kontrolingo sistemos modelj, veiklos vertinimui tikslinga taikyti
tik rodikliy sistemas, kurios j konstruojamg modelj turi bati jtrauktos nurodant
konkrecias sistemas, labiausiai tinkamas matuoti vidutiniy jmoniy strateginés ir
operatyvinés veiklos rezultatus ir uztikrinancius sistemos tikslo (jmonés vertés
didéjimo) pasiekimag
5. Formuojant kontrolingo sistemos modelj, veiklos vertinimui tikslinga taikyti
tiek pavienius rodiklius, tiek rodikliy sistemas, nes kuo daugiau jvairiausiy
rodikliy ar jy sistemy jmoné taiko, tuo geriau jvertinama jmonés veikla

Dél pavieniy rodikliy rinkinio sudéties, konkreliy rodikliy sistemy jtraukimo j modelj atveju:

Jeigu pritaréte 2 teiginiui, nurodykite, kokie pavieniai rodikliai geriausiai iSmatuoty vidutiniy jmoniy
strateginés ir operatyvinés veiklos rezultatus

Dél rodikliy sistemy rinkinio sudéties, konkreciy rodikliy sistemy jtraukimo j modelj atveju:
Formuojant kontrolingo sistemos modelj, veiklos vertinimui tikslinga taikyti
DuPonto rodikliy sistemq, nes svarbu gerinti Sios piramidés zemesnio lygio
rodiklius, kad uZtikrinti aukStesnio lygio rodikliy (ROE, ROS, ROA) did¢jima,
kurie yra jtraukti j suformuotg vidutiniy jmoniy vertés ir jos poky¢iy matavimo
rinkinj
Formuojant kontrolingo sistemos modelj, veiklos vertinimui tikslinga taikyti
PSR rodikliy sistemq, nes svarbu gerinti §ios piramidés Zemesnio lygio
rodiklius, kad uztikrinti auk$tesnio lygio rodiklio (ROA) didéjima, kuris yra
jtrauktas j suformuotg vidutiniy jmoniy vertés ir jos poky¢iy matavimo rinkinj
Formuojant kontrolingo sistemos modelj, veiklos vertinimui tikslinga taikyti
EVA rodikliy sistemgq, nes svarbu gerinti Sios sistemos Zemesnio lygio rodiklius,
kad uztikrinti aukstesnio lygio rodiklio (EVA) didéjima, kuris yra jtrauktas j
suformuotg vidutiniy jmoniy vertés ir jos poky¢iy matavimo rinkinj
Formuojant kontrolingo sistemos modelj, veiklos vertinimui tikslinga taikyti
BSC rodikliy sistemg, nes ji suteikia galimybe suformuoti subalansuotg rodikliy
rinkinj, kuris susietas priezasties - pasekmés rysiu ir uztikrina operatyviniy
uzduociy sasaja su strateginiais tikslais, t.y. atitinka visus tris rodikliy sistemy
kokybe charakterizuojancius kriterijus
Jeigu pritaréte 4 teiginiui, taciau nepritaréte siitlomy rodikliy sistemy jtraukimui j modelj, nurodykite, kokios,
jusy nuomone, kitos rodikliy sistemos geriausiai iSmatuoty vidutiniy jmoniy strateginés ir operatyvinés
VEIKIOS TEZUITALUS oo




32 priedas

I1-0jo ekspertinio vertinimo anketos priedas

1 anketos priedas. Kontrolingo sistemos sandaros struktiiriné schema

Ribos Imonés valdymo sistema
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Ribos Imonés valdymo sistema

2 anketos priedas. I-ojo ekspertinio vertinimo metu identifikuoti vertés dydZio ir jo poky¢iu
matavimo rodikliai, kurie buvo pasiulyti jtraukti j konstruojama kontrolingo sistemos modelj
Lietuvos vidutinéms jmonéms

Apskaitos duomeny taikymu paremti rodikliai

Grynasis pelnas
Pelnas pries paliikanas, mokescius, nusidévéjima ir amortizacija (EBITDA)
Grynasis nuosavo kapitalo pelningumas (ROE)
Pardavimy pelningumo (ROS)
Turto pelningumas (ROA)
Savininky gerovés vertinimu paremti rodikliai
Ekonomin¢ pridétiné verté (EVA)
Rinkos pridétiné verté (MVA)
8. Akcininky nuosavo kapitalo pelningumas (TSR)
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33 priedas

KONTROLINGO SISTEMOS, ORIENTUOTOS ] IMONES VERTES DIDEJIMA,
TAIKYMO PATIRTIES IR GALIMYBIU LIETUVOS VIDUTINESE IMONESE TYRIMO
ANKETA

Gerb. Respondente,

Uzpildydamas Siq anketq Jiis padésite issiaiskinti kontrolingo sistemos Zinomumo lygj bei jos taikymo
Lietuvos vidutinése jmonése patirtj ir galimybes. Tyrimas yra daktaro disertacijos ,,Kontrolingo
sistemos, orientuotos j jmonés vertés didéjimq, modelis Lietuvos vidutinéems jmonéms *“ dalis. Tyrimg
atlieka Vilniaus universiteto ekonomikos ir verslo administravimo fakulteto doktoranté Daiva
Tamuleviciené.

Apklausa yra anoniminé. Jos metu gauti duomenys bus naudojami tik moksliniais tikslais, o tyrimo
rezultatai teikiami tik apibendrintai.

Dékoju uz Jiisy atsakymus

1. Kokios veiklos srities Jusy imoné?

Gamybos jmoné

Prekybos jmoné

Paslaugas teikianti jmoné
Misria veikla uzsiimanti jmoné
Kita

O O O O O

2. Koks yra Jiisy jmonés decentralizacijos lygis?*

Visiskai decentralizuota

Decentralizuota

Labiau decentralizuota, negu centralizuota
Labiau centralizuota, negu decentralizuota
Centralizuota

Visiskai centralizuota

Negaliu atsakyti

OO0 o0 O O O O

3. Ivertinkite, kiek Juisy imonei yra svarbi ilgalaikiu strategiju kiirimo ir strateginiu tikslu
formulavimo veikla
o Labai svarbi
o Pakankamai svarbi
o Nelabai svarbi
o Visiskai nesvarbi
o Negaliu atsakyti
4. Jvertinkite, kiek Jusy jmonei yra svarbi trumpalaikiy tiksly nustatymo ir trumpalaikiy
uzduociy formulavimo veikla
o Labai svarbi
Pakankamai svarbi
Nelabai svarbi
Visiskai nesvarbi

@)
@)
@)
o Negaliu atsakyti

! Decentralizacijos lygis laikytinas aukstu, kai: 1) sprendimy priémimo kiekis Zemiausiuose vadovavimo lygiuose yra
didelis; 2) Zemiausio lygio vadovai gali priimti reikSmingus sprendimus, susijusius su Zaliavy, darbo islaidy valdymu;
nukreipti jmonés veiklg nauja linkme; 3) vidurinio ir Zemiausio lygmens vadovai gali priimti sprendimus, kurie apima
daugiau negu viena funkcijg; 4) auksciausio lygmens vadovai retai tikrina kasdienius jiems pavaldziy vadovy sprendimus
darydami prielaida, kad sprendimai yra tinkami.
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5. Ivertinkite, kiek Jiisy jmonei yra svarbu stebéti ir prognozuoti iSorés aplinkos biikle (vertinti
iSorés veiksnius, vertinti rizika ir ja valdyti, numatyti jmonés veiksmus iSorés aplinkoje)
o Labai svarbu
Pakankamai svarbu
Nelabai svarbu
Visiskai nesvarbu

@)
@)
©)
o Negaliu atsakyti

6. Ivertinkite, kiek Jusy imonei yra svarbu identifikuoti ir vertinti vidaus aplinkos veiksniy jtaka
imonés veiklai (ZmogiSkyju, materialiniy, technologiniy, techniniy, finansiniy iStekliy poreikio;
gamybos, tiekimo, pardavimo, rinkodaros, valdymo procesy ir kita)

o Labai svarbu

o Pakankamai svarbu

o Nelabai svarbu

o Visiskai nesvarbu

o Negaliu atsakyti

7. Ivertinkite, kiek Juisy jmonei yra svarbu sistemiSkai planuoti, stebéti, kontroliuoti, analizuoti
ir vertinti Sias veiklos kryptis

Labai Pakankamai | Nelabai Visiskai Negaliu
svarbu svarbu svarbu nesvarbu | atsakyti

Pagrindiné veikla
Finansiné veikla
Inovaciné veikla
Investiciné veikla
Socialiné veikla

8. Ivertinkite, kiek Jusy imonei yra svarbu sistemiskai planuoti, stebéti, kontroliuoti, analizuoti
ir vertinti Sias funkcines sritis

Labai Pakankamai | Nelabai Visiskai Negaliu
svarbu svarbu svarbu nesvarbu | atsakyti

Rinkodaros
Gamybos
Apriipinimo
Logistikos
Klienty
Personalo
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9. Ivertinkite, kiek Jiisy imonei yra svarbiis Zemiau nurodyti procesai

Labai Pakaqka Nelabai | Visiskai | Negaliu

mai .

svarbu svarbu | nesvarbu | atsakyti
svarbu

Tiksly nustatymas ir
formalizavimas®
Planavimas®
Stebésena®
Kontrolé®

Analize®

Veiklos vertinimas’

10. Ar Jiisy jmonéje taikoma kontrolingo sistema?

Taip, taikoma

Taikoma, taCiau ne visa apimtimi
Netaikoma, taciau ateityje planuojama taikyti
Netaikoma

Negaliu atsakyti

Kita

O O O O O O

11. Kuris teiginys tiksliausiai atspindi Jiisy nuomone¢ dél kontrolingo paskirties imonéje
(pasirinkti ne daugiau kaip du variantus)

Kontrolingas — tai:

o vadovybés apibréztas procesas, skirtas uztikrinti veiklos efektyvuma, teisétuma, skaidruma,
ataskaity teisinguma, turto apsaugg ir verslo rizikos valdyma

o procesas, uztikrinantis, kad reali veikla atitikty planuojama

o nepriklausoma, objektyvi veikla, skirta vertinti ir gerinti jmonés rizikos valdymo, kontrolés ir
prieziiiros procesy veiksmingumag

o veikla, kurios metu renkama, sisteminama ir jvertinama informacija, reikalinga fikio subjektui
valdyti

o sistema, integruojanti planavimo, stebésenos, kontrolés, apskaitos, analizés, veiklos vertinimo
ir kitas veiklas, kad palaikyti valdyma, siekiant strateginiy ir operatyviniy tiksly

o sistema, teikianti metodologing, koordinavimo, informacinio apriipinimo paslaugas jmoneés
valdymui, siekiant strateginiy ir operatyviniy tiksly

o jmonés vadovybés reglamentuota informacijos registravimo, grupavimo ir apibendrinimo
nustatytos atitinkamos formos ataskaitose sistema, skirta jmonés veiklai valdyti, kontroliuoti,
sprendimams priimti ir perspektyvoms numatyti

o kita

o negaliu atsakyti

2 Cia suprantama kaip veikla, kurios metu nustatomi strateginiai ir operatyviniai jmonés tikslai, vykdoma tiksly dekompozicija,
formalizuojant juos per siekiamy kiekybiniy ir kokybiniy rodikliy, skirty jvertinti numatyty tiksly pasiekimo lygj, parinkima

3 Cia suprantama kaip veikla, kuomet iskelti strateginiai ir operatyviniai tikslai iSreiskiami atitinkamais planais: rengiamos prognozés,
kuriamos programos, apibréziamos uzduotys, formuojami biudzetai

4 Cia suprantama kaip veikla, kurios metu registruojami operatyviniai finansinés ekonomineés veiklos duomenys, stebimi pakitimai iores ir
vidaus aplinkoje, lyginami tiksliniai ir faktiniai rodikliai

5 Cia suprantama kaip veikla, kurios metu vykdoma isankstine tiksly adekvatumo, prognoziy realistiskumo, atotriikio tarp tiksliniy ir
prognoziniy reikSmiy galimybés egzistavimo kontrolé, vykdoma einamoji plany ir biudZety jgyvendinimo kontrolé

6 Cia suprantama kaip veikla, kuomet, naudojant jvairius finansinés ir ekonominés analizés metodus, skaic¢iuojami nustatyti rodikliai,
lyginami keliy ataskaitiniy laikotarpiy duomenys, identifikuojami pokyciai, nustatomos priezastys, numatomos ateities tendencijos

7 Cia suprantama, kaip veikla, kuomet remiantis iSsamia finansiniy ir nefinansiniy rodikliy analize, iSmatuojama ir kompleksiskai
jvertinama visa jmonés finansiné ir ekonominé veikla, siekiant nustatyti, ar pavyko pasiekti iSkeltus strateginius ir operatyvinius tikslus.
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12. Kontrolingo sistema jmon¢je atlieka jvairias funkcijas. ISreiksSkite savo nuomone, kiek Jiisy
jimonei yra (arba biity) reikSmingas pateikty funkcijuy jgyvendinimas, siekiant strateginés ir
operatyvinés veiklos rezultatuy geréjimo

Labai Kazkick | 'Nelabal | ook | Negaliu
doa e reiks- - .
reikSminga | reikSminga minga minga atsakyti

Valdymo palaikymo funkcija, kuri
uztikrina strateginiy ir operatyviniy tiksly
pasiekimo lygio iSaugima

Metodologiné funkcija, kuri uztikrina
vieningos kontrolingo sistemos,
leidziancios pasiekti jmonés tikslus,
diegimo ir taikymo metodikos sukiirima
Koordinaciné funkcija, kuri uztikrina
organizacijos dalyviy tarpusavio veiksmy
ir taitkomy priemoniy suderinamuma,
siekiant optimizuoti valdymo sprendimy
priémimo laiko ir kokybés santykj
Informaciné funkcija, kuri uztikrina
vieningos informacinés bazés sukiirima ir
jos tikslinj panaudojimg, siekiant jmonés
tiksly

Sistemuy vystymo funkcija, kuri uZtikrina
planavimo ir biudZety parengimo; plany ir
biudzety vykdymo kontrolés; valdymo
apskaitos ir atskaitomybés; atsakomybés
apskaitos; veiklos vertinimo sistemy
projektavima, diegima, plétojima ir
palaikyma

Metodiné funkcija, kuri uztikrina tinkamy
instrumenty, metody, biidy parinkima,
siekiant strateginiy ir operatyviniy tiksly
Derinimo funkcija, kuri uztikrina veiksmy
ir priemoniy derinima, priimant valdymo
sprendimus

Adaptaciné funkcija, kuri uztikrina
numatyty veiksmy ir priemoniy
pakeitimus, atsizvelgiant j besikeiciancias
iSorés ir vidaus aplinkos salygas
Analitine funkcija, kuri uztikrina
pagrindiniy kontroliuojamy rodikliy ir
kriterijy, skirty nustatyti jmonés vertes
poky¢ius, paieSka, taikyma ir analizg
Apskaitiné funkcija, kuri uztikrina
savalaikj tinkamy apskaitos duomeny,
reikalingy valdymo sprendimams priimti,
pateikima

Stebésenos funkcija, kuri uztikrina
nuolatinj kiekybiniy ir kokybiniy rodikliy
pakitimy iSorés ir vidaus aplinkoje
steb¢jima ir registravima

Konsultacine funkcija, kuri uztikrina
konsultacijy ir metodinés pagalbos
teikimag valdymo personalui, kad
sumazinti klaidingy valdymo sprendimy
priémimo rizika
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13. Kuris teiginys tiksliausiai atspindi Jiisy nuomone dél 12 klausime pateikty funkcijy vykdymo
delegavimo Jiisy jmonéje (pasirinkite tik vieng variantg)

Nurodytos funkcijos yra (arba biity) efektyviausiai jgyvendinamos:

O

isteigiant savarankiska kontrolingo tarnyba, kuri tiesiogiai pavaldi generaliniam direktoriui ar
stebétojy tarybai ir veikia kaip tiesioginis tarpininkas tarp akcininky ir vadybininky

isteigiant kolegialig kontrolingo tarnyba, sudaryta i§ keleto skirtingy padaliniy (finansy,
pardavimo, gamybos ir kity) atstovy, kurie periodiSkai susirenka spresti tam tikras iSkilusias
(dazniausiai vienkartines) problemas

isteigiant atskirg kontrolerio (ar keleto kontroleriy, kuruojanciy skirtingas sritis ar atsakingy
uz skirtingy funkcijy jgyvendinimg) pareigybe¢ finansy skyriaus sudétyje

jas reintegruojant j valdymo sistema, t.y. dalj arba visas funkcijas deleguojant vadybininkams,
padaliniy vadovams, kitiems specialistams

autsorsingo budu, kuomet visos arba dalis kontrolingo funkcijy jgyvendinamos perkant
paslaugas tik i§ iSorés konsultaciniy jmoniy

ko-sorsingo budu, kuomet jmonés viduje yra jsteigta kontrolingo tarnyba, atliekanti
pagrindines uzduotis, taciau tam tikrais atvejais dalis kontrolingo paslaugy perkama i§ iSorés
eksperty

kita

negaliu atsakyti

14. Ivertinkite imonés vertés kiirimo reikSme efektyviam jmonés funkcionavimui. ISreikskite
pritarimo lygj Zemiau pateiktiems teiginiams

Visickai | . . | Nepritanu, | Visitkai

- Pritariu nel Nepritariu o

pritariu - nepritariu
nepritariu

Imonés vertés pokytis per tam tikrg
laikotarpj yra svarbus jmonés veiklos
efektyvumo kriterijus

Imonés vertés didinimas turi tapti
pagrindiniu tikslu, siekiant uztikrinti
esamy ir blisimy investuotojy
poreikius

Imonés, kuriancios vertg, pajégios
subalansuoti visy dalyviy (akcininky,
darbuotojy, klienty, tiekéjy,
visuomenés ir kity) poreikius

Imonés vertés didéjimas uztikrina
jmonés egzistavimg ilgalaikéje

perspektyvoje
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15. Jmonés vertés dydj ir jo pokycius galima iSmatuoti naudojant apskaitos duomeny taikymu
paremtus rodiklius. Ar pritartuméte, kad Jisy jmonés vertés dydis ir jo poky¢iai, taikant
nurodytus rodiklius, biity iSmatuoti objektyviai?

Visiskai
pritariu

Pritariu

Ne pritariu,
nei
nepritariu

Nepritariu

Visiskai
nepritariu

Negaliu
atsakyti

Grynasis pelnas

Pelnas pries paltikanas,
mokescius, nusidévéjimg
ir amortizacija (EBITDA)

Grynasis nuosavo kapitalo
pelningumas (ROE)

Pardavimy pelningumas
(ROS)

Turto pelningumas (ROA)

Kita nuomoné / komentaras

16. Imonés vertés dydi ir jo pokycius galima iSmatuoti naudojant savininky gerovés vertinimu
paremtus rodiklius. Ar pritartuméte, kad Jasy jmonés vertés dydis ir jo poky¢iai, taikant
nurodytus rodiklius, biity iSmatuoti objektyviai

Ne
Visiskai | gy | PR Nenritariy | VisiSkal Negaliu
pritariu nei nepritariu | atsakyti
nepritariu

Ekonominé pridétiné verté
(EVA)

Rinkos pridétiné verté
(MVA)

Akcininky pridétiné verté
(SVA)

Kita nuomoné / komentaras

17. Nurodykite, kokiu biidu Jisy jmonéje atliekamas strateginés ir operatyvinés veiklos
vertinimas (galimi keli atsakymo variantai)

Taikomi jvairiis pavieniai, nesusieti jokiais rysiais, finansiniai rodikliai (pelno, pelningumo,

nefinansiniai rodikliai (klienty

Taikomos egzistuojancios finansiniy rodikliy sistemos (DuPonto sistema, EVA sistema ir kt.)
Taikomos egzistuojancios finansinius ir nefinansinius rodiklius jungiancios rodikliy sistemos

Taikomos individualios, pacios jmonés suformuotos, rodikliy sistemos, kur du arba daugiau

o
mokumo ir kt. rodikliai)

o Taikomi jvairis pavieniai, nesusieti jokiais rys$iais,
pasitenkinimo laipsnis, rinkos dalis ir kt.)

o

o
(BSC sistema, EFQM sistema ir kt.)

o
rodikliy vienas kitg papildo arba paaiskina

o Imonéje veikla néra vertinama

o Negaliu atsakyti
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18. Nurodykite, kuri i§ Zemiau iSvardintu rodikliy sistemu, skirty vertinti strateginés ir
operatyvinés veiklos rezultatus, yra taikoma (ar buvo taikyta per pastaruosius 5 metus) Jiusy
imonéje?

Taikoma, Netaikoma, . Netaikoma,
. bet o Netaikoma, ‘- .
Taikoma o bet ateityje . nes mazai | Negaliu
ateityje nes nera o -
numatoma S apie ja atsakyti

numatoma taikyti poreikio turima zini

atsisakyti Y ki

DuPonto sistema

PSR (Pyramid Structure
of Ratios) sistema

Weibel sistema

RL (Reichmann,
Lachnit) sistema

Tableau de Bord sistema

EVA (Economic Value
Added) sistema

ZVEI sistema

EFQM (European
Foundation for Quality
Management) sistema

BSC (Balanced
Scorecard) sistema

19. Ar Jiisy imonéje biity poreikis diegti kontrolingo sistema imonés vertés didinimo tikslu?

Taip
Ne
Negaliu atsakyti

O O O O O

Kita

Imonéje kontrolingo sistema yra jdiegta
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