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ĮVADAS 
 

Temos aktualumas. Paslaugų centrai siekia dirbti kuo efektyviau, užtikrinti pajamų augimą ir 

siekti užsibrėžtų tikslų įgyvendinimo, kad galėtų įgyti konkurencinį pranašumą prieš konkurentus. 

Vienas iš svarbių instrumentų, padedančių paslaugų centrams siekti savo užsibrėžtų tikslų, yra VKS. 

Vidaus kontrolė veikia kaip patikima priemonė, kuri padeda identifikuoti paslaugų centro vidaus būklę 

ir leidžia numatyti priemones, kurios galėtų pagerinti paslaugų centro valdymą ir tuo pačiu patobulinti 

vidaus kontrolę įmonėje.  

Mokslininkai pripažįsta VKS diegimo ir įgyvendinimo šiuolaikinėse įmonėse aktualumą. Ši 

nuostata būdinga tiek lietuvių (Lipaj ir Drejeris, 2018; Giriūnas ir Giriūnienė, 2015; Simonaitytė, 2014; 

Giriūnas ir Mackevičius, 2013, 2014; Kanapickienė, 2012; ir kt.), tiek užsienio mokslininkams (Adetula, 

Balogun, Uwajeh & Owolabi,  2020; Aminu, Tijjani & Kantudu, 2019; Kabuye, Kato, Akugizibwe & 

Bugambiro, 2019; Madawaki, Ahmi & Ahmad, 2019; Zahari, Said & Arshad, 2019; Фокина, 2019; 

Колесов, 2015; ir kt.). Tyrėjai nurodo būtinumą įmonėms vertinti VKS, kad būtų galima nustatyti 

tobulintinas vidaus kontrolės vietas (Loishyn, Levchenko, Tkach & Vitalii, 2019; Lawal, 2019; 

Jovkovic, 2019; Çetin & Yetiş, 2017; Simonaitytė, 2014, 2015; Kanapickienė ir Klimaitė, 2014; 

Giriūnienė & Giriūnas, 2012; Kanapickienė ir Razmutė, 2009; Котлячков & Фазульянова, 2014; ir 

kt.). Lietuvoje veikiančios įmonės nepakankamai išnaudoja VKS kaip būdą savo veiklos efektyvumui ir 

kokybei didinti, dažniausiai nevertina savo naudojamų VKS. Tyrimai atskleidžia, kad VKS nėra 

pakankamai efektyvios Lietuvos gavybos pramonėje veikiančiose įmonėse (Giriūnienė & Giriūnas, 

2012) ir statybos sektoriaus įmonėse (Kanapickienė ir Klimaitė, 2014). Nors stokojama naujausių tyrimų 

dėl VKS naudojimo Lietuvos įmonėse, tačiau galima daryti prielaidą, kad situacija iš esmės nėra 

pasikeitusi. Užsienio mokslininkų atlikti tyrimai rodo, kad Turkijos apgyvendinimo srityje veikiančiose 

įmonėse VKS yra pakankamai efektyvios (Çetin & Yetiş, 2017). Serbijoje įmonės VKS veiksmingai 

naudoja, siekdamos pagerinti buhalterinės apskaitos ir operatyvinių duomenų tikslumą bei patikimumą 

(Jovkovic, 2019). Taigi geroji užsienio šalių įmonių patirtis aktualizuoja Lietuvos įmonėms poreikį 

efektyviau išnaudoti savo VKS. Lietuvos įmonėms yra aktualu vertinti savo naudojamas VKS, kad 

galėtų priimti sprendimus jų tobulinimui ir valdymo gerinimui. 

Mokslinės problemos ištyrimo lygis. VKS yra populiarus mokslinių tyrimų objektas tiek tarp 

Lietuvos, tiek tarp užsienio šalių mokslininkų. Nors VKS daug skiriama dėmesio, tačiau akademinėje 

visuomenėje nerandama aiškaus sutarimo, kokie VKS elementai yra prioritetiniai ir svarbiausi (Zahari 

et al. 2019; Lawal, 2019; Jovkovic, 2019; Фокина, 2019; Бодяко, 2018; Le & Tran, 2018; Кутырев, 

2016; Lagat, Okelo & Terer, 2016; Simonaitytė, 2014, 2015; Kanapickienė ir Klimaitė, 2014; Петровна, 

2014; Daniela & Attila, 2013; Giriūnas ir Mackevičius, 2013; Giriūnas, 2012b; ir kt.). Mokslininkai 

nesutaria ne tik dėl to, kokius VKS elementus reikėtų vertinti įmonėse, siekiant kokybiškai nustatyti 
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vidaus kontrolės būklę, tačiau ir diskutuoja dėl tinkamiausių vertinimo metodų, instrumentų ir kriterijų 

naudojimo (Loishyn et al., 2019; Simonaitytė, 2015; Kanapickienė ir Klimaitė, 2014; Котлячков & 

Фазульянова, 2014; Петровна, 2014; Daniela & Attila, 2013; Dzingulevičienė ir Kustienė, 2010; 

Kanapickienė, Razmutė, 2009; ir kt.). Nesant aiškių vertinimo kriterijų, sudėtinga nustatyti VKS 

sunkumus paslaugų centre ir priimti adekvačius VKS tobulinimo būdus. Šiame darbe formuluojama 

mokslinė problema: kaip turėtų būti vertinama ir tobulinama vidaus kontrolės sistema paslaugų centre? 

Tyrimo objektas – vidaus kontrolės sistemos vertinimas paslaugų centre. 

Tyrimo tikslas – teoriškai pagrįsti ir taikant apklausos metodą empiriškai įvertinti vidaus 

kontrolės sistemos būklę paslaugų centre bei parengti jos tobulinimo sprendimus. 

Tyrimo tikslui pasiekti keliami šie uždaviniai: 

1. Išanalizuoti vidaus kontrolės sistemos koncepciją ir svarbiausius vidaus kontrolės sistemos 

elementus. 

2. Ištirti vidaus kontrolės sistemos vertinimo paslaugų centre poreikį. 

3. Sukurti vidaus kontrolės sistemos vertinimo paslaugų centre modelį. 

4. Parengti paslaugų centro vidaus kontrolės sistemos vertinimo metodologiją.  

5. Empiriškai įvertinti paslaugų centro vidaus kontrolės būklę ir parengti jos tobulinimo 

sprendimus. 

Tyrimo metodai: mokslinės literatūros analizė, paslaugų centro vadovų ir darbuotojų anketinė 

apklausa, statistinių duomenų analizė, sisteminimas, lyginimas ir apibendrinimas.  

Tyrimo naujumas ir reikšmingumas: sukurtas originalus VKS vertinimo paslaugų centre 

teorinis modelis. Kadangi bet kuri įmonė / paslaugų centras, kurie savo praktikoje naudoja VKS, yra 

suinteresuoti tinkamai įvertinti savo VKS būklę, parengtas modelis formuoja teorines ir metodologines 

gaires, kaip tai būtų galima geriau atlikti. Remiantis paslaugų centre atliktu empiriniu tyrimu, pateikiami 

paslaugų centro valdymo ir VKS tobulinimo sprendimai, kurie gali būti realiai pritaikyti paslaugų centro 

veikloje. Todėl tai suteikia empiriniam tyrimui praktinę reikšmę.  

Darbo struktūra. Darbą sudaro trys pagrindinės dalys, iš kurių pirmojoje teorinėje dalyje 

atskleidžiama VKS konceptualioji esmė, analizuojamos moksliniuose šaltiniuose pateikiamos VKS 

struktūros klasifikacijos, kurių pagrindu išskiriami ir nagrinėjami svarbiausi VKS elementai. Taip pat 

teorinėje dalyje atskleidžiamas VKS vertinimo paslaugų centre poreikis ir gairės. Antroje dalyje 

sukuriamas VKS vertinimo paslaugų centre modelis, pagrindžiama pasirinkto paslaugų centro VKS 

tyrimo metodologija ir pristatoma empirinio tyrimo loginė schema. Trečioje darbo dalyje įvertinama 

paslaugų centro vidaus kontrolės būklė ir suformuojamos paslaugų centro valdymo ir VKS tobulinimo 

kryptys. Darbas užbaigiamas, suformuojant originalias išvadas ir pateikiant rekomendacijas. 

Darbo apimtis 93 puslapiai (be priedų), pateikta 52 lentelės ir 12 paveikslų.  
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1. VIDAUS KONTROLĖS SISTEMOS VERTINIMO TEORINIAI 

SPRENDIMAI 
 

1.1. Paslaugų centrų samprata ir specifika 
 

Paslaugų centrai yra novatoriška, vis labiau pasaulyje plintanti ir populiarėjanti verslo 

optimizavimo forma. Leidinyje „Paslaugų centrai Lietuvoje: apžvalga“ (2017) teigiama, kad visos 

įmonės turi darbuotojus, tiesiogiai komunikuojančius su klientais, tačiau yra ir dalis specialistų, kurie 

yra nematomi klientams (jie apibūdinami terminu: angl. back office). Šis personalas rūpinasi duomenų 

bazių administravimu, apskaita, žmogiškaisiais ištekliais ir kitais būtinais procesais. Intensyviai 

pasaulyje plėtojantis IT, atsiranda galimybės darbuotojų ir klientų komunikacijai vykti per neribotą 

atstumą. Šiuolaikinės pažangios kompanijos, siekdamos optimizuoti savo veiklą, centralizuoja back 

office funkcijas ir steigia paslaugų centrus. 

Mokslininkai pripažįsta, kad daugybė didelių kompanijų visame pasaulyje per pastaruosius kelis 

dešimtmečius yra įsteigusios paslaugų centrus. Pavyzdžiui, 74 proc. iš 102 įmonių, kurių apyvarta yra 

didžiausia, Vokietijoje, Austrijoje ir Šveicarijoje valdo savo paslaugų centrus (Bantscheff & 

Britzelmaier, 2019). Daugiau nei 75 proc. leidinyje „Fortune 500“ įtrauktų kompanijų yra sukūrusios 

paslaugų centrus, siekdamos geresnių veiklos rezultatų kaštų taupymo ir paslaugų tobulinimo išraiška 

(Richter & Brühl, 2017). Lietuvoje taip pat veikia vis daugiau paslaugų centrų. Nuo 2018 iki 2019 metų 

padaugėjo nuo 70 iki 78 paslaugų centrų. Lietuvos paslaugų centrų sektoriuje šiuo metu dirba apie 17 

tūkst. specialistų. Patogus susisiekimo tarp mūsų šalies miestų tinklas, tarpusavio pagalba ir glaudus 

bendradarbiavimas su akademinėmis institucijomis Lietuvoje sukuria didelį potencialą verslo paslaugų 

centrų įkūrimui ir plėtrai (Paslaugų centrai Lietuvoje, 2020). Remiantis „fDi Markets“ duomenimis, 

pagrindiniai motyvai, pagal kuriuos pasirenkamos paslaugų centrų lokacijos regionuose yra šie (svarbos 

tvarka): išsilavinę darbuotojai, kalbų mokėjimas, mažesni kaštai, infrastruktūra ir logistika, rinkų ir 

klientų artumas, reguliavimas ir verslo klimatas, IT infrastruktūra (Paslaugų centrai Lietuvoje: 

apžvalga, 2017). Esant dideliam paslaugų centrų populiarumui ir paklausai pasaulyje, tikslinga aptarti 

paslaugų centrų sampratą ir specifiką. 

Paslaugų centrų (arba jungtinių paslaugų centrų) terminas, anot Civinsko ir  Dvorak (2011, p. 79–

80), „apima paslaugų teikimą tam tikro, dažniausiai sutartinio bendradarbiavimo forma. Bendradarbia-

vimas šiuo atveju reiškia tam tikrų funkcijų ar veiklos procesų perkėlimą į tam tikrą organizacinį 

vienetą“. Pagrindiniai paslaugų centrų privalumai – jų universalus pritaikomumas ir daugialypis 

funkcionalumas organizaciniu bei veiklos aspektais (Civinskas ir Laurušonytė, 2012). Esminė paslaugų 

centrų steigimo idėja yra grindžiama siekiu susieti įmonių grupių funkcijas, tokias kaip apskaita, IT ar 
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žmogiškieji ištekliai, kad būtų pasiektas didesnis kompanijos veiklos efektyvumo ir paslaugų teikimo 

kokybės lygis (Bantscheff & Britzelmaier, 2019). 

Paslaugų centras yra įmonės vidaus padalinys, kuriam pavesta teikti specializuotas paslaugas 

įmonėje veikiantiems subjektams (padaliniams, verslo padaliniams) ir / arba klientams pagal paslaugų 

lygio susitarimą ir tam tikrą išlaidų, kurių reikia, kad paslaugų centras funkcionuotų, dydį. Paslaugų 

centras yra išlaidų centras, tai nėra pelno centras (nors jis turi išmatuojamu būdu prisidėti prie įmonės 

pelno). Paslaugų centras neformuoja įmonės politikos, jis tik prisideda prie jos įgyvendinimo. Paslaugų 

centras atlieka operacijas, kurios turi apibrėžtą, išmatuojamą rezultatą (Strikwerda, 2006). Rudzioniene 

& Sakalauskiene (2014) aiškina, kad paslaugų centras gali būti suprantamas kaip vidinis iškėlimas, 

perkėlimas. Paslaugų centru yra sukuriamas vidinis įmonės padalinys. Paslaugų centrai apima 

daugiafunkcinių paslaugų perkėlimą finansų, IT, mokslinių tyrimų ir plėtros, žmogiškųjų išteklių ir 

marketingo srityse į vieną ar daugiau paslaugų centrų. Tai tam tikru požiūriu gali būti traktuojama kaip 

veiklos procesų perkėlimas kompanijos viduje. Kaczorowska (2017) teigia, kad paslaugų centrai yra 

formuojami kaip atskiri subjektai ir jų nereikėtų tapatinti vien tik su paslaugų teikimo centralizavimu ar 

perkėlimu. Paslaugų centrams perduoti subjektai nėra likviduojami. Skirtumas tarp užsakomųjų 

paslaugų ir paslaugų centro yra tas, kad užduotys paslaugų centrui nėra užsakomos iš išorės, jos  

atliekamos naujame sąmoningai įsteigtame subjekte, kuris priklauso jo steigėjo struktūroms ir kuris yra 

steigėjo kontroliuojamas.  

Paslaugų centrų formavimas, kaip nurodo Civinskas ir Dvorak (2011), yra grindžiamas paslaugų 

teikimo centralizavimu, kuris organizaciniu aspektu reiškia ne tik inovatyvių paslaugų sutelkimą 

(apjungimą), bet ir veiklos procesų standartizavimą. Funkciniu požiūriu  centralizavimas gali apimti tiek 

klientų aptarnavimo (kontakto procesus), tiek vidinius procesus, siejamus su administracinių sprendimų 

priėmimu, taip pat personalo, finansų, marketingo valdymu ir kt. Rudzioniene & Sakalauskiene (2014) 

svarsto, kad paslaugų centralizavimas yra didelė pagalba įmonėms – efektyvina varomąsias jėgas ir 

didina koncentraciją į pagrindinę įmonės veiklą, leidžia įmonėms efektyviai konkuruoti vietinėse 

rinkose, užsitikrina ilgalaikį pelningumą. Leidinyje „Paslaugų centrai Lietuvoje: apžvalga“ (2017) 

teigiama, kad paslaugų centrų steigimo praktika leidžia panaikinti kompanijose persidengiančias 

funkcijas, paliekant dirbti tik geriausius specialistus, padeda standartizuoti veiklos procesus ir formuoja 

galimybes minimizuoti administravimo kaštus. Civinskas ir Laurušonytė (2012) pastebi, kad paslaugų 

centrų steigimas dėl savo daugialypio funkcionalumo sukuria prielaidas ne tik gerinti klientams teikiamų 

paslaugų kokybę (priimtinumo ir savalaikiškumo didinimu ir pan.), bet ir dėl paslaugų teikimo 

optimizavimo leidžia sumažinti kaštus. Kita vertus, mokslininkai pastebi, kad netinkamai įkūrus 

paslaugų centrą, galimas ir priešingas efektas – padidinti kaštai (Rudzioniene & Sakalauskiene, 2014). 

Fischer ir kt. (2014) teigia, kad paslaugų centrų steigimu siekiama didinti įmonės efektyvumą ir gerinti 

veiklos rezultatus. Dėl to įmonės vis labiau standartizuoja savo veiklos procesus ir siekia lanksčiai 
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organizuoti veiklą. Paslaugų centrų steigimu siekiama įmonėje ne tik sumažinti kaštus, bet ir padidinti 

teikiamų paslaugų kokybę. Rudzioniene & Sakalauskiene (2014) nurodo, kad svarbiausias paslaugų 

centro tikslas yra užtikrinti, kad šio centro darbuotojai teiktų aukštos kokybės paslaugas, esant 

mažiausiems kaštams. Dėl paslaugų centro steigimo pagerėja darbo procesų kokybė ir mažėja 

nereikalingų įmonės vadovų veiksmų būtinybė.  

Apibendrinant galima teigti, kad paslaugų centrai yra steigėjo valdomo subjekto (įmonės) vidinės 

struktūros dalis (vidinis subjektas). Kitaip sakant, tai sukurtas vidinis įmonės padalinys, kurio siekiama 

optimizuoti įmonės veiklą, ją padaryti efektyvesnę, pagerinti paslaugų teikimo kokybę, sumažinti 

išlaidas ir pan. Paslaugų centrai grindžiami paslaugų teikimo, veiklos procesų centralizavimu ir 

standartizavimu, kas padeda įmonei sukurti didesnę pridėtinę vertę per minėtų procesų efektyvinimo 

prizmę. Kaip ir bet kuriai pažangiai įmonei, taip ir paslaugų centrams iškyla objektyvus poreikis didinti 

savo veiklos efektyvumą. Tai galima pasiekti per vidaus kontrolės įdiegimą ir įgyvendinimą, kuris 

užtikrintų geresnius veiklos rezultatus paslaugų centro viduje.  

 

1.2. Vidaus kontrolės sistemos konceptualioji esmė 
 

Siekiant atlikti detalią VKS struktūros ir vertinimo teorinę analizę, visų pirma reikia išnagrinėti 

VKS koncepcijos esmę, kuri parodytų, ką reiškia VKS ir kokiais specifiniais požymiais pasižymi. VKS 

koncepcijos suvokimas formuoja pagrindą VKS struktūrai analizuoti, VKS elementams vertinti. 

Giriūnas (2012b, p. 21) pastebi, kad „būtina VKS vertinimo sąlyga yra vidaus kontrolės sampratos 

analizė ir jos interpretavimas, nes kontrolės sąvoka yra plačiai vartojama ne tik moksliniuose tyrimuose, 

bet ir kasdienėje <...> įmonės veikloje, todėl ta pati sąvoka gali turėti daug <...> skirtingų interpretacijų“. 

VKS koncepcijos pagrindą formuoja „kontrolės“ ir „vidaus kontrolės“ sąvokos.  

Kontrolė yra svarbus įmonės valdymo veiklos komponentas, kuris nuolat vystosi. Dėl ekonominių 

ryšių gerėjimo ir rinkos ekonomikos raidos atsiranda vis daugiau kontrolės rūšių. Vidaus kontrolė yra 

viena iš svarbiausių kontrolės rūšių įmonėje (Daniela & Attila, 2013). Kontrolė yra neatsiejama valdymo 

funkcija, užtikrinanti valdymo objekto būklės identifikavimą pasirinktame jo vystymosi kelyje. 

Kontrolės sistemų buvimas įmonėse formuoja visuomenės pasitikėjimą informacijos, pateikiamos 

įmonių viešosiose ataskaitose, patikimumu (Боронина, 2017). Bendrąja prasme, įmonės vidaus kontrolė 

apima visą įmonės viduje vykdomų kontrolės priemonių visumą (Daniela & Attila, 2013). COSO (angl. 

Committee of Sponsoring Organizations of the Treadway Commission) (1992) modelyje vidaus kontrolė 

apibūdinama „kaip procesas, kuriam turi poveikį įmonės valdyba, vadovybė ir kitas personalas, kurio 

tikslas suteikti pakankamą užtikrinimą, kad tikslai būtų pasiekti“ (Simonaitytė, 2015, p. 39).  

Nors vidaus kontrolė laikoma įmonės valdymo sistemos dalimi, tačiau nereikėtų vidaus kontrolės 

sutapatinti su valdymo kontrole, kadangi šios dvi kontrolės rūšys pasižymi šiais skirtumais: vidaus 

kontrolė yra skatinama operacijų, o valdymo kontrolė – strategijos; vidaus kontrolė susitelkia ties 
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pagalba priimant sprendimus, o valdymo kontrolė – ties sprendimų priėmimo poveikiu (Giriūnas ir 

Giriūnienė, 2015). Giriūnas (2009b) pastebi, kad vidaus kontrolė yra tampriai susijusi su valdymu ir 

apskaita. Valdant tik priimami sprendimai, o vidaus kontrolė parodo, ar tiksliai jie įgyvendinami. 

Apskaitos sistemoje naudojami įvairūs rodikliai įmonės veiklai įvertinti, todėl vidaus kontrolės 

instrumentai gali padėti apskaitos duomenų tikslumui nustatyti. 

Vidaus kontrolės sampratos analizę galima praplėsti, palyginant vidaus kontrolę su  vidaus auditu. 

Kai kurie mokslininkai vidaus auditą traktuoja kaip patikimą vidaus kontrolės instrumentą (Dimitrijevic, 

Milovanovic &  Stancic, 2015). Anot Fokinos (Фокина, 2019), būna atvejų, kai vidaus kontrolė yra 

sutapatinama su vidaus auditu. Kustienė (2005) teigia, kad nors kai kurių įmonių vadovai mano, kad 

VKS turi sukurti vidaus auditoriai, tačiau toks jų požiūris yra klaidingas, nes už VKS sukūrimą ir jos 

funkcionavimą atsakinga yra būtent įmonės vadovybė. Vidaus audito tikslas – kelti įmonės veiklos 

efektyvumą, pateikti vadovui objektyvią informaciją apie įmonės rizikų ir vidaus kontrolės būklę. 

Uckutės (2009) požiūriu, vidaus auditas analizuoja VKS silpnąsias vietas ir teikia rekomendacijas 

tobulinimui, todėl iš esmės padeda gerinti vidaus kontrolės funkciją įmonėje. Manoma, kad dėl vidaus 

kontrolės neefektyvios veiklos, dalis įmonių neplanuoja įkurti vidaus audito tarnybos (pareigybės), 

kadangi vadovybė yra nusivylusi nekokybiška vidaus kontrole ir nemano, kad ji išspręstų esamas 

problemas (Makara ir Palubinskienė, 2005). Pagrindinis vidaus audito tikslas yra ištirti ir įvertinti įmonės 

veiklą, jos VKS ir suteikti pagalbą vadovams, tobulinant jų funkcijas. Vidaus audito subjektai 

(auditoriai) yra asmenys, kurie tiria ir vertina įmonės VKS. Gerai funkcionuojanti VKS mažina didesnio 

kiekio vidaus auditorių poreikį įmonėje, suteikia erdvės jų pastangas nukreipti kitoms įmonėms sritims 

vertinti ir gerinti (Gabrevičienė, Petrošienė, Šidlauskienė, 2018). Vidaus kontrolei būdingos šios savybės 

(Daniela & Attila, 2013): 

• Procesinis pobūdis: vidaus kontrolė yra ne funkcija, o dinamiškas vadovybės naudojamas 

procesas, nuolat derinant instrumentus ir metodus prie pokyčių, vykstančių įmonės viduje. 

• Reliatyvumas: vidaus kontrolės priemonės suteikia įmonei ne absoliutų patikimumą nuo 

rizikos, o tik leidžia tam tikru mastu apsisaugoti nuo galimų rizikų. Kontrolės išvados turėtų 

padėti pagerinti įmonės veiklą. Kontrolės išlaidos neturėtų viršyti naudos. 

• Universalumas: vidaus kontrolė yra procesas, vykdomas visais įmonės lygiais, kiekvienas 

asmuo yra atsakingas už savo vidaus kontrolę. Vidaus kontrolė nuolat vystosi, todėl reikia 

prisitaikyti prie kiekvienos veiklos, atsižvelgiant į įmonės interesus, ir ją naudoti labai 

lanksčiai, nes negalima nustatyti taisyklių kiekvienai susidariusiai situacijai. 

Vidaus kontrolė gali būti vertinama kaip patikimas įrankis, padedantis identifikuoti įmonės veiklos 

būklę, todėl šiuolaikinės įmonės jaučia poreikį tokio įrankio naudojimui praktikoje. Kaip nurodo 

Tamulevičienė ir Subačienė (2014), informacijos apie esamą įmonės veiklos būseną ir jos veiklos 

perspektyvas stoka formuoja poreikį ieškoti naujų valdymui skirtos informacijos pateikimo įrankių, 
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kurie leistų nustatyti verslą ribojančias problemas, pasiūlyti savalaikius jų sprendimo būdus. Tokiu 

įrankiu tampa vidaus kontrolė, kuri, anot Adetula, Balogun, Uwajeh & Owolabi (2020), yra gyvybiškai 

svarbi efektyvumo siekiančioje įmonėje. Bet kuri įmonė, siekianti maksimaliai padidinti savo pardavimų 

apimtis ir apsaugoti turtą, turi gebėti valdyti verslo procesus, o tai yra viena iš priežasčių, kodėl vidaus 

kontrolė yra tokia paklausi.  

Lawal (2019) pastebi, kad vidaus kontrolė yra prioritetinis įrankis, naudojamas, nustatant 

netinkamą turto naudojimą, užtikrinant operacijų efektyvumą, taisyklių ir reglamentų laikymąsi. Iš 

esmės vidaus kontrolė yra tapusi rizikos kontrolės įrankiu ir priemone, kuri padeda įmonei siekti savo 

užsibrėžtų tikslų (Kanapickienė ir Razmutė, 2009).  

Įmonės vadovybė gali įgyvendinti šias vidaus kontrolės rūšis (Daniela & Attila, 2013): 

• Organizacinė kontrolė: tai personalo organizavimo būdas įmonėje, įskaitant valdymo ir 

atsakomybės paskirstymą darbuotojams, kontrolės priežiūrą, kurią vykdo vadovybė, 

prižiūrėdama įmonės veiklą ir stebėdama vidaus kontrolės veiksmingumą. 

• Leidimo kontrolė: įmonėje siekiama turėti dokumentus, kuriuos patvirtintų asmuo, turintis 

būtiną valdžią, kad galėtų atlikti tokio tipo kontrolę, ir prieš suteikdamas leidimą, peržiūrėtų 

ir patikrintų dokumentus. 

• Dokumentų kontrolė: suteikia darbuotojams aiškų supratimą apie jų pareigas ir atsakomybę 

bei formuoja galimybę jiems daryti paprastus operacijų įrašus. 

• Finansinės ir buhalterinės veiklos kontrolė: suteikia vadovybei galimybę tinkamai registruoti 

sandorius ir, esant bet kokiems neatitikimams, atlikti reikalingus pataisymus. 

• Vykdomų operacijų kontrolė: siekiama iki galo ir tinkamai atlikti operacijas. 

• Turto apsaugai skirta kontrolė: siekiama apsaugoti subjekto turtą per kontrolę. 

• Fizinė kontrolė: buvimas procedūrų ir atitinkamų priemonių, leidžiančių apriboti galimybę 

naudotis įmonės turtu. 

Vidaus kontrolė sudaro VKS funkcionavimo pagrindą. Zahari, Said & Arshad (2019) teigia, kad 

vidaus kontrolės pagrindu formuojama VKS, kaip valdymo kontrolės sistemų dalis, padedanti įmonėms 

pasiekti savo tikslus. Pasak Jovkovic (2019), jei neegzistuotų VKS, dabartinėmis sąlygomis efektyviai 

valdyti įmonę būtų neįmanoma. Kontrolė leidžia vykdyti veiklą pagal planą, prevenciškai šalinant 

nukrypimus nuo apibrėžtų tikslų įgyvendinimo. Jei sistema nebūtų sukurta, įmonė galėtų patirti didelių 

nuostolių. Mackevičius, Subačienė ir Tamulevičienė (2016) pastebi, kad vidaus kontrolės reikšmė 

ateityje didės, nes įmonės susidurs su nuolat stiprėjančia verslo rizika ir intensyvesne konkurencine 

kova, todėl tarp jų labiau pasireikš poreikis parengti efektyvias VKS, kurios leistų pasiekti aukštesnį 

konkurencingumą ES rinkose. 

VKS suteikia įmonėms galimybę pasiekti veiklos ir finansinius tikslus. Kiekviena įmonė turi 

įdiegti VKS, kad užsitikrintų, jog verslas veiktų optimaliu lygiu (Wan Fauzi, Asat & Ahmad, 2019). 
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VKS yra neatsiejama bet kurios įmonės finansinės ir verslo politikos bei procedūrų dalis. VKS įmonės 

pasitelkia, siekdamos apsaugoti savo išteklius nuo švaistymo, sukčiavimo ir neveiksmingumo, užtikrinti  

apskaitos ir veiklos duomenų tikslumą ir patikimumą, įvertinti visų įmonės padalinių veiklos lygį 

(Kabuye, Kato, Akugizibwe & Bugambiro, 2019). Įgyvendinant VKS, siekiama pašalinti bet kokią 

ekonominės veiklos riziką, keliančią grėsmę pasiekimui tokių tikslų, kaip finansinės atskaitomybės 

patikimumas, verslo operacijų efektyvumas ir veiksmingumas, taip pat veiklos atitiktis galiojantiems 

norminiams teisės aktams (Хамад, 2014). Anot Dzingulevičienės ir Kustienės (2010), kontroliuojamas 

augimas versle pasiekiamas pasiteisinančiomis priemonėmis, tačiau įmonėse yra sudėtingiausia, 

laikantis privalomos tvarkos, pasiekti užsibrėžtus tikslus. Pasitelkiant tinkamą VKS, galima užtikrinti 

tiek kontroliuojamą verslo įmonės augimą, tiek efektyvų jos valdymą. Kaip mano Giriūnas ir 

Mackevičius (2013), tik efektyvi VKS daro pozityvią įtaką visoms kitoms įmonės kontrolės sistemoms, 

o turėdama efektyvią vidaus kontrolę įmonė gali ne tik sėkmingai konkuruoti, bet ir siekti vadovybės 

nustatytų naujų strateginių tikslų. Kabuye et al. (2019) daro išvadą, kad VKS yra gyvybiškai svarbi, 

gerinant įmonės finansinius rezultatus. Šia tyrėjai nustatė, kad VKS daro statistiškai reikšmingą teigiamą 

įtaką įmonės finansinei veiklai. Remiantis autorių pateiktomis nuostatomis, galima iš esmės pritarti 

teiginiui, kad gera VKS – tai vienas iš efektyvios įmonės veiklos garantų (Kanapickienė, 2008b; 

Kanapickienė ir Klimaitė, 2014).  

Esant VKS diegimo poreikiui šiuolaikinėse įmonėse, tikslinga atskleisti VKS sampratos esmę. 

VKS sampratos moksliniuose šaltiniuose detalizuojamos 1 priede. Remiantis juo, išskirti svarbiausi 

(pirminiai ir antriniai) raktiniai žodžiai, kurie atskleidžia mokslininkų požiūrio į analizuojamą objektą 

esmę (žr. 1 lent.).  

Akivaizdu, kad VKS samprata moksliniuose šaltiniuose aiškinama gana įvairiai ir tai priklauso 

nuo to, kokias kriterijais ir sąvokos konstravimo prioritetais mokslininkai vadovaujasi, kokiame 

kontekste formuoja sąvokos turinį. Nežiūrint sampratų įvairovės, galima teigti, kad dažniausiai VKS 

suvokiama, kaip vadovybės sukurtas ir atliekamas procesas (pirminis svarbiausias raktinis žodis), skirtas 

padėti pasiekti įmonės užsibrėžtus tikslus (antrinis svarbiausias raktinis žodis). Taigi mokslininkai, 

konstruodami VKS sampratą, dažniausiai vadovaujasi procesiniu požiūriu, pasižyminčią kryptingumu 

(įmonės tikslų siekimas ir pan.).  

Giriūnas ir Giriūnienė (2015), Giriūnas (2012a ir b) pateikia įmonės vidaus kontrolės siūlomos 

apibendrintos sąvokos struktūrinę schemą (žr. 2 priedą), kuria remiantis galima teigti, kad vidaus 

kontrolė yra kontrolės sistema įmonėje, pereinanti į kontroliuojamą sistemą, kuri veikdama informacijos 

fone, yra orientuota į įmonės tikslų siekimą įvairiose įmonės valdymo funkcinės srityse, kurios savo 

ruožtu turi grįžtamojo ryšio poveikį su kontrolės sistema.  

VKS galima traktuoti kaip tikslinį procesą. Tai reiškia, kad VKS formuojama, aiškiai siekiant 

įmonėje tam tikrų tikslų. 
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1 lentelė. Vidaus kontrolės sistemos sampratos moksliniuose šaltiniuose 
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2018 Бодяко   +       +     

2018 Lipaj ir Drejeris  +          +  

2016 Mackevičius ir kt.     +     +     

2015 Giriūnas ir Giriūnienė      +    +     

2015 Dimitrijevic et al.   + +       +    

2014 Хамад   +       +     

2013 Daniela & Attila      +        

2013 Giriūnas ir Mackevičius      +     +     

2012 Giriūnas     +    +     

2010 Dzingulevičienė ir 

Kustienė  
 +       +     

2008 Kanapickienė (b)   +       +     

2005 Makara ir Palubinskienė        +      + 

2002 LR vidaus kontrolės ir 

vidaus audito įstatymas 

(2020 m. redakcija) 

       + +     

1992 COSO  +       +     

Paminėjimų dažnis: 1 9 3 3 2 1 1 1 13 2 1 1 1 

Šaltinis: sudaryta autorės, remiantis 1 lentelėje nurodytais šaltiniais 

Moksliniuose šaltiniuose nurodoma ganėtinai daug ir labai įvairių tikslų, kurių siekiama diegiant 

ir įgyvendinant VKS įmonėse: 

• Pasiekti geresnius įmonės finansinius rezultatus (Фокина, 2019; Le & Tran, 2018; Giriūnas 

ir Mackevičius, 2013); 

• užtikrinti įmonės veiklos tęstinumo ir plėtros galimybes (Giriūnas ir Mackevičius, 2013); 

• atskleisti įmonės plėtojimosi perspektyvas (Kanapickienė ir Klimaitė, 2014; Kanapickienė ir 

Razmutė, 2009);  

• įvertinti, kiek verslo modelis atitinka strateginius savininkų tikslus (Фокина, 2019); 

• užtikrinti produktyvią ir efektyvią ūkinę veiklą (Фокина, 2019; Giriūnas ir Giriūnienė, 2015; 

Daniela & Attila, 2013; Kanapickienė, 2008b; Lakis, 2007); 

• išlaikyti įmonių finansinės atskaitomybės patikimumą, tikslumą ir aiškumą (Daniela & Attila, 

2013; Kuktaitė ir Javaitienė, 2011; Lakis, 2007); 
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• užtikrinti verslo skaidrumą (Фокина, 2019; Боронина, 2017); 

• išvengti įmonei gresiančios rizikos (Боронина, 2017; Dzingulevičienė ir Kustienė, 2010; 

Kanapickienė ir Razmutė, 2009); 

• efektyviai valdyti riziką tam, kad būtų išlaikytas prisiimtas rizikos lygis (Lipaj ir Drejeris, 

2018; Giriūnas ir Giriūnienė, 2015; Kanapickienė ir Klimaitė, 2014; Kanapickienė ir 

Razmutė, 2009); 

• garantuoti įstatymų bei įmonės priimtų taisyklių laikymąsi (Фокина, 2019; Lipaj ir Drejeris, 

2018; Giriūnas ir Giriūnienė, 2015; Dzingulevičienė ir Kustienė, 2010; Kanapickienė, 2008b); 

• įdiegti tinkamus įmonės turto ir duomenų apsaugos metodus (Giriūnas ir Giriūnienė, 2015; 

Daniela & Attila, 2013; Dzingulevičienė ir Kustienė, 2010; Kanapickienė, 2008b);  

• išvengti klaidų, atskleisti piktnaudžiavimus ir apgaules įmonės veikloje (Lipaj ir Drejeris, 

2018; Kuktaitė ir Javaitienė, 2011; Dzingulevičienė ir Kustienė, 2010; Kanapickienė, 2008b). 

Simonaitytė (2015) nurodo, kad VKS kuriama, siekiant ne tik užtikrinti tinkamą finansinių 

ataskaitų parengimą, bet ir valdyti verslo riziką. Vaicekauskas (2015) su šia mintimi sutinka ir pažymi, 

kad VKS įmonėje yra planuojama, įgyvendinama ir naudojama, atsižvelgus į nustatytą verslo riziką. 

Kokybiškos VKS diegimu ir įgyvendinimu siekiama pakelti įmonės efektyvumo lygį. Ištirta, kad 

įmonės, kurių VKS kokybė yra prasta, turi mažesnį kredito reitingą, pasižymi mažesniais pagrindinės 

veiklos pinigų srautais ir patiria mažesnį pelningumą, t. y. būna mažiau efektyvios (Elbannan, 2009). 

Nustatyta, kad nuo VKS efektyvumo ženkliai priklauso įmonės finansinė būklė ir veiklos rezultatai, 

įmonės veiklos tęstinumas ir plėtros galimybės (Mackevičius ir kt., 2016). Taip pat įrodyta, kad VKS 

daro reikšmingą įtaką įmonės finansinės atskaitomybės kokybei (Madawaki, Ahmi & Ahmad, 2019). 

Todėl, kaip rodo tyrimai, dažniausiai vadovai VKS naudoja, siekdami pagerinti buhalterinės apskaitos 

ir operatyvinių duomenų tikslumą bei patikimumą (Jovkovic, 2019). 

Daniela & Attila (2013) išskiria sąlygas, kurių reikia, užtikrinant optimalią VKS veiklą: 

• Aiškus organizacinės struktūros apibrėžimas; 

• tinkamų vidinių patikrinimų buvimas; 

• asmenų, dirbančių skirtingose struktūrose, veiklos patvirtinimas; 

• aiškus sistemos, leidžiančios vykdyti operacijas, neviršijant nustatytų išlaidų, apibrėžimas; 

• tinkama personalo kompetencija ir leidimas vykdyti pareigas; 

• VKS funkcijų patikrinimas vidaus audito skyriuje. 

Nors VKS diegimas ir įgyvendinamas įmonėse vertinamas teigiamai, tačiau reikia įžvelgti ir tam 

tikrus VKS ribojimus. Mackevičiaus ir Raziūnienės (2011) nuomone, svarbūs VKS ribojimai yra šie: 

• Vadovybės pasyvi reakcija į VKS spragas; 

• atsakingų subjektų piktnaudžiavimas už jiems deleguotas funkcijas ar procedūras; 
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• anksčiau numatytų kontrolės procedūrų neatitiktis įmonės organizacinės struktūros, veiklos 

masto ir profilio pokyčiams. 

Chamadas (Хамад, 2014) mano, kad VKS ribojimai atsiranda tuomet, kai VKS veikia taip, kad 

negali užkirsti kelio operatyviems finansinių ataskaitų iškraipymams ar juos greitai pašalinti / ištaisyti. 

Daniela & Attila (2013) nurodo šiuos VKS ribojimus: 

• VKS išlaidos: VKS nauda turėtų viršyti VKS sąnaudas; 

• apribota taikymo sritis: VKS dažnai apima pasikartojančias užduotis ir tik retais atvejais – 

išskirtines operacijas; 

• žmogiškojo veiksnio problemos: VKS grindžiama atsakingų asmenų kompetencija ir 

pasitikėjimu, tačiau negalima atmesti žmogiškųjų klaidų ar netikslumų, įgyvendinant VKS. 

Apibendrinant galima teigti, kad vidaus kontrolė gali būti vertinama kaip patikimas įrankis, 

padedantis identifikuoti įmonės veiklos būklę. Gera VKS – tai vienas iš efektyvios įmonės veiklos 

garantų. Šiame darbe VKS suvokiama, kaip vadovybės sukurtas ir atliekamas procesas, skirtas padėti 

pasiekti įmonės užsibrėžtus tikslus, kurių svarbiausi yra šie: pasiekti geresnius įmonės finansinius 

rezultatus; užtikrinti produktyvią ir efektyvią ūkinę veiklą; išlaikyt i įmonių finansinės atskaitomybės 

patikimumą, tikslumą ir aiškumą; efektyviai valdyti riziką; garantuoti įstatymų bei įmonės priimtų 

taisyklių laikymąsi; įdiegti tinkamus įmonės turto ir duomenų apsaugos metodus; išvengti klaidų, 

atskleisti piktnaudžiavimus ir apgaules įmonės veikloje.  

 

1.3. Vidaus kontrolės sistemos struktūros klasifikacijos 
 

Siekiant išskirti svarbiausius VKS elementus, reikia atlikti VKS struktūros klasifikacijų 

lyginamąją analizę. Tokia lyginamoji analizė yra tikslinga dėl to, kad tarp mokslininkų stokojama 

vieningos nuomonės, kokie elementai yra prioritetiniai ir esminiai VKS struktūroje. 

VKS mokslinėje praktikoje gali būti analizuojama kaip struktūra (Lipaj ir Drejeris, 2018). Tokia 

teorinė prieiga yra logiška, žinant, kad VKS, kaip ir kiekviena sistema, susideda iš tam tikrų elementų 

(Giriūnas, 2009a ir b; Simonaitytė, 2015; Lawal, 2019; Kanapickienė, 2012). Kai kurių autorių 

nuomone, VKS yra elementų, naudojamų šiai sistemai valdyti ir kontroliuoti, integracija (Lawal, 2019). 

Simonaitytės (2015) požiūriu, VKS sudaro tam tikri elementai, kurių veikimas ir sąveika užtikrina 

bendrą efektyvų sistemos veikimą. Kanapickienė ir Klimaitė (2014) nurodo, kad efektyviai VKS 

užtikrinti kiekviena įmonė turi būti įdiegusi vidaus kontrolės elementus. Kitaip sakant, vadovaujantis 

VKS elementais, rengiama įmonės vidaus kontrolė (Giriūnas, 2009b). Giriūno ir Mackevičiaus (2014) 

akcentavimu, VKS efektyvumas reikšmingai priklauso nuo ją formuojančių elementų: kiekvienas 

elementas vykdo atitinkamas funkcijas įmonėje užsibrėžtiems tikslams įgyvendinti.  

VKS elementus reikia traktuoti „kaip tam tikrų taisyklių, būdų ir priemonių visumą įmonės verslo 

politikai užtikrinti ir numatytiems tikslams pasiekti“ (Giriūnas ir Mackevičius, 2013, p. 87). Mokslinėje 
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visuomenėje nėra bendros nuomonės, kokie elementai sudaro VKS (Simonaitytė, 2015; Giriūnas ir 

Mackevičius, 2013). Taip yra iš dalies dėl to, kad kintant verslo ekonominėms sąlygoms, požiūris į VKS 

ir jos sandarą taip pat keitėsi (Kanapickienė, 2012). Mackevičius ir Raziūnienė (2011) vadovaujasi 

nuostata, kad visi VKS elementai yra svarbūs: vertinant kiekvieną elementą, galima nustatyti ūkinių 

operacijų, sąskaitų likučių, finansinės atskaitomybės informacijos iškraipymus. Giriūnas ir Mackevičius 

(2014) sutinka su nuostata, kad negali būti tapačios VKS, kuri tiktų visoms įmonėms, tačiau tikslinga 

išskirti tokius elementus, kuriuos būtų galima sėkmingai naudoti daugelio skirtingų veiklų įmonėse. 

Giriūnas (2009b) pastebi, kad sutrikus bent vienam VKS elementui, negali tinkamai veikti visa VKS. 

VKS struktūros klasifikacijas galima analizuoti dviem pjūviais: 1) pagal modelį (modelio 

variacijas), kuris modeliuoja VKS struktūrą pagal jai priskiriamus elementus; 2) pagal elementų 

rinkinius, kurie atskleidžia VKS struktūrą per elementų sąryšius, bet kurie nėra modeliavimo dalis.  

Modelio, kuriuose atskleidžiama VKS struktūra, analizė. Šiame darbe analizuojamas pagrindinis 

ir svarbiausias modelis, daręs įtaką kitų VKS modelių raidai ir kuriuo savo klasifikacijose remiasi 

dauguma autorių – tai COSO modelis ir jo variacijos chronologinėje eigoje. 1992 m. COSO sukūrė 

koncepcinę VKS, kuri iki šiol mokslininkų aktyviai naudojama, siekiant modeliuoti vidaus kontrolės 

sistemas įvairiose įmonėse. Pagal COSO modelį, vidaus kontrolė yra suprantama kaip procesas, kurį 

įgyvendina direktorių valdyba, aukščiausioji vadovybė ir įmonės darbuotojai (Боронина, 2017). COSO 

išskiria tris svarbiausius finansinės atskaitomybės vidaus kontrolės tikslus (veiklos efektyvumą, 

finansinės atskaitomybės patikimumą ir jos atitiktį įstatymų ir kitų teisės aktų reikalavimams) ir penkis 

VKS elementus (kontrolės aplinką, rizikos vertinimą, kontrolės veiksmus, informaciją ir komunikaciją, 

monitoringą) (Toliatienė, 2006; Steckienė, 2008; Krstić & Đorđević, 2012; Кутырев, 2016; Боронина, 

2017). COSO modelis padėjo vidaus kontrolei virsti rizikos kontrolės instrumentu. COSO modelis 

svarbus tuo, kad pažymi, jog už vidaus kontrolę įmonėje yra atsakinga vadovybė. COSO modelis 

nurodo, kad vidaus kontrolė iš esmės reikalinga valdybos ir vadovybės tikslams įgyvendinti 

(Kanapickienė, 2008a). Steckienė (2008) pastebi, kad su COSO modelyje išskirtais VKS elementais, 

sutinka dauguma autorių, juos taip pat rekomenduoja naudoti audito standartai (pvz., 315-asis TAS). 

Simonaitytė (2014, 2015) taip pat akcentuoja, kad naujausiose ir dabar galiojančiose audito standartų 

versijose naudojami COSO modelio vidaus kontrolės elementai. Daniela & Attila (2013) COSO (1992) 

modelį pateikia lentelės pavidalu (žr. 2 lent.) ir pažymi, kad visos COSO kategorijos ir tikslai 

persismelkia į VKS struktūrą – elementus, kurių įgyvendinimas yra glaudžiai susijęs su paminėtų 

kategorijų ir tikslų siekimu.  

2 lentelė. COSO (1992) modelio aprašymas 

Kategorijos Veiklos efektyvumas Finansinės atskaitomybės patikimumas 
Atitikimas esamiems įstatymams ir 

kitiems teisės aktams 

Tikslai: Verslo aplinkos įvairovė Tarpinės ir metinės finansinės ataskaitos Atitikimas subjekto reikalavimams  

Elementai: Stebėsena, informacija ir komunikacija, kontrolės veiksmai, rizikos vertinimas, kontrolės aplinka 

Šaltinis: Daniela & Attila, 2013, p. 699–700 
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Rae, Sands ir Subramaniam (2017) tirtų įmonių pavyzdžiu empiriškai nustatė tam tikrų ryšių 

buvimą tarp atskirų COSO (1992) modelio elementų: kontrolės aplinka daro statistiškai reikšmingą įtaką 

rizikos vertinimui, rizikos vertinimas – kontrolės veiksmams, kontrolės veiksmai – monitoringui, 

monitoringas – informacijai ir komunikacijai. Tarp rizikos vertinimo bei informacijos ir komunikacijos 

konstruktų nustatytas abipusis ryšys. Tyrėjų buvo nustatytos ir alternatyvios ryšių tarp VKS elementų 

schemos (žr. 1 pav.).  

 
Šaltinis: Rae et al., 2017, p. 46 

1 pav. Ryšiai (pagrindiniai – kairėje ir alternatyvūs – dešinėje) tarp COSO (1992) modelio 

elementų (kryptys: → vienkryptis ryšys, ↔ dvikryptis (abipusis) ryšys) 
 

Dzingulevičienės ir Kustienės (2010) teigimu, tarp įmonės bendrųjų tikslų ir COSO (1992) 

modelio vidaus kontrolės elementų, atspindinčių tai, ko reikia įmonės bendriesiems tikslams pasiekti, 

egzistuoja tiesioginis ryšys. Vidaus kontrolė aktuali ne tik įmonei, bet ir jos padaliniams. 

Le & Tran (2018) ištyrė COSO (1992) modelio elementų įtaką Vietnamo įmonių pajamoms ir 

nustatė, kad didžiausią statistiškai teigiamą įtaką pajamoms daro kontrolės aplinka, po to – kontrolės 

veiksmai, informacija ir komunikacija, o mažiausią įtaką – atitinkamai rizikos vertinimas ir stebėjimas.  

COSO modelis, anot Simonaitytės (2014), yra vienintelis modelis, kuris buvo atnaujintas po 2000 

metų, todėl jis vertinamas kaip tinkamiausias ir aktualiausias modelis VKS struktūrai identifikuoti ir 

analizuoti. COSO modelis buvo atnaujintas du kartus – 2004 ir 2013 metais (žr. 3 priedą). 2004 metais 

buvo pristatytas atnaujintas COSO ERM (liet. Įmonės rizikos valdymo, angl. Enterprise Risk 

Management) modelis, kuriame dėmesys sutelktas į įmonės rizikos valdymo procesus (Steckienė, 2008). 

COSO ir COSO ERM modeliai turi panašumų: tiek vidaus kontrolė, tiek rizikos valdymas yra 

procesas, kurį vykdo direktorių valdyba, vadovybė ir kitas personalas. Šiuo procesu siekiama įmonės 

tikslų. Skirtumai: rizikų valdymas yra platesnis procesas nei vidaus kontrolė, be to, jeigu vidaus kontrolė 

labiau orientuota į taktinių tikslų siekimą, tai rizikų valdymas – ir į strateginių tikslų įgyvendinimą 

(Kanapickienė, 2008a). Struktūros požiūriu matyti, kad COSO ERM modelį sudaro daugiau elementų – 

8 elementai, kai 1992 metų modelyje jų buvo 5. 2004 metų COSO modelyje prisidėjo trys nauji 
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elementai –  tikslų nustatymas, įvykių identifikavimas ir rizikų valdymas. 2013 metais buvo grįžta prie 

1992 metų COSO modelio elementų struktūros, tik pasikeitė jų eiliškumas, tačiau išliko tie patys tikslai. 

Kaip ir 1992 m. COSO modelyje, taip ir 2013 metais peržiūrėtame COSO modelyje, pasak 

Kanapickienės ir Klimaitės (2014), išliko toks pats požiūris į VKS elementus. Visgi 2013 metų COSO 

modelyje vidaus kontrolės diegimui ir įgyvendinimui buvo suformuluota 17 principų: kontrolės aplinkai 

suformuluoti 5 principai, rizikos vertinimui – 4, kontrolės veiksmams (procedūroms) – 3, informacijai 

ir komunikacijai – 3, kontrolės stebėsenai – 2 principai (žr. 4 priedą). Nors kontrolės principai išplaukia 

iš 1992 modelio, jie konkrečiai buvo įvardinti tik 2013 metais peržiūrėtame modelyje.  

2013 metų COSO modelio elementai detaliau aprašomi 3 lentelėje. Galima teigti, kad visų VKS 

elementų įgyvendinimas lemia COSO modelio veiksmingumą.  

3 lentelė. COSO (2013) modelio vidaus kontrolės elementų aprašymas 

VKS elementai Apibūdinimas pagal COSO modelį 

Kontrolės aplinka 

 

Atmosfera, kurioje žmonės vykdo veiklą ir savo kontrolės pareigas. Kontrolės 

aplinka yra kitų elementų pagrindas. 

Rizikos vertinimas Vadovybė turi įvertinti riziką, kuri gali kilti siekiant konkrečių tikslų. 

Kontrolės veiksmai Įgyvendinami tam, kad būtų užtikrintas nustatytų rizikų kontroliavimas. 

Informacija ir komunikacija Tikslas – surinkti ir perduoti tinkamą informaciją visoje įmonėje. 

Stebėsena Visas procesas yra stebimas ir keičiamas pagal pasikeitusias sąlygas. 

Šaltinis: Simonaitytė, 2015, p. 40; Simonaitytė, 2014, p. 84 

Nors mokslininkai stokoja vieningos nuomonės dėl VKS struktūros, tačiau laikui bėgant vidaus 

kontrolės suvokimas išsirutuliojo iki tokios VKS struktūros, kokia pateikiama COSO modelyje 

(Kanapickienė ir Klimaitė, 2014). 

Elementų rinkinių, kurie atskleidžia VKS struktūrą per elementų sąryšius, analizė. Kaip minėta, 

mokslininkai išskiria nevienodą skaičių elementų, kurie sudaro VKS struktūrą. Giriūno ir Mackevičiaus 

(2013) įžvalgos rodo, kad praktikoje dažniausiai skiriasi įmonės vadovybės ir mokslininkų požiūriai į 

VKS elementus. Mokslininkai nurodo skirtingus VKS elementus – skiriasi ne tik jų pavadinimai, bet ir 

skaičius, apibūdinimai ir kt. Giriūnas (2009b) teigia, kad VKS elementų skaičius priklauso nuo sistemos 

sudėtingumo ir įmonės dydžio. Giriūnas ir Mackevičius (2013) grafiškai vaizduoja VKS elementų – 

kontrolės aplinkos, kontrolės procedūrų, informacijos sistemos, rizikos vertinimo ir stebėsenos – raišką 

(žr. 5 priedą). VKS elementai suskirstyti, atsižvelgiant į raiškos lygmenis (valdymo operatyvinis arba 

strateginis lygmuo) ir pobūdį (abstrakti arba konkretizuota raiška). Labiausiai detalizuojamos kontrolės 

procedūros, kurias ir kontrolės aplinką apjungia informacinė sistema. Rizikos vertinimas veda prie 

kontrolės veiksmų ir kontrolės procedūros stebėsenos rezultatų.  Šie autoriai, kaip ir Simonaitytė (2015), 

išskiria 5 VKS elementus. Simonaitytės (2015) nuomone, elementų pakankamumo požiūriu 

tinkamiausia yra mažiausiai penkių elementų VKS, kadangi tokią sistemą lengviau pakeisti, koreguojant 

atskirtus jos elementus pagal kintančios aplinkos poreikius. Mažiausiai penkių elementų VKS yra 

paranki tuo, kad gali geriau padėti įmonėms valdyti riziką ir pagreitinti efektyvius, veiksmingus valdymo 

procesus bei inicijuoti reikiamus jų keitimo veiksmus. Dar vienas penkių elementų vidaus kontrolės 
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modelio pranašumas yra jo sutapimas su COSO (1992, 2013) modeliu. Minėta autorė išskiria tokius 

svarbiausius VKS elementus: kontrolės aplinka, kontrolės procedūros, rizikos vertinimas, kontrolės 

priemonių stebėjimas, informacija ir komunikacija. Pastarasis elementas atlieka savotišką jungiantį 

vaidmenį tarp kontrolės procedūrų ir rizikos vertinimo bei stebėjimo (žr. 2 pav.).  

 
            Šaltinis: Simonaitytė, 2015, p. 70 
 

2 pav. Vidaus kontrolės sistemos elementai ir jų ryšys 
 

Kolesovas (Колесов, 2015) pateikia VKS struktūrą (žr. 3 pav.), kurioje išskirti tokie elementai: 

kontrolės aplinka, kontrolės procedūros, vidinės komunikacijos, rizikos vertinimas, vidinės kontrolės 

informacija ir monitoringas. Tarp monitoringo ir kitų VKS elementų egzistuoja grįžtamasis ryšys, kuris 

atlieka reguliavimo funkciją įmonėje.  

 
            Šaltinis: Колесов, 2015, p. 124 
 

3 pav. Vidaus kontrolės sistemos elementai 
 

Toliau atliekama detali VKS struktūros klasifikacijų, pateikiamų įvairiuose moksliniuose 

šaltiniuose, analizė (žr. 6 priedą). Mokslininkai pateikia gana skirtingą skaičių VKS elementų – 

mažiausiai nuo 3 (Волков  & Чернышева, 2011;  Полунина & Желтов, 2008) iki daugiausiai 7 

elementų (Колесов, 2015). Optimaliausias elementų skaičius pateikiamose klasifikacijose yra 5 (Zahari, 

Said & Arshad, 2019; Lawal, 2019; Jovkovic, 2019; Фокина, 2019; Бодяко, 2018; Le & Tran, 2018; ir 

kt.). Tai iš principo atitinka Simonaitytės (2015) nuostatą, kad tikslinga formuoti mažiausiai penkių 

Tikslai

Vidinės kontrolės 

informacija

Kontrolės aplinka Rizikos vertinimas

Grįžtamasis ryšys (reguliavimas)

Vidinės komunikacijos

Kontrolės procedūros
Vidinės kontrolės vertinimas 

(monitoringas)
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elementų VKS. Dažniausiai įvairių tyrėjų nurodomi elementai iš esmės atitinka COSO (1992, 2013) 

modelio elementus – tai kontrolės aplinka, rizikos vertinimas, kontrolės veiksmai ir / arba kontrolės 

procedūros, informacija ir komunikacija (informacinė sistema), stebėsena (monitoringas). Tai parodo 

COSO modelio universalumą ir daugelio autorių pritarimą šiame modelyje pateikiamai VKS struktūrai. 

15-asis TAS (2013) taip pat atspindi tradicinius COSO (1992, 2013) modelio elementus. 

Diskutuotinas išlieka kontrolės veiksmų ir kontrolės procedūrų išskyrimas, nes kai kurie autoriai 

šias dvi kategorijas apjungia (Dzingulevičienė ir Kustienė, 2010), kai kurie nagrinėja atsietai (Giriūnas 

ir Mackevičius, 2013; Giriūnas, 2012a ir b), tačiau daugelis mokslininkų pasirenka arba vieną, arba kitą 

kategoriją. Simonaitytė (2015) taip pat yra pastebėjusi, kad dalis autorių kontrolės veiksmus priskiria 

kontrolės procedūrų elementui, dalis nurodo juos kaip atskirą VKS dalį. Objektyvumo dėlei reikia 

pažymėti, kad kontrolės veiksmai yra platesnė kategorija už kontrolės procedūras, nes kontrolės 

veiksmai tame tarpe yra sudaryti ir iš procedūrų (Фокина, 2019; Lawal, 2019). Vadinasi, analizuojant 

kontrolės veiksmus, tenka vertinti ir kontrolės procedūras. Todėl korektiškiau būtų naudoti kontrolės 

veiksmų kategoriją, kuri apima didesnę vertinimo erdvę negu kontrolės kategorijos.  

Remiantis pateiktomis teorinės analizės įžvalgomis, galima teigti, kad atsižvelgiant į tai, jog VKS 

struktūrą turi sudaryti mažiausia penki elementai (Simonaitytė, 2015) ir kad COSO (1992, 2013) modelis 

daugelio autorių imamas kaip pagrindas VKS elementams identifikuoti ir vertinti, esminiai ir 

svarbiausiai VKS elementai yra šie: 1) kontrolės aplinka; 2) rizikos vertinimas; 3) kontrolės veiksmai; 

4) informacija ir komunikacija; 5) stebėsena. Kanapickienė (2009) pripažįsta, kad dabartiniame rinkos 

plėtojimosi etape VKS tampant aktyviu įmonės valdymo įrankiu, keičiasi ir ją sudarančių elementų 

samprata – jie virsta priemonėmis, leidžiančiomis įmonei siekti užsibrėžtų tikslų. Pritariant autorei, 

reikėtų pabrėžti, kad nežiūrint to, jog pradinis COSO modelis buvo sukurtas dar 1992 metais, tačiau 

jame išskirti penki VKS elementai ir dabar išlieka svarbiomis priemonėmis, kurios padeda įmonėms 

siekti savo užsibrėžtų tikslų. 

Apibendrinant galima teigti, kad struktūriniu požiūriu VKS galima traktuoti kaip VKS elementų 

visumą, skirtą įmonės verslo politikai užtikrinti ir užsibrėžtiems tikslams pasiekti. Nežiūrint to, kad tarp 

mokslininkų stokojama vieningos nuomonės, kokie elementai yra prioritetiniai ir svarbiausi VKS 

struktūroje, tačiau daugelis jų pritaria COSO (1992, 2013) modeliui ir išskiria tuos pačius, kaip ir 

minėtame modelyje, elementus. Tai įrodo COSO modelio teorinę, metodologinę ir praktinę vertę. Šiame 

darbe laikomasi analogiškos nuostatos, kad VKS struktūrą sudaro šie svarbiausi ir esminiai elementai: 

kontrolės aplinka, rizikos vertinimas, kontrolės veiksmai, informacija ir komunikacija (informacinė 

sistema), stebėsena (monitoringas). Visi VKS elementai yra vienodai svarbūs, nes kurio nors vieno 

elemento neefektyvus funkcionavimas nulemia visos sistemos nepakankamą efektyvumą. Toliau 

tikslinga atlikti detalesnę išskirtų VKS elementų analizę. 
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1.4. Vidaus kontrolės sistemos elementų analizė 
 

Išsami VKS elementų analizė yra naudinga, siekiant atskleisti kiekvieno iš elementų ypatumus. 

Tai turėtų padėti geriau suvokti VKS funkcionavimo specifiką. VKS elementų analizė vykdoma pagal 

1.2 skyriuje išskirtą klasifikaciją.   

Kontrolės aplinka. Šis elementas yra visų kitų VKS elementų fone. Kontrolės aplinka visada yra, 

visų veikiama ir mažiausiai kintama (Simonaitytė, 2015). Kontrolės aplinka, pasak Kanapickienės 

(2009), yra visų kitų VKS elementų pagrindas. Su šia mintimi sutinka ir Toliatienė (2006), kuri dar 

priduria, jog įgyvendinant kontrolės aplinką, labai svarbu turėti tinkamą rašytinę etikos politiką. 

Užsienio mokslininkų nuomone, kontrolės aplinka sudaro informacijos perdavimo pagrindą. Ji formuoja 

pagrindinius VKS tikslus, taisykles, reglamentus, principus ir reikalavimus (Кутырев, 2016). 

Nors mokslininkai įvairiai apibūdina kontrolės aplinką, tačiau jų požiūrius, be to, kad kontrolės 

aplinka yra VKS elementų pagrindas, galima suskirstyti dar į kelias grupes: 

• Vyraujantis požiūris į kontrolę:  tai „bendras įmonėje vyraujantis požiūris į kontrolę, įvairūs 

veiksniai, lemiantys jos sukūrimą ir įgyvendinimą. Plačiąja prasme – tai aplinka, kurioje turi 

funkcionuoti įmonės VKS“ (Giriūnas, 2009b, p. 45; Mackevičius ir Raziūnienė, 2011, p. 120–

121). Kontrolės aplinka atspindi bendrą įmonės vadovybės, direktorių valdybos ir akcininkų 

požiūrį į kontrolę (Полунина & Желтов, 2008). Kiti autoriai taip pat mano, kad kontrolės 

aplinka atskleidžia įmonės vadovybės požiūrį kontrolę ir yra visos kontrolės pagrindas, ant 

kurio pastatyta kontrolė, rizikos vertinimas ir stebėsena (Toliatienė, 2006).  

• Visuma veiksnių, veikiančių įmonės vidaus kontrolę: tai „veiksnių, darančių įtaką įmonės 

vidaus kontrolei, visuma. Šiuos veiksnius įmonės vadovybė privalo išanalizuoti, nes VKS 

nebus efektyvi, jeigu ją kuriant nebus įvertinta, kokioje aplinkoje ji veiks“ (Kanapickienė ir 

Klimaitė, 2014, p. 61; Kanapickienė ir Razmutė, 2009, p. 79); tai išorėje esančių, supančių, 

lemiančių, darančių įtaką aplinkybių, jėgų ir objektų visuma (Simonaitytė, 2015, p. 69). 

Mokslininkai pripažįsta, kad kontrolės aplinka priklauso nuo verslo įmonės dydžio, veiklos 

pobūdžio ir valdymo struktūros (Dzingulevičienė ir Kustienė, 2010). Fokina (Фокина, 2019) teigia, kad 

kontrolės aplinką labiausiai nusako įmonės vadovybės filosofija ir organizacinė struktūra. Anot 

Kanapickienės ir Razmutės (2009), pagrindinių, labiausiai vidaus kontrolę įmonėje veikiančių kontrolės 

aplinkos veiksnių grupės yra trys: reglamentavimas, vidaus ir išorės veiksniai.  

Tyrėjų požiūris į kontrolės aplinkos struktūrą yra nevienareikšmiškas, kadangi stokojama vieningo 

požiūrio į kontrolės aplinkos elementus. Pagal COSO (2013) modelį, kontrolės aplinka turi turėti tokias 

sudėtines dalis, kaip sąžiningumas ir etinės vertybės; kompetencijos užtikrinimas; vadyba; vadovybės 

filosofija ir veiklos stilius; organizacinė struktūra bei įgaliojimų nustatymas ir atsakomybė. Petrovna 
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(Петровна, 2014) teigia, kad kontrolės aplinką sudaro įmonės principų ir standartų rinkinys, kuris 

nusako bendrą vidaus kontrolės supratimą ir jos organizavimo reikalavimus įmonės lygmenyje.  

Detali kontrolės aplinkos elementų analizė pateikiama 7 priede. Mokslininkai pateikia gana 

skirtingą skaičių kontrolės aplinkos elementų – mažiausiai nuo 2 (Фокина, 2019) iki daugiausiai 11 

elementų (Kanapickienė, 2008a). Dažniausiai nurodomas elementų skaičius pateikiamose 

klasifikacijose yra 4 (Kanapickienė, 2012; Giriūnas, 2009b; Полунина & Желтов, 2008; Daujotaitė, 

2006; Rupeikienė, 2005). Šaltiniuose vyraujantys kontrolės aplinkos elementai (pasižymi dažniausiu 

paminėjimų dažniu) yra šie (žr. 7 priedą): vadovybės filosofija ir veiklos stilius, organizacinė struktūra, 

personalo politika, etinės vertybės ir sąžiningumas, įgaliojimai ir atsakomybė, kompetencija. Šiame 

darbe laikomasi požiūrio, kad būtent šių elementų visuma atspindi kontrolės aplinkos esmę ir yra vienas 

iš VKS vertinimo objektų. Be to, jie atspindi COSO (2013) modelio esmę kontrolės aplinkos aspektu.  

Siekiant geresnių VKS rezultatų įmonėje, kontrolės aplinka turi būti gerinama.  Nustatyta, kad 

silpna kontrolės aplinka suformuoja tinkamas sąlygas apgaulei įmonės valdyme reikštis (Kanapickienė, 

2009). Lakio (2007) supratimu, įmonėje turi būti suformuota tokia aplinka, kurioje būtų kuo mažiau 

pagrindų darbuotojams veikti priešingai įmonėms tikslams arba apgaudinėti. Petrovna (Петровна, 2014) 

mano, kad kontrolės aplinka turi atspindėti įmonės valdymo kultūrą ir formuoti tinkamą personalo 

požiūrį į vidaus kontrolės organizavimą ir įgyvendinimą. Giriūnas ir Mackevičius (2013) tvirtina, kad 

kontrolės aplinka turi būti siejama su įmonės darbuotojų sąmoninga kontrole. Teisingai įdiegta kontrolės 

aplinka formuoja įmonėje discipliną bei struktūrą ir atmosferą, veikiančią vidaus kontrolės kokybę. 

Siekiant palankios kontrolės aplinkos, anot Glinskytės ir Rutkūnaitės (2010), tikslinga vadovybei 

dėti pakankamai pastangų, kad būtų sumažinti atskiri etikos pažeidimai, nustatyti mechanizmai apginti 

tą asmenį, kuris iškelia į viešumą nesklandumus ir pan. Dzingulevičienės ir Kustienės (2010) įsitikinimu, 

optimalia įmonėje laikoma tokia kontrolės aplinka, kurioje vadovybė ir darbuotojai yra gerai informuoti 

ir veikia vieningai; teisingai paskirstytos pareigos, atsakomybė ir įgaliojimai; darbuotojai reguliariai 

vertinami, mokomi, konsultuojami, siekia reikiamos kvalifikacijos, jie yra motyvuojami; vadovai 

įmonėje laikosi etikos normų, kelia kompetenciją ir savo pavyzdžiu skatina pavaldinius jais sekti. 

Galima teigti, kad kontrolės aplinka formuoja VKS elementų pagrindą. Vadovybės filosofija ir 

veiklos stilius, organizacinė struktūra, personalo politika, etinės vertybės ir sąžiningumas, įgaliojimai ir 

atsakomybė, kompetencija yra svarbiausi kontrolės aplinkos struktūriniai elementai.  

Rizikos vertinimas. Siekiant geriau suvokti šio VKS elemento esmę, reikia atskleisti rizikos 

sampratą. Rizika – tai „nepalankaus nukrypimo nuo prognozuojamo rezultato tikimybė, <...> viena iš 

galimų rizikos pasekmių – nuostolių patyrimas“ (Skvarciany ir Olechnovič, 2015, p. 57); „bet koks 

įvykis ar veiksmas, kuris gali neigiamai paveikti įmonės gebėjimą pasiekti veiklos tikslus ir įvykdyti jos 

strategijas sėkmingai“ (Daujotaitė, 2013, p. 223). Taigi, rizika kelia įmonės veiklai tam tikrą grėsmę, 

todėl vadovybė turi gebėti tinkamai valdyti ir vertinti riziką. Platesniame kontekste rizikos vertinimas 
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yra traktuojamas kaip rizikos valymo dalis. COSO (2004) modelyje rizikos valdymas ir rizikos 

vertinimas išskirti į dvi atskiras kategorijas. Kadangi rizikos vertinimas laikytinas svarbia rizikos 

valdymo funkcija (Toliatienė, 2006; Simonaitytė, 2015; Skvarciany ir Olechnovič, 2015; Кутырев, 

2016), tikslinga įsigilinti į rizikos valdymo koncepciją. Rizikos valdymas – tai „nepertraukiamas ir 

apimantis visą įmonę procesas, kuris vykdomas visų lygių darbuotojų ir naudojamas formuojant 

strategiją“ (Kanapickienė, 2009, p. 65). Rizikos valdymas yra procesas, kuris aprėpia ne tik rizikos 

mažinimo strategijos parengimą, bet ir rizikos įvertinimą, be kurio nebūtų įmanoma suformuoti minėtos 

strategijos (Toliatienė, 2006). Anot Skvarciany ir Olechnovič (2015), rizikos valdymas yra įmonės 

valdymo politika, pagrįsta rizikos vertinimu, reiškiančiu „įvykio prognozavimą – tikimybės įvykti arba 

neįvykti bei tikėtino padarinio reikšmės nustatymą, įtakos įmonės veiklai vertinimą, sprendimo dėl 

rizikos tolerancijos priėmimą“ (p. 58). Rizikos valdymas galimas, sukuriant reikiamą kontrolės aplinką, 

parenkant ir organizuojant individualias vidaus kontrolės procedūras, pasirenkant vidaus kontrolės 

rezultatų įvertinimo būdus ir metodus, informuojant darbuotojus (Петровна, 2014). Staliūnienė (2009) 

palygina rizikos valdymo bei rizikos nevaldymo situacijas, kurios parodo, kaip neigiamai įmonei gali 

atsiliepti vadovybės negebėjimas tinkamai valdyti rizikos (žr. 4 lent.).  

4 lentelė. Rizikos valdymo ir rizikos nevaldymo situacijų identifikavimas 
Veikla Rizikos valdymo situacija  Rizikos nevaldymo situacija 

Planavimas 
Palyginama verslo strategija su prisiimamos rizikos 

mastu 

Nekreipiamas dėmesys į prisiimamos 

rizikos mastą 

Sprendimų priėmimas Numatomos galimos nesėkmės ir galimybės Netikėtumai, krizės 

Išteklių paskirstymas Skiriami pakankami ištekliai rizikingesnėms sritims Laiko praradimai 

Stebėsena 
Stebima rizikos veiksnių vystymosi eiga, diegiamos 

prevencinės priemonės 

Retrospektyvinių (paremtų praeitimi) 

priemonių, valdant rizikas, taikymas 

            Šaltinis: Staliūnienė, 2009, p. 102 
 

Rizikos vertinimas yra „savotiškas informacijos filtras“, kadangi suteikia informaciją, kurios 

reikia rizikai valdyti  (Кутырев, 2016). Simonaitytės (2015) požiūriu, rizikos vertinimas yra pirmasis 

rizikos valdymo žingsnis, kuris apima kiekybinių ir kokybinių reikšmių, susijusių su konkrečia situacija 

ir atpažinta grėsme, rizikos identifikavimą. Daujotaitė (2013) akcentuoja naują požiūrį į rizikos 

vertinimą – tai integruotas, strateginis, veiklos ir visos įmonės rizikos vertinimas. Pagal naująją 

paradigmą, rizikos vertinimas yra besitęsiantis nuolatinis procesas. Rizikų nustatymas ir valdymas yra 

visų įmonės darbuotojų atsakomybė. Kontrolė  yra sutelkta vengti nepriimtinų rizikų, siekiant 

minimizuoti jas iki priimtino lygmens. Rizikos vertinimas apima visas rizikas, vidines ir išorines, kurios 

gali trukdyti įmonei pasiekti savo tikslus. 

Rizikos vertinimas svarbus tuo, kad netinkamai įvertinus riziką, dėmesys bus fokusuojamas ne į 

pačias svarbiausias sritis, todėl visos kitos kontrolės procedūros neteks prasmės, nes net įvykdytos 

nepriekaištingai, jos neapims to, ką reikėjo apimti (Simonaitytė, 2015). Giriūnas ir Giriūnienė (2015), 

Mackevičius ir Raziūnienė (2011) mano, kad rizikos vertinimo poreikis atsiranda, esant šiems 

veiksniams: veiklos aplinkos pasikeitimas, nauji darbuotojai, naujos / atnaujintos informacinės sistemos, 
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greitas augimas, naujos technologijos, nauji verslo modeliai / veikla, įmonės restruktūrizavimas, veiklos 

užsienyje plėtra, nauji apskaitos reikalavimai.  

Rizikos vertinimo procesas susideda iš tam tikrų veiklų (elementų). Anot Giriūno ir Mackevičiaus 

(2013), rizikos vertinimas turi turėti tokias sudėtines dalis, kaip bendri tikslai, procesiniai tikslai, rizikos 

nustatymas ir analizė bei pokyčių valdymas. Fokina (Фокина, 2019) mano, kad rizikos vertinimas 

susideda iš išorinių ir vidinių rizikų nustatymo bei analizės. VKS skirta savalaikiam rizikų nustatymui 

ir jų pasekmių vertinimui. Dzingulevičienė ir Kustienė (2010) laikosi nuostatos, kad rizikos vertinimas 

apima vidinės ir išorinės rizikos įvertinimą ir analizę. Įvertinus riziką, tolesnis žingsnis yra rizikos 

kontrolė. Petrovna (Петровна, 2014) akcentuoja, kad rizikos vertinimas susideda iš rizikos nustatymo 

ir rizikos analizės proceso. Nustatydama riziką, įmonė turi priimti tinkamus sprendimus, siekiant ją 

suvaldyti. Krstić & Đorđević (2012) taip pat vadovaujasi nuostata, kad rizikos vertinimas apima rizikos 

nustatymą ir analizę. Rizikos nustatymas yra pasikartojantis procesas, dažnai integruojamas į planavimo 

procesą ir yra pirmasis žingsnis, siekiant sumažinti ir valdyti riziką. Atlikus rizikos nustatymą, tikimasi, 

kad vadovybė įvertins nustatytos rizikos poveikį, numatys priimtiną jos lygį ir priims strategiją, kad 

išlaikytų norimą rizikos lygį. Kaip nurodo Giriūnas ir Mackevičius (2013), rizikos vertinimas siejamas 

su įmonės rizikų, turinčių tamprų ryšį su finansinių ataskaitų patikimumu, identifikavimu, analize ir 

valdymu. Kai įmonė identifikuoja tikslus ir parengia efektyvią vidaus kontrolės aplinką, ji turi įvertinti 

riziką, su kuria susiduria, vykdydama savo misiją ir užsibrėžtus tikslus. Makarenko (Макаренко, 2012) 

pažymi, kad rizikos vertinimas susideda iš tokių veiklų, kaip: rizikų, veikiančių finansinę atskaitomybę, 

nustatymas; rizikų reikšmingumo apibūdinimas; rizikų atsiradimo tikimybės vertinimas; būdų, kaip 

valdyti riziką, paieška. COSO (2013) modelyje nurodomi rizikos įvertinimui keliami principai: 1) 

tinkamas tikslų iškėlimas, 2) rizikos identifikavimas ir analizė, 3) apgaulės rizikos įvertinimas, 4) 

reikšmingų pokyčių, kurie gali paveikti vidaus kontrolę, identifikavimas ir analizė. 

Norėdama sukurti veiksmingą VKS, vadovybė turi išsiaiškinti, kokios rizikos iškyla įmonės 

veikloje. Vadovybei tikslinga analizuoti rizikos atsiradimo tikimybę, identifikuoti rizikos reikšmingumą 

ir apimtį, priimtinos rizikos lygį ar rizikos valdymo galimybę (Kanapickienė ir Klimaitė, 2014). 

Vertinant riziką, Lakio (2007) nuomone, reikia atsižvelgti į subjekto tikslus – veiklos, finansinės 

atskaitomybės ir atitikties įstatymų reikalavimams. Vertinant riziką, tikslinga identifikuoti rizikos rūšis, 

siejamas su įmonės tikslais. Po to subjektas turėtų atlikti rizikos rūšių analizę ir nustatyti rizikos 

reikšmingumą, atsiradimo tikimybę, numatyti rizikos valdymo instrumentus.  

Galima teigti, kad rizikos vertinimo procesas susideda iš rizikos nustatymo ir analizės, o taip pat 

būdų, orientuotų į tai, kaip suvaldyti nustatytas rizikas. Be veiksmingo rizikos vertinimo įmonėje būtų 

neįmanoma efektyvi rizikos valdymo veikla.  

Kontrolės veiksmai. Moksliniuose šaltiniuose kontrolės veiksmai yra įvairiai apibūdinami. Nors 

esminio skirtumo tarp šių apibūdinimų nėra, juos galima suskirstyti į tokias grupes: 
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• Veiksmai, skirti sumažinti riziką: tai veiksmai, skirti sumažinti riziką, turinčią įtakos įmonės 

gebėjimui pasiekti savo tikslus (Котлячков & Фазульянова, 2014). 

• Vadovybės suformuluotos taisyklės ir normos: „vadovybės parengtos taisyklės ir normos 

užkirsti kelią klaidoms ir apgaulėms, jas rasti ir ištaisyti bei užtikrinti, kad įmonės tikslai bus 

pasiekti“ (Mackevičius ir Raziūnienė, 2011, p. 122). 

• Konkretūs veiksmai ir nuostatos: tai „konkretūs veiksmai ir nuostatos, parengtos 

vadovaujantis pagrindiniais vidaus kontrolės principais, patvirtintos įmonės vadovybės bei 

skirtos vidaus kontrolės tikslams įgyvendinti“ (Kanapickienė ir Klimaitė, 2014, p. 62; 

Kanapickienė, 2012, p. 90).  

• Vadovybės suformuluota politika ir procedūros: „vadovybės patvirtina politika ir procedūros, 

padedančios užtikrinti, kad vadovų nurodymai yra vykdomi“ (Lakis, 2007, p. 304); tai 

„įvairios procedūros, priemonės ir politikos, kurios užtikrina, kad vadovybės nurodymai 

tinkamai vykdomi“ (Simonaitytė, 2015, p. 96). Kontrolės veiksmai apima politiką ir 

procedūras, kurios vykdomos, siekiant nustatyti ir užkirsti kelią rizikai, kuri galėtų pakenkti 

įmonės tikslų siekimui (Krstić & Đorđević, 2012). Kontrolės veiksmai yra vadovybės 

suformuluota politika ir procedūros, naudojamos VKS valdyti (Lawal, 2019).  

• Principai, kuriais grindžiami kontrolės veiksmai: kontrolės veiksmai grindžiami principais, 

kurie sudaro įmonės kontrolės aplinką (Петровна, 2014). Kontrolės veiksmai yra formuojami, 

remiantis principais, kurie garantuoja vadovybės įgaliojimų vykdymą (Фокина, 2019). 

Remiantis tuo, kas išdėstyta, galima teigti, kad kontrolės veiksmai yra visuma vadovybės 

suformuluotų politikos priemonių, taisyklių, normų, procedūrų ir nuostatų, skirtų vidaus kontrolės 

tikslams įmonėje tinkamai įgyvendinti.  

Krstić & Đorđević (2012) pabrėžia, kad kontrolės veiksmai atlieka prevencinį vaidmenį, mažinant 

rizikos pasireiškimo tikimybę ir neigiamus rizikos, su kuriomis įmonė jau yra susidūrusi, padarinius.  

COSO (2013) modelyje išskiriami kontrolės veiksmams keliami principai: 1) kontrolės veiklos 

parinkimas ir plėtojimas; 2) kontrolės technologijos; 3) politikos ir procedūrų taikymas. 

Moksliniuose šaltiniuose išskiriami įvairūs kontrolės veiksmų elementai. Bodiako (Бодяко, 2018) 

pateikia išsamią kontrolės veiksmų struktūrą, kurioje identifikuoti 8 elementai: dokumentavimas; 

atitikimo nustatytiems reikalavimams patvirtinimas; įgaliojimai (sankcionavimas); duomenų 

palyginimas (rezultatų lyginimas ir analizė); pareigų atskyrimas; faktinės objekto būklės patikrinimas 

(inventorizacija ir fizinė kontrolė); priežiūra, vertinant kontrolės tikslų pasiekimą; kompiuterizacija ir 

skaitmeninė kontrolė (žr. 8 priedą). Detali kontrolės veiksmų elementų analizė pateikiama 9 priede. 

Remianti juo, galima teigti, kad mokslininkai pateikia skirtingą skaičių kontrolės veiksmų elementų – 

mažiausiai nuo 4 (Макаренко, 2012; Dzingulevičienė ir Kustienė, 2010; Steckienė, 2008) iki 

daugiausiai 9 elementų (Петровна, 2014). Dažniausiai nurodomas elementų skaičius yra 4. Šaltiniuose 
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vyraujantys kontrolės veiksmų elementai (pasižymi dažniausiu paminėjimų dažniu) yra: rezultatų 

analizė / lyginimas / peržiūra, informacijos apdorojimas, fizinė kontrolė, įgaliojimai, pareigų atskyrimas. 

Kontrolės veiksmai, anot Kanapickienės (2009), turi būti įdiegiami visuose įmonės lygiuose ir 

visose funkcijose. Kiekvienu atveju kontrolės veiksmai turi būti nustatomi, atsižvelgiant į pobūdį, tikslus 

ir pagal tai, ar jie yra proporcingi galimoms pasekmėms. Pasak Giriūno ir Mackevičiaus (2013), 

kontrolės veiksmai yra susiję su įmonės nustatytomis procedūromis, užtikrinančiomis, kad bus imtasi 

veiksmų, siekiant eliminuoti kylančias rizikas, kurios trukdo siekti įmonės tikslų. Vidaus kontrolės 

veiklą turi papildyti ištaisomieji veiksmai, kurie turi būti efektyvūs sąnaudų aspektu. 

Pagrindinės pareigų ir atsakomybės sritys įmonėje turi būti paskirstytos skirtingiems 

darbuotojams, siekiant išvengti klaidų ir sukčiavimo atvejų. Darbuotojų rotacija gali būti prevencinė 

priemonė, siekiant eliminuoti sąlygas darbuotojų piktnaudžiavimui, pastebėjus kontrolės procedūrų 

nesklandumus. Skatinimas arba reikalavimas kasmet eiti atostogų gali minimizuoti piktnaudžiavimų 

riziką įmonėje, nes vieni darbuotojai laikinai pakeičiami kitais (Dzingulevičienė ir Kustienė, 2010). 

Galima teigti, kad kontrolės veiksmai yra skirti vidaus kontrolės tikslams įmonėje tinkamai 

įgyvendinti. Vidaus kontrolę sudaro įvairūs elementai, kurių visumos ir atskirų elementų derinimas 

nulemia kontrolės veiksmų naudojimo rezultatus. Kontrolės veiksmai yra formuojami vadovybės 

nustatytų politikos priemonių, taisyklių, normų, procedūrų ir nuostatų pagrindu. 

Informacija ir komunikacija (informacinė sistema). Vidaus kontrolė, kaip pastebi Kanapickienė 

(2008b), tik tada taps tinkama priemone įmonės tikslams įgyvendinti, kai ji bus visuotinė ir jos būtinybę 

supras kiekvienas darbuotojas. Anot Lawal (2019), VKS svarbų vaidmenį atlieka informacijos ir 

komunikacijos srautas, cirkuliuojantis per finansines ataskaitas ir apskaitos sistemą. Dzingulevičienės ir 

Kustienės (2010) akcentavimu, „kad įmonė galėtų vykdyti ir kontroliuoti savo veiklą, turi būti užtikrinta 

jos poreikius atitinkanti, patikima ir laiku teikiama informacijos sklaida, susijusi su vidaus ir išorės 

įvykiais“ (p. 16). Ši informacijos sklaida sudaro informacijos ir komunikacijos VKS esmę.  

Moksliniuose šaltiniuose informacija ir komunikacija (informacinė sistema) yra įvairiai 

apibūdinama. Šiuos apibūdinimus galima suskirstyti į tokias grupes: 

• Sistema, susijusi su informacinių technologijų ir rankinių sistemų procedūromis: tai 

„informacinė sistema, apimanti informacinių technologijų ir rankinių sistemų procedūras, 

susijusias su įrašais apie ūkines operacijas ir įvykius. Ši sistema skirta įrašams inicijuoti, 

registruoti, apdoroti, ataskaitoms apie juos parengti“ (Simonaitytė, 2015, p. 104). 

• Sistema, skirta ūkinių operacijų registravimui, grupavimui ir apibendrinimui: tai „ūkinių 

operacijų registravimo, grupavimo ir apibendrinimo sistema, skirta įvairiems valdymo 

lygiams reikalingai informacijai gauti“ (Mackevičius ir Raziūnienė, 2011, p. 121). 

Informacijos sistemą, anot Lakio (2007), sudaro procedūros ir įrašai ūkinėms operacijoms 
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atlikti, registruoti, apskaityti ir ataskaitai paruošti. Ši sistema turi sudaryti sąlygas, kurios 

leistų darbuotojams laiku gauti informaciją, reikalingą jų tiesioginėms pareigoms atlikti.  

• Tikslingai organizuota duomenų visuma: tai „organizuota duomenų bei ryšių tarp jų visuma. 

Informacinė sistema turi pateikti pranešimus, turinčius pirminę, finansinę ir atitinkamai susi-

jusią informaciją, kuri suteiktų galimybę vykdyti <...> verslą“ (Kanapickienė, 2012, p. 90). 

Remiantis tuo, kas išdėstyta, galima teigti, kad informacija ir komunikacija (informacinė sistema) 

yra tikslingai organizuota sistema (VKS elementas), skirta ūkinių operacijų registravimui, grupavimui 

ir apibendrinimui, užtikrinanti įvairių lygių informacijos ir komunikacijos sklaidą įmonėje. 

Be kokybiškos ir savalaikės informacijos neįmanoma užtikrinti VKS funkcionavimo. Pagrindinis 

informacijos šaltinis, priimant sprendimus, yra informacinė sistema, suteikianti galimybę tvarkyti 

apskaitos dokumentus ir rengti apskaitos (finansinę) atskaitomybę. Informacijos, reikalingos priimant 

valdymo sprendimus ir vykdant vidaus kontrolę, sklaidai naudojama komunikacija (Петровна, 2014). 

Efektyvios informacijos ir komunikacijos kriterijai yra užbaigtumas, savalaikiškumas, 

teisingumas, atkreipiant dėmesį į rezervus, apskaitinius įvertinimus, įsipareigojimus (Toliatienė, 2006).  

COSO (2013) modelyje išskiriami informacijai ir komunikacijai keliami principai: 1) aktualios 

informacijos naudojimas; 2) vidaus komunikacija ir 3) išorės komunikacija.  

Visus VKS elementus, anot Simonaitytės (2015), jungia ir perduoti informaciją iš vieno elemento 

į kitą padeda informacija ir komunikacija. Moksliniuose šaltiniuose išskiriami įvairūs informacijos ir 

komunikacijos (informacinės sistemos) elementai (žr. 10 priedą). Mokslininkai pateikia skirtingą skaičių 

informacijos ir komunikacijos (informacinės sistemos) elementų – mažiausiai nuo 4 (Макаренко, 2012) 

iki daugiausiai 7 elementų (Simonaitytė, 2015). Šaltiniuose vyraujantys informacijos ir komunikacijos 

(informacinės sistemos) elementai (pasižymi dažniausiu paminėjimų dažniu) yra šie: kompiuterinės ir 

techninės įrangos dalys (kompiuterinė sistema); programinė įranga; žmonės; procedūros ir įrašai, skirti 

inicijuoti, fiksuoti, apdoroti ir ataskaitose įmonės ūkinėms operacijoms teikti. 

Efektyvus informavimas ir komunikacija turi didelį reikšmę įmonės veiklos atlikimui ir valdymui. 

Įmonės vadovybei turi būti laiku pranešama aktuali, patikima ir teisinga informacija apie vidaus ir išorės 

aplinką. Informacijos ir komunikacijos sistema turi turėti šias sudėtines dalis: informacijos kokybė ir 

komunikacijos efektyvumas (Giriūnas ir Mackevičius, 2013). Fokina (Фокина, 2019) nurodo, kad 

darbuotojai turi būti informuojami apie įmonės reglamentus. Esant veiklos sutrikimams ar sudarant 

sandorius, darbuotojams būtina apie tai informuoti aukščiausią įmonės vadovybę. Anot Kanapickienės 

ir Klimaitės (2014), norėdama garantuoti pakankamą VKS funkcionavimą, įmonė turi gauti / generuoti 

ir naudoti aktualią ir kokybišką informaciją. Vadovai turi informuoti pavaldinius, kokią informaciją jie 

turi fiksuoti, kada ir kokia forma perduoti. Krstić & Đorđević (2012) teigia, kad informacijos ir 

komunikacijos sistema turi būti pritaikyta įmonės poreikiams. Norint priimti tinkamus sprendimus, be 

informacijos, susijusios su įmone, svarbu pateikti informaciją apie išorinius įvykius, veiklą ir sąlygas. 
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Informacijos perdavimas turi vykti visais įmonės lygmenimis ir visomis kryptimis, kad būtų galima 

tinkamai suprasti darbuotojų vaidmenį VKS. 

Galima teigti, kad informacija ir komunikacija (informacinė sistema) yra skirta ūkinių operacijų 

registravimui, grupavimui ir apibendrinimui. Ji užtikrina įvairių lygių informacijos ir komunikacijos 

sklaidą įmonėje. Visuma elementų – tokių, kaip kompiuterinė sistema, programinė įranga, žmonės, 

procedūros ir įrašai – atspindi informacijos ir komunikacijos (informacinės sistemos) esmę. Neįmanoma 

užtikrinti sklandaus VKS funkcionavimo, jeigu įmonėje netinkamai cirkuliuoja informacijos srautai ir / 

arba stokojama efektyvios komunikacijos. 

Stebėsena (monitoringas). Verslo įmonėje turi būti nuolat stebima ir prižiūrima, kaip veikia VKS, 

kaip užtikrinamas tinkamas įmonės tikslų įgyvendinimas (Dzingulevičienė ir Kustienė, 2010). 

Moksliniuose šaltiniuose stebėsena (monitoringas) yra įvairiai apibūdinama. Šiuos apibūdinimus 

galima suskirstyti į tokias grupes: 

• Įmonės veiklos kontrolės ir vertinimo instrumentas: tai instrumentas, kuris kontroliuoja, 

vertina įmonės veiklą ir funkcionavimą (Glinskytė ir Rutkūnaitė, 2010).  

• VKS elementų ir VKS eigos vertinimas: tai visų VKS elementų tikrinimas pagal jų daromą 

įtaką efektyviam darbui (Фокина, 2019); „analizavimas ir tikrinimas bei vertinimas, siekiant 

nustatyti, ar kiti procesai veikia skandžiai“ (Simonaitytė, 2015, p. 69). Stebėsena yra VKS per 

tam tikrą laiką įvertinimas (Lagat et al., 2016), kontrolės eigos vertinimas (Lakis, 2007). 

Stebėsena apima visų kitų VKS elementų priežiūrą ir vertinimą bei užtikrina, kad atitinkami 

veiksmai būtų atliekami, kai to reikia (Simonaitytė, 2015). 

• VKS efektyvumo ir VKS kokybės reguliaraus vertinimo komponentas: tai įmonės vidaus 

kontrolės efektyvumo ir kokybės reguliaraus vertinimo komponentas, kuris apima vidaus 

kontrolės procedūrų veiksmingumo bei kokybės įvertinimą, būtinų veiksmų atlikimą 

(Giriūnas ir Mackevičius, 2013); „pastovus ir periodinis VKS struktūros ir veikimo 

efektyvumo įvertinimas“ (Kanapickienė, 2012, p. 90); reguliarus VKS efektyvumo vertinimas 

(Макаренко, 2012). Stebėsena yra vykdoma, siekiant pagerinti VKS numatytų procedūrų 

kokybę ir efektyvumą (Krstić & Đorđević, 2012). 

• VKS tikrinimo veikla, atsižvelgiant į pasikeitusias sąlygas: tai „veikla, kurios metu nustatoma, 

ar tam tikros kontrolės procedūros veikia taip, kaip numatyta, ar jos keičiamos atsižvelgiant į 

pasikeitusias sąlygas“ (Mackevičius ir Raziūnienė, 2011, p. 122).  

Remiantis tuo, kas išdėstyta, galima teigti, kad stebėsena yra VKS elementų ir VKS eigos 

vertinimas, siekiant padidinti VKS efektyvumą ir pagerinti VKS kokybę, taip pat VKS procedūrų 

tikrinimas, atsižvelgiant į pasikeitusias sąlygas.  

COSO (2013) modelyje pabrėžiama, kad stebėsena turi būti atliekama, vadovaujantis šiais 

principais: 1) nuolatinės priežiūros ir / arba atskirų įvertinimų vykdymas, 2) trūkumų vertinimas ir 



32 
 

 

pranešimas apie juos. Mackevičius ir Raziūnienė (2011) nurodo, kad stebėsena turi būti vykdoma, 

siekiant užtikrinti nuolatinį efektyvų kontrolės procedūrų funkcionavimą. Lakio (2007) požiūriu, 

stebėsena gali būti nuolat vykstantis procesas arba periodiškai įgyvendinama savikontrolė. Panašiai 

teigia Krstić & Đorđević (2012), kurių nuomone, stebėsena gali būti vykdoma nuolat (atliekant įprastą 

vadovų ir prižiūrėtojų veiklą) ar periodiškai (remiantis rizikos nustatymu ir VKS veiksmingumo 

identifikavimu). Giriūnas ir Mackevičius (2013) pabrėžia, kad stebėsena turi suformuoti tokias sąlygas, 

kad vidaus kontrolė būtų adekvati kintantiems tikslams, aplinkai, ištekliams ir kylančioms rizikoms. 

Mackevičius ir Raziūnienė (2011) teigia, kad stebėsenos veikloje gali būti naudojamos tam tikros 

organizacinės techninės priemonės, pasitelkiami vidaus ir išorės informacijos šaltiniai. Lawal (2019) 

akcentuoja, kad stebėseną vykdo išorės ir vidaus auditoriai, įmonės vadovybė, kad galėtų peržiūrėti ir 

įvertinti VKS veiksmingumą, jei reikia imtis koreguojančių veiksmų. Lagat et al. (2016) pastebi, kad  

stebėsena atliekama, pasitelkiant tikrinimo ir kontrolės vertinimo metodus (pvz., savianalizę, vidaus 

auditą), siekiant išsiaiškinti, ar VKS yra tinkamai suprojektuota ir kaip vykdoma, ar yra veiksminga.  

Nors stebėsenos rezultatas gali keisti beveik visus kitus VKS elementus (išskyrus kontrolės 

aplinką, prie kurios paprastai reikia adaptuotis), tačiau praktikoje dažnai stebimos tik kontrolės 

procedūros. Išsiaiškinus, kad kontrolės procedūros netinkamai / nepakankamai funkcionuoja arba yra 

perteklinės, nagrinėjamos to priežastys (Simonaitytė, 2015). Stebėsena apima tokius veiksmus: įrodymų 

paieška, kad VKS neveikia; periodinė turto inventorizacija ir jos rezultatų identifikavimas; reagavimas 

į auditorių pastabas dėl VKS situacijos; susirinkimuose ir pasitarimuose svarstomi klausimai; periodinis 

patvirtinimas iš darbuotojų, kad jie žino įmonės politiką ir atlieka jos laikymosi kontrolę (Lakis, 2007). 

Giriūnas ir Giriūnienė (2015) išskiria tokius stebėsenos elementus: vadovų atliekama peržiūra, siekiant 

nustatyti, ar likučių suderinimas su bankais, vykdomas laiku; vidaus auditorių atliekamas pardavimo 

darbuotojų vertinimas, siekiant išsiaiškinti, ar jų veikla atitinka įmonės pardavimo sutarčių sąlygas; 

teisės padalinio atliekama įmonės elgsenos normų tvarkos laikymosi priežiūra. 

Galima teigti, kad stebėsena yra VKS elementas, kuriuo siekiama nuolat arba periodiškai įmonės 

vadovybės ir / arba išorės ir / ar vidaus auditorių pagalba įvertinti VKS elementus ir VKS eigą, padidinti 

VKS efektyvumą ir pagerinti VKS kokybę, tikrinti VKS procedūras, atsižvelgiant į pasikeitusias sąlygas. 

Apibendrinant VKS elementų analizę, galima teigti, kad kontrolės aplinka išreiškia vyraujantį 

vadovybės požiūrį į kontrolę ir išreiškia visumą veiksnių, veikiančių įmonės vidaus kontrolę. Kontrolės 

aplinką atspindi šie esminiai struktūriniai elementai: vadovybės filosofija ir veiklos stilius, organizacinė 

struktūra, personalo politika, etinės vertybės ir sąžiningumas, įgaliojimai ir atsakomybė, kompetencija. 

Rizikos vertinimas yra rizikos valdymo dalis, susidedanti iš rizikos nustatymo ir analizės, o taip pat 

nustatytų rizikų suvaldymo būdų. Kontrolės veiksmai yra visuma vadovybės nustatytų politikos 

priemonių, taisyklių, normų, procedūrų, skirtų VKS tikslams įmonėje įgyvendinti. Informacija ir 

komunikacija yra tikslingai organizuota sistema, skirta ūkinių operacijų registravimui, grupavimui ir 
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apibendrinimui, užtikrina informacijos ir komunikacijos sklaidą įmonėje. Be kokybiškos informacijos 

bei efektyvaus komunikavimo, kuriuo sklinda informacija, neįmanoma užtikrinti sklandaus VKS 

funkcionavimo. Stebėsena yra VKS elementų ir VKS eigos vertinimas, taip pat VKS procedūrų 

tikrinimas, atsižvelgiant į pasikeitusias sąlygas. Stebėsenos rezultatas gali keisti beveik visus kitus VKS 

elementus (išskyrus kontrolės aplinką, prie kurios reikia prisitaikyti).  

 

1.5. Vidaus kontrolės sistemos vertinimo paslaugų centre poreikis ir vertinimo 

gairės  
 

VKS įdiegimas ir įgyvendinimas paslaugų centro veikloje dar nereiškia, kad ši sistema tinkamai 

funkcionuos ir realiai prisidės prie įmonės užsibrėžtų tikslų įgyvendinimo. Dėl to yra ypatingai svarbu 

vertinti VKS būklę, kad būtų galima sužinoti susiklosčiusią vidaus kontrolės situaciją įmonėje ir, jeigu 

reikia, priimti reikiamus sprendimus VKS tobulinimui, atsižvelgiant į vertinimo rezultatus. 

Vidaus kontrolę galima laikyti valdymo sritimi, už kurią yra atsakinga paslaugų centro vadovybė. 

Kitaip sakant, vidaus kontrolė daro reikšmingą įtaką įmonės valdymui. Efektyvumo siekianti vadovybė 

turi įvertinti VKS, taikomą finansinei atskaitomybei parengti ir turto saugumui užtikrinti (Toliatienė, 

2006). VKS vertinimas, diagnozuojant tobulintinas vietas įmonėje, atsižvelgiant į nustatytus tikslus, yra 

būdas padidinti tiek įmonės valdymo, tiek vidaus kontrolės, kaip įmonės valdymo srities, kokybę ir 

efektyvumą. Anot Daujotaitės (2011, 2013), valdymas apima įmonės darbo planavimą ir vadovavimą, 

įgyvendinant užsibrėžtus tikslus. Vieną iš svarbiausių valdymo funkcijų sudaro vertinimas. Veiklos 

rizikų valdymas, ekonomiškumas, efektyvumas, rezultatyvumas – tai svarbiausi kriterijai įmonių 

išlikimo praktikoje, kurie turi būti nuolat analizuojami ir vertinami. Pritariant galima teigti, kad valdymo 

subjektas – vadovybė – turi būti suinteresuotas vertinti arba organizuoti VKS vertinimą, kad pagal 

vertinimo rezultatus galėtų priimti sprendimus VKS tobulinimui, siekiant įmonės nustatytų tikslų. Lipaj 

ir Drejeris (2018) nurodo, kad VKS įvertinimas turi būti tarp pagrindinių valdymo profesionalų 

kompetencijų, nes tik jie atlieka esminį vaidmenį užtikrindami, kad vidaus kontrolė sukurs veiksmingą 

įmonės valdymo ir rizikos vertinimo sistemą. 

VKS vertinimo poreikis grindžiamas tuo, kad toks vertinimas leidžia nustatyti konkrečius rizikos 

veiksnius, identifikuoti reikšmingas klaidų priežastis, nustatyti galimų klaidų rūšis, kurios gali atsirasti 

finansinėse ataskaitose (Daniela & Attila, 2013). Įmonės VKS vertinimas apima projekto efektyvumo ir 

vidaus kontrolės veiklos efektyvumo vertinimą. VKS vertinimas padeda nustatyti, ar vidaus kontrolės 

būklė tenkina įmonės poreikius ir vadovybės lūkesčius, ar prisideda prie įmonės nustatytų tikslų 

įgyvendinimo (Петровна, 2014). 

Įmonės VKS vertinimas – diskusijų objektas. Diskusijos vyksta dėl vertinimo kriterijų, būdų ir 

priemonių dėl to, kad mokslininkai analizuoja nevienodas įmonės vidaus kontrolės sistemas. Vertinant 
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vidaus kontrolę, būtina objektyviai išnagrinėti VKS tinkamumą ir efektyvumą įmonėje, identifikuoti 

VKS stiprybes bei silpnybes (Kanapickienė ir Klimaitė, 2014). VKS vertinimas yra sudėtingas procesas, 

todėl kyla poreikis išsamiai VKS vertinimo metodikai, kuri būtų naudinga, siekiant išvengti 

subjektyvaus interpretavimo galimybių (Kanapickienė ir Razmutė, 2009). VKS vertinimo rezultatai 

priklauso nuo vertinimo subjektų (Toliatienė, 2006), vertintinų VKS elementų identifikavimo ir VKS 

vertinimo eigos (nuoseklumo) (Giriūnas ir Mackevičius, 2013), tinkamų vertinimo kriterijų, būdų ir 

metodų, tyrimo instrumentų praktinio pritaikymo (Kanapickienė ir Klimaitė, 2014; Котлячков & 

Фазульянова, 2014; Dzingulevičienė ir Kustienė, 2010; Kanapickienė, Razmutė, 2009). Šių aspektų 

poreikį VKS vertinime galima nuosekliai pagrįsti toliau pateikiamais moksliniais argumentais.  

VKS vertinimo subjektų poreikis. Vertinant VKS elementus, numatomos ne tik patikrinimo sritys, 

bet ir vertinimą atliekantis subjektas (subjektai). Paprastai vertinimą atlieka etikos komisijos, personalo 

tarnyba, aukštesnio lygmens darbuotojai ir kiti įmonės kontrolieriai (Toliatienė, 2006). Nors kai kurie 

mokslininkai akcentuoja įmonės vadovybės vaidmenį, vertinant VKS (Петровна, 2014), tačiau dalis 

tyrėjų pabrėžia auditorių dalyvavimo (šalia vadovybės arba vietoje vadovybės) būtinybę šiame procese. 

Anot Giriūno ir Mackevičiaus (2013), vienas iš svarbiausių kiekvieno auditoriaus uždavinių yra 

objektyviai ir tiksliai įvertinti įmonės VKS. Nuo to, kiek auditorius sukaupia žinių apie VKS, priklauso 

ne tik vertinimo procedūrų apimtis, laikas ir pobūdis, bet ir viso vertinimo sėkmė. Kanapickienė ir 

Razmutė (2009) akcentuoja, kad auditoriai VKS vertina, siekdami minimizuoti kontrolės riziką ir detalių 

procedūrų kiekį per auditą. Simonaitytės (2015) požiūriu, VKS vertinimas yra neatsiejamas audito 

proceso elementas, kurį atlikti lemia šios pagrindinės priežastys: audito atlikimo nuoseklumas, poreikis 

informuoti vadovybę apie VKS būklę, trumpalaikis ir ilgalaikis audito išteklių taupymas.  

Vertintinų VKS elementų identifikavimo poreikis. Objektyviai įvertinti VKS elementų 

veiksmingumą yra vienas iš sudėtingiausių uždavinių. Todėl reikia skirti vienodą dėmesį visų VKS 

elementų vertinimui, tirti juos atskirai ir sąveikoje (Giriūnas ir Mackevičius, 2013). Mackevičius (2009) 

teigia, kad subjektas, kuris vertina įmonės VKS, turi nustatyti, kokie elementai sudaro šią sistemą, taip 

pat ypatingą dėmesį skirti VKS silpnybėms identifikuoti. Petrovna (Петровна, 2014) pažymi, kad VKS 

vertinimas turi būti atliekamas, atsižvelgiant į visus VKS elementus, siekiant nustatyti jų efektyvumą ir 

veiksmingumą, taip pat identifikuoti atskirų elementų pakeitimų poreikį. VKS elementų – kontrolės 

aplinkos, rizikos vertinimo, informacijos ir komunikacijos, kontrolės veiksmų, stebėsenos – vertinimo 

gaires pateikia Giriūnas ir Giriūnienė (2015), Giriūnas ir Mackevičius (2013), Giriūnas (2009a) (žr. 11 

priedą). Siekiant tinkamai vertinimo procese panaudoti VKS elementus, patartina juos suskaidyti iki 

smulkių elementų. Pats smulkiausias elementas – tai vertinimo teiginys ar klausimas, į kurį turi būti 

atsakyta (Simonaitytė, 2015). Įmonių vadovai, siekdami gerinti VKS elementus, turi tinkamai įvertinti 

išorės ir vidaus kontrolės aplinkos veiksnius, kurie daro tam tikrą poveikį įmonėje esamai VKS. 

Tinkamas išorės ir vidaus kontrolės aplinkos veiksnių vertinimas gali padėti įmonės vadovybei 
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adekvačiau reaguoti į aktualius įvykius, priimti reikiamus valdymo sprendimus, gerinti esamus ir kurti / 

diegti naujus VKS elementus (Giriūnas ir Mackevičius, 2013). 

Atsižvelgiant į 1.3 skyriuje atliktų VKS elementų analizę, galima konstatuoti, kad vertinant VKS 

įmonėje, reikia šį procesą atlikti tokiose srityse, kaip kontrolės aplinka, rizikos vertinimas, kontrolės 

veiksmai, informacija ir komunikacija (informacinė sistema), stebėsena (monitoringas). 

VKS vertinimo eigos (nuoseklumo) poreikis. VKS vertinimas atliekamas nuosekliai, tam tikra 

logine seka, kuria siekiama nustatyti VKS trūkumus. Jei įvertinus VKS, nustatomi jos projektavimo ar 

veiklos efektyvumo trūkumai, tada analizuojamas nustatytų trūkumų pobūdis ir priežastys, prireikus 

atliekamas papildomas patikrinimas, nustatomi prioritetai ir sudaromas planas identifikuotiems 

trūkumams pašalinti. Identifikuotų trūkumų pašalinimo planas apima konkretaus VKS trūkumo ir su juo 

susijusios rizikos išsamų veiksmų aprašą ir numato asmenį, kuris turėtų būti atsakingas už trūkumų 

pašalinimą, taip pat nustato laikotarpį, per kurį trūkumai turėtų būti pašalinti (Петровна, 2014).   

Mackevičius (2009) pateikia VKS vertinimo nuoseklumo schemą (žr. 4 pav.), kurioje išskiriami 

vertintini VKS elementai, kurie yra įtraukiami į VKS sukūrimo ir VKS veikimo vertinimo, VKS dalių 

sąveikos ir jų poveikio vertinimo procesus. Galima teigti, kad VKS vertinimas įmonėje turi būti 

atliekamas tam tikru nuoseklumu, laikantis metodologinės loginės sekos, o ne imantis stichiškų ar 

fragmentinių (padrikų, nesuderintų) veiksmų.  
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

            Šaltinis: Mackevičius, 2009, p. 150 
 

4 pav. VKS vertinimo nuoseklumas 
 

Tinkamų VKS vertinimo kriterijų poreikis. Mackevičiaus ir Daujotaitės (2011) teigimu, „vertinimo 

kriterijai reikalingi <...> duomenims bei nustatytiems faktams palyginti ir veiklos rezultatams įvertinti. 

Surinkti duomenys ir nustatyti faktai rodo, kokia yra esama situacija <...>, ar ši situacija yra gera...“ (p. 

34). Siekiant veiksmingai įvertinti VKS būklę įmonėje, reikia parinkti tinkamus vertinimo kriterijus, 

kurie visapusiškai ir objektyviai atspindėtų VKS funkcionavimą įvairiais įmonės lygmenimis (Loishyn, 

Levchenko, Tkach & Vitalii, 2019). Atsižvelgiant į VKS paskirtį ir naudojimo tikslus (žr. 1.1 skyrių), 
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šiame darbe laikomasi nuostatos, kad pagrindiniai VKS vertinimo kriterijai turėtų būti keli, siekiant 

atsakyti į tokius klausimus: ar VKS realiai prisideda prie įmonės užsibrėžtų tikslų pasiekimo ir ar VKS 

tenkina tuos tikslus, dėl kurių buvo įmonėje įdiegta ir naudojama VKS (Петровна, 2014). 

Tinkamų VKS vertinimo būdų ir metodų poreikis. Simonaitytės (2015) teigimu, reikia ieškoti 

tinkamų VKS vertinimo būdų, kurie sumažintų atliekamo vertinimo subjektyvumą, nepaliktų erdvės 

interpretacijoms, tačiau kartu užtikrintų, kad vertinimas nepakeičia audito nuoseklumo, leidžia 

informuoti vadovybę apie identifikuotus trūkumus, padeda trumpuoju ir ilguoju laikotarpiu taupyti 

išteklius. Mokslininkai akcentuoja, kad formuojant VKS vertinimo metodiką, būtina aiškiai pasirinkti 

vertinimo būdus ir metodus, atsižvelgiant į įmonės valdymo keliamus tikslus (Котлячков & 

Фазульянова, 2014). VKS vertinimo būdų ir metodų apimtį bei pobūdį nustato įmonės arba atitinkamo 

padalinio vadovas (Петровна, 2014). Tinkamu laikomas toks VKS vertinimo metodas, kuris padeda 

gauti reikiamus kontrolės įrodymus (Daniela & Attila, 2013). VKS vertinimo būdo ir metodo 

pasirinkimas priklauso nuo vertintojo, įmonės, kurioje vykdomas vertinimas, veiklos pobūdžio ir dydžio 

bei paties metodo formos naudojimo privalumų ir trūkumų (Kanapickienė ir Razmutė, 2009). 

Kolčiakovas ir Fazuljanova (Котлячков & Фазульянова, 2014) pateikia VKS vertinimo būdų ir metodų 

hierarchiją, kuri atskleidžia, kad VKS gali būti vertinama, naudojant ir derinant (nuosekliai ir 

nehierarchiškai) įvairius tyrimo būdus ir metodus (žr. 12 priedą). Moksliniuose šaltiniuose 

akcentuojama, kad informacija apie vidaus kontrolę gali būti renkama, pasitelkiant įvairius tyrimo 

metodus: naudojant aprašymus, grafines schemas ir anketas bei jų derinius (Kanapickienė ir Klimaitė, 

2014; Dzingulevičienė ir Kustienė, 2010; Kanapickienė ir Razmutė, 2009).  

Apibendrinant galima teigti, kad VKS vertinimo poreikis grindžiamas siekiu identifikuoti vidaus 

kontrolės būklę paslaugų centre ir išsiaiškinti VKS tobulinimo galimybes, padidinti tiek paslaugų centro 

valdymo, tiek vidaus kontrolės, kaip įmonės valdymo srities, kokybę ir efektyvumą. VKS vertinimas yra 

ganėtinai sudėtingas procesas, nes VKS vertinimo rezultatai priklauso nuo to, kokie subjektai atlieka 

vertinimą (vadovybė, auditoriai ar kt.), kokie VKS elementai vertinami, kokia paslaugų centre yra VKS 

vertinimo eiga (nuoseklumas), kokie vertinimo kriterijai, būdai, metodai ir instrumentai taikomi. Tas 

subjektas, kuris vertina paslaugų centro VKS, turi skirti vienodą dėmesį visiems elementams, kurie 

sudaro VKS. Vertinant VKS, reikia atlikti tokių VKS elementų, kaip kontrolės aplinka, rizikos 

vertinimas, kontrolės veiksmai, informacija ir komunikacija (informacinė sistema), stebėsena 

(monitoringas), detalią analizę. VKS tyrimo kontekste racionaliausias ir geriausias tyrimo metodas – 

apklausa (ypač kiekybinė), o tyrimo instrumentas – klausimynas. Klausimynai tyrėjų yra palankiai 

vertinami dėl to, kad padeda išsamiau išanalizuoti ir tiksliau įvertinti VKS būklę.  
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2.  PASLAUGŲ CENTRO VIDAUS KONTROLĖS SISTEMOS 

VERTINIMO METODOLOGIJA 
 

2.1. Vidaus kontrolės sistemos vertinimo paslaugų centre modelis 
 

Atlikus teorinę įvairių mokslinių šaltinių analizę, išsiaiškinta, kad VKS sudaro šie esminiai 

elementai: kontrolės aplinka, rizikos vertinimas, kontrolės veiksmai, informacija ir komunikacija 

(informacinė sistema), stebėsena (monitoringas). Nustatytų elementų skaičius ir turinys atitinka 

mokslinę nuostatą, kad VKS struktūrą turi sudaryti mažiausia penki elementai (Simonaitytė, 2015) ir 

kad COSO (1992, 2013) modelis, sudarytas iš paminėtų penkių elementų, daugelio autorių imamas kaip 

pagrindas VKS elementams identifikuoti ir vertinti (Zahari et al., 2019; Lawal, 2019; Фокина, 2019; Le 

& Tran, 2018; Rae et al., 2017; Lagat et al., 2016; Kanapickienė ir Klimaitė, 2014; Daniela & Attila, 

2013; Giriūnas ir Mackevičius, 2013; Giriūnas, 2012b; Kanapickienė, 2012; ir kt.). Identifikuoti 

elementai sudaro VKS vertinimo paslaugų centre pagrindą.  

Kadangi kontrolės aplinka sudaro VKS elementų pagrindą, buvo išskirti esminiai kontrolės 

aplinkos elementai. Šie elementai atspindi COSO (1992, 2013) modelį ir juos savo darbuose nurodo 

daugelis mokslininkų (Arens et al., 2016; Simonaitytė, 2015; Giriūnas ir Giriūnienė, 2015; Mackevičius 

ir Raziūnienė, 2011; Steckienė, 2008; Kanapickienė, 2008a; ir kt.). 

Kadangi VKS iš esmės yra skirta padėti pasiekti įmonės nustatytus tikslus (Adetula et al., 2020; 

Jovkovic, 2019; Zahari et al., 2019; Бодяко, 2018; Mackevičius ir kt., 2016; Giriūnas ir Giriūnienė, 

2015; Хамад, 2014; ir kt.), tai labai svarbu, kad VKS elementai būtų suderinti su minėtu poreikiu. Todėl 

vertinant reikia atsižvelgti į tai, kiek VKS padeda siekti paslaugų centro tikslų.  

VKS vertinimas grindžiamas vertinimo metodų (apklausų, diagramų, aprašymų ir kt.)  ir vertinimo 

instrumentų (klausimynų ir kt.) parinkimu. Nustatyta, kad apklausos yra palankiausiai mokslininkų 

traktuojamas VKS vertinimo metodas (Le & Tran, 2018; Котлячков & Фазульянова, 2014; 

Kanapickienė ir Klimaitė, 2014; Giriūnas, 2012b; Dzingulevičienė ir Kustienė, 2010; Kanapickienė ir 

Razmutė, 2009; Kanapickienė, 2008a; Lakis, 2007). Taip pat teorinės analizės pagrindu daroma išvada, 

kad klausimynas yra tinkamiausias VKS vertinimo instrumentas (Le & Tran, 2018; Rae et al., 2017; 

Kanapickienė ir Klimaitė, 2014; Kanapickienė ir Razmutė, 2009). 

Kanapickienė ir Klimaitė (2014) laikosi nuostatos, kad vertinant VKS, reikia ištirti tokius 

aspektus, kaip VKS aktualumas, VKS būklė, VKS elementai. Šiame darbe šiai nuostatai pritariama ir 

akcentuojama, kad VKS aktualumo vertinimas, VKS būklės vertinimas ir VKS elementų vertinimas 

sudaro VKS vertinimo paslaugų centre esmę ir formuoja VKS vertinimo rezultatus, kurie savo ruožtu 

lemia VKS tobulinimo sprendimų kryptis. VKS tobulinimo sprendimus veikia paslaugų centro nustatyti 

tikslai, nes VKS ir yra orientuota į minėtų tikslų pasiekimą. Be to, VKS tobulinimo sprendimai yra 
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nukreipti į gerinimą VKS elementų, kurie ir sudaro VKS pagrindą. Remiantis šiame skyriuje pateiktomis 

mokslinėmis nuostatomis, formuojamas VKS vertinimo paslaugų centre modelis, kurio struktūra 

pateikiama 5 paveiksle.  

 

            Šaltinis: sudaryta darbo autorės 
 

5 pav. Vidaus kontrolės sistemos vertinimo paslaugų centre modelis 
 

Pateiktas modelis teorinio pobūdžio, tačiau gali būti pritaikytas praktiškai, pasirenkant tinkamus 

vertinimo metodus ir instrumentus. VKS aktualumo, VKS būklės ir VKS elementų vertinimas formuoja 

klausimyno struktūros gaires. Bet kuri įmonė (paslaugų centras), kuri savo praktikoje naudoja VKS, turi 

būti suinteresuota tinkamai įvertinti savo VKS būklę. Pateiktas modelis formuoja teorines ir 

metodologines gaires, kaip tai būtų galima geriau, kokybiškiau ir objektyviau atlikti. 

Apibendrinant galima teigti, kad VKS yra skirta padėti paslaugų centrui pasiekti nustatytus tikslus. 

VKS atotrūkis nuo paslaugų centro tikslų yra VKS spragą įrodantis argumentas. VKS struktūrą formuoja 

VKS elementai (kontrolės aplinka, rizikos vertinimas, kontrolės veiksmai, informacija ir komunikacija, 

stebėsena), kurie yra pagrindiniai VKS vertinimo ir VKS tobulinimo sprendimų paslaugų centre 

objektai. Vertinant VKS paslaugų centre, tikslinga įvertinti VKS aktualumą, VKS būklę ir, svarbiausia, 

VKS elementus. Nuo šių aspektų įvertinimo priklauso gauti rezultatai ir viso vertinimo proceso paslaugų 

centre sėkmė. 
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2.2. Tyrimo loginė seka ir metodai 
 

Tyrimas atliekamas paslaugų centre, kurio pavadinimas dėl konfidencialumo nėra skelbiamas. X 

įmonė veikia tarptautiniu mastu ir turi savo padalinį paslaugų centrą Vilniaus mieste. X įmonės paslaugų 

centre yra įdiegta VKS, todėl vertinama jau esamos VKS būklė. Kaip jau buvo išsiaiškinta teorinėje 

dalyje, įmonėms, turinčioms savo VKS, yra būtina jas nuolat vertinti, kad būtų galima priimti tobulinimo 

sprendimus, adekvačius kintančiai aplinkai. Šiame darbe atliekamu tyrimu siekiama surinkti naujausius 

duomenis apie paslaugų centro VKS būklę ir parinkti sprendimus jos tobulinimui. Paslaugų centre yra 

aktualu atlikti tyrimą, nes tokiu būdu bus galima sužinoti realią vidaus kontrolės padėtį ir nustatyti VKS 

tobulinimo galimybes, kurias būtų galima realizuoti praktinėje paslaugų centro veikloje. Paslaugų centro  

pasirinkimą tyrimui lėmė šios priežastys: 

1. Tyrimo rengėja dirba paslaugų centre, todėl tai sudaro galimybes be kliūčių atlikti tyrimą. 

2. Paslaugų centre jau yra įdiegta VKS, todėl galima įvertinti esamos VKS būklę. 

3. Paslaugų centras siekia tobulinti savo valdymą ir vidaus kontrolę, todėl tyrimo pagrindu 

teikiamos rekomendacijos paslaugų centrui gali prisidėti prie minėtų tikslų įgyvendinimo.  

Empirinio tyrimo metu parengta tyrimo loginė seka, pateikiama schemos pavidalu (žr. 6 pav.).  

TYRIMO OBJEKTAS: 

Paslaugų centro VKS vertinimas.

TYRIMO TIKSLAS: 

Įvertinus paslaugų centro VKS, nustatyti esamą paslaugų centro 

vidaus kontrolės būklę ir parengti jos tobulinimo sprendimus.

TYRIMO METODAI

TYRIMO REZULTATŲ ANALIZĖ, APIBENDRINIMAS IR 

APTARIMAS MOKSLINIŲ TYRIMŲ KONTEKSTE (DISKUSIJA)

Paslaugų centro darbuotojų 

anketinė apklausa 

(kiekybinis tyrimas)

                                      TYRIMO UŽDAVINIAI: 

1.Parengti paslaugų centro VKS tyrimo metodologiją.

2.  Empiriškai įvertinti paslaugų centro vidaus kontrolės būklę ir 

parengti jos tobulinimo sprendimus.

Įmonės aukščiausios 

vadovybės anketinė apklausa 

(kiekybinis tyrimas)
Vadovai

(N=6)

Darbuotojai

(N=131)

 
            Šaltinis: sudaryta darbo autorės 
 

6 pav. Empirinio tyrimo paslaugų centre loginė seka 
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Tyrimu siekiama, įvertinus paslaugų centro VKS, nustatyti esamą paslaugų centro vidaus 

kontrolės būklę ir parengti jos tobulinimo sprendimus.  

Pagrindinių VKS tyrimo metodų privalumai ir trūkumai aptariami 5 lentelėje.  

5 lentelė. Pagrindinių VKS tyrimo metodų privalumai ir trūkumai 

Metodai Privalumai  Trūkumai  

Apklausos 

(klausimynai) 

Padeda tiksliai išsiaiškinti kontrolės spragas. 

Išsamūs ir greitai užpildomi klausimynai. 

Paprastumas – lengvai analizuojami surinkti duomenys. 

Rezultatai gaunami tiek apie atskirą kontrolės sritį, tiek 

apie kontrolės visumą. 

Per didelė apimtis. 

Gali paskatinti „mechaniškus“ 

atsakymus.  

Klausimynai dažnai vertinami  

subjektyviai. 

Diagramos Maža apimtis. 

Lengvai suprantamos ir atnaujinamos. 

Atskleidžia rizikingas, neefektyvias kontrolės sritis. 

Padeda geriau suvokti verslo procesus. 

Taupo laiką, nes nereikia gauti informacijos apie 

procesus iš vadovų. 

Sunkiai sudaromos. 

Didelės sudarymo laiko sąnaudos. 

Sunkiai analizuojamos, kadangi reikia 

specialių žinių. 

Surenkama mažiau duomenų, nei 

naudojant klausimynus. 

Aprašymai Lanksčiausia dokumentavimo forma. 

Naudojant kartu su diagramomis, didina jų aiškumą ir 

mažina nesusipratimus. 

Dažnai būna per didelės apimties. 

Sunkiai skaitomi. 

Surenkama mažiau duomenų, nei 

naudojant klausimynus. 

Šaltinis: Kanapickienė ir Razmutė, 2009, p. 77 

 

Daugelis mokslininkų sutinka su tuo, kad VKS tyrimo kontekste racionaliausias ir geriausias 

informacijos rinkimo metodas – apklausa (Le & Tran, 2018; Котлячков & Фазульянова, 2014; 

Giriūnas, 2012b; Dzingulevičienė ir Kustienė, 2010; Kanapickienė, 2008a; Lakis, 2007). Apklausos 

metodai, naudojami VKS vertinime, gali būti kokybiniai (interviu) ir kiekybiniai (anketos), pasižymėti 

skirtingu struktūrizavimo ir tarpasmeninio bendravimo laipsniu (žr. 7 pav.).  

 
            Šaltinis: Giriūnas, 2012b, p. 63 
 

7 pav. Apklausos metodų palyginimas 
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Mokslininkai pripažįsta, kad anketinės apklausos metodas VKS vertinimo kontekste yra patogus 

tuo, kad per santykinai trumpą laiką galima surinkti didelį kiekį informacijos ir užtikrinti tyrimo imties 

anonimiškumą (Dzingulevičienė ir Kustienė, 2010). Siekiant geriau ir objektyviau įvertinti įmonės VKS, 

pasak Kanapickienės ir Razmutės (2009), tos pačios anketos apklausoje paprastai turi būti pateikiamos 

ne vienam, o keliems darbuotojams. 

Tinkamo VKS vertinimo instrumento parengimo ir naudojimo poreikis. VKS vertinimas yra būtina 

vidaus kontrolės tobulinimo dalis. Todėl tikslinga įmonei disponuoti tyrimo instrumentu, kuris padėtų 

ne tik įvertinti VKS, bet ir nustatyti silpnąsias vietas, išskirti galimas sistemos tobulinimo kryptis 

(Kanapickienė ir Klimaitė, 2014). Geriausiai mokslininkai vertina tokio tyrimo instrumento, kaip 

klausimynas, naudojimą, siekiant nustatyti VKS būklę įmonėje. Kanapickienė ir Razmutė (2009) mano, 

kad pasitelkiant klausimynus, gali būti ne tik renkama ir fiksuojama informacija apie VKS būklę. Jei 

klausimynai yra tinkamai parengti, jie gali padėti įmonėje identifikuoti ir kontrolės riziką, parodančią 

VKS efektyvumo ar neefektyvumo lygį. Klausimynai, naudojami apklausoje, traktuojami kaip iš anksto 

parengtas sąrašas klausimų, į kuriuos atsakymai gaunami, apklausiant įmonėje įvairaus lygio personalą 

(Kanapickienė ir Razmutė, 2009). Klausimynų taikymas įmonėje padeda išsamiau išanalizuoti ir tiksliau 

įvertinti VKS būklę (Lakis, 2007), nustatyti tarpusavio ryšius tarp atskirų VKS elementų (Rae et al., 

2017) ir identifikuoti VKS elementų įtaką pasirinktiems įmonės veiklos rodikliams (pvz., pajamoms) 

(Le & Tran, 2018). Vertinant VKS, geriausiai tinka klausimynai, kadangi jie leidžia išvengti klaidų ir 

netikslumų, padeda atskleisti slepiamą informaciją (Kanapickienė ir Razmutė, 2009; Kanapickienė ir 

Klimaitė, 2014). Kanapickienė ir Klimaitė (2014) pateikia VKS vertinimo klausimyno gaires (žr. 13 

priedą), kuriose išskiriami pagrindiniai klausimų blokai, vertinant įmonės VKS aktualumą ir būklę: 

vidaus kontrolės aktualumas, vidaus kontrolės efektyvumo vertinimas, VKS elementų vertinimas 

(kontrolės aplinkos vertinimas, rizikos vertinimas, kontrolės veiksmų vertinimas, informacijos ir 

komunikacijos vertinimas, stebėsenos vertinimas). 

Atlikus VKS vertinimą, gaunami rezultatai apie esamą VKS būklę. Simonaitytės (2015) teigimu, 

net ir efektyviausia VKS negali būti vertinama kaip visiškai patikima. Tai reiškia, kad ir kokia gera būtų 

VKS, ji turi tam tikrų apribojimų, todėl vertintojas turi tą nustatyti ir sustiprinti kontrolės riziką. Lawal 

(2019) pažymi, kad vidaus kontrolė nėra be apribojimų. Net ir geriausia sistema negali garantuoti, kad 

klaidų ir sukčiavimų nebus. VKS yra suprojektuota ir valdoma žmonių, kurie dėl vidinių klaidų pobūdžio 

ar tyčinio susitarimo gali lemti VKS nepatikimumą.  

Taip pat atlikus VKS vertinimą, nustatomos VKS tobulinimo galimybės. VKS vertinimo išdava 

yra konstruktyvių pasiūlymų, kaip tobulinti esamą sistemą, suformulavimas ir pateikimas (Полунина & 

Желтов, 2008). Atliktas VKS vertinimas negali būti baigtinis ir vienkartinis aktas.  Pasibaigus trūkumų 

pašalinimo terminui, turėtų būti atliktas pakartotinis vidaus kontrolės projekto ir VKS veiksmingumo 

įvertinimas (Петровна, 2014). 
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Remiantis empirinio tyrimo logine seka (žr. 6 pav.), darbe naudojami šie tyrimo metodai: 

• Įmonės aukščiausios vadovybės anketinė apklausa (kiekybinis tyrimas). Kaip buvo 

nustatyta teorinės analizės metu, apklausa yra mokslininkų rekomenduojamas naudoti 

VKS būklės vertinimo metodas (Le & Tran, 2018; Котлячков & Фазульянова, 2014; 

Kanapickienė ir Klimaitė, 2014; Giriūnas, 2012b; Dzingulevičienė ir Kustienė, 2010; 

Kanapickienė ir Razmutė, 2009; Kanapickienė, 2008a; Lakis, 2007; ir kt.). Anketinė 

apklausa yra bene dažniausiai tyrėjų naudojamas VKS vertinimo metodas (Le & Tran, 

2018; Rae et al., 2017; Kanapickienė ir Klimaitė, 2014; Kanapickienė ir Razmutė, 2009; ir 

kt.). Anketinė apklausa reiškia, kad apklausa vykdoma, naudojant anketą kaip tyrimo 

instrumentą. Anketinė apklausa pasirinkta dėl to, kad tai yra patogus, per trumpą laiką 

galintis surinkti didelį kiekį duomenų metodas (Dzingulevičienė ir Kustienė, 2010). Šiuo 

tyrimu siekiama nustatyti aukščiausios vadovybės požiūrį į VKS būklę ir palyginti vadovų 

atsakymus su darbuotojų atsakymais. Žinant, kad kai kuriuos VKS aspektus dėl pareigų 

specifikos ir kompetencijos gali įvertinti tik aukščiausio lygmens vadovai, tai nuspręsta 

apklausti ir šią respondentų grupę. Aukščiausio lygmens vadovų įmonėje yra nedaug (tik 

šeši, neskaitant gen. direktoriaus), todėl nuspręsta apklausti visus juos (išskyrus gen. 

direktorių, kadangi Kanapickienė ir Klimaitė (2014) nerekomenduoja apklausti įmonės 

vadovo). Tyrimui atlikti naudojamas kiekybinio tyrimo instrumentas (klausimynas), todėl 

tyrimas laikomas kiekybiniu. Šiuo tyrimo aspektu buvo siekiama ne apklausti kuo daugiau 

vadovų, bet palyginti jų nuomonę su darbuotojų nuomonėmis, tokiu būdu gauti tyrimui 

svarbių papildomų duomenų, taip pat gauti informaciją, kurios neturi ir neprivalo turėti 

žemesnės grandies darbuotojai. 

• Paslaugų centro darbuotojų anketinė apklausa (kiekybinis tyrimas). Siekiant tiksliau 

įvertinti VKS būklę, anot Kanapickienės ir Razmutės (2009), tos pačios (arba iš dalies tos 

pačios) anketos turi būti pateikiamos ne tik vadovams, bet ir darbuotojams. Šiuo tyrimu 

siekiama nustatyti darbuotojų požiūrį į VKS būklę paslaugų centre ir palyginti darbuotojų 

atsakymus su vadovų atsakymais. Šiuo tyrimo aspektu buvo siekiama apklausti kuo 

daugiau darbuotojų, siekiant surinkti kuo didesnį kiekį duomenų ir taip užtikrinti didesnį 

tyrimo patikimumą. Darbuotojų anketinė apklausa laikoma pagrindiniu VKS vertinimo 

metodu. Tyrime siekiama pagal tam tikrus vertinimo aspektus palyginti darbuotojų 

nuomones pagal respondentų statusą – padalinių vadovus, kitas vadovaujančias pareigas 

užimančius asmenis, specialistus. 

Taigi tyrime naudojami kiekybiniai tyrimo metodai, o tai reiškia, kad darbe stengiamasi kiekybiniu 

požiūriu įvertinti paslaugų centro VKS būklę. Daroma prielaida, kad apklausus tiek paslaugų centro 

aukščiausią vadovybę, tiek darbuotojus, bus pasiektas didesnis tyrimo patikimumas.  
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2.3. Tyrimo instrumentų pagrindimas 

 
Empirinio tyrimo (apklausos) instrumentai – tai anketos, skirtos paslaugų centro aukščiausiai 

vadovybei (žr. 14 priedą) ir paslaugų centro darbuotojams (žr. 15 priedą). Empirinio tyrimo instrumentų 

detalus pagrindimas pateikiamas 6 lentelėje.  

Anketą įmonės aukščiausiai vadovybei sudaro 36 klausimai / teiginiai (be demografinių klausimų 

bloko). 35 klausimai šioje anketoje yra uždari / pusiau uždari, 1 klausimas – atviro tipo (žr. 14 priedą). 

Kaip rodo praktika, uždaro arba pusiau uždaro tipo klausimus respondentai vertina palankiau, nes gali 

greičiau ir lengviau užpildyti anketas (atsakymų pateikimas reikalauja mažesnių mąstymo įgūdžių). Dėl 

to abiejų respondentų grupių anketose vyrauja uždaro tipo klausimai. Atviro tipo klausimu anketose 

siekiama gauti papildomų duomenų, neatsiskleidusių per ankstesnius klausimus.  

Anketą paslaugų centro darbuotojams sudaro 30 klausimų / teiginių (be demografinių klausimų 

bloko) (žr. 15 priedą). Anketų, skirtų įmonės aukščiausiai vadovybei ir paslaugų centro darbuotojams, 

klausimais siekiama šių esminių tikslų:    

1. Išsiaiškinti, kokiomis demografinėmis charakteristikomis pasižymi respondentai. 

2. Ištirti vidaus kontrolės aktualumą paslaugų centre. 

3. Ištirti vidaus kontrolės būklę paslaugų centre. 

4. Įvertinti VKS elementus paslaugų centre. 

Dalis VKS vertinimo elementų atsispindi tik vienoje kurioje nors anketoje.  

Vadovybės filosofijos ir veiklos stiliaus vertinimas pateikiamas tik anketoje, skirtoje darbuotojams 

(žr. 15 priedą, 8–10 klausimai). Šis vertinimo aspektas neįtrauktas į įmonės aukščiausiai vadovybei 

skirtą anketą, laikantis nuostatos, kad šį aspektą objektyviai gali įvertinti ne patys vadovai, o tik jų 

pavaldiniai. 

Įgaliojimų ir atsakomybės vertinimas pateikiamas tik anketoje, skirtoje įmonės aukščiausiai 

vadovybei (žr. 14 priedą, 13–17 klausimai). Šis vertinimo aspektas neįtrauktas į paslaugų centro 

darbuotojams skirtą anketą, manant, kad jį objektyviai gali įvertinti tik aukščiausio lygmens vadovai, 

nes darbuotojai (pavaldiniai) stokoja reikiamos kompetencijos, kad galėtų objektyviai apibūdinti 

įgaliojimų ir atsakomybės paskirstymo specifiką paslaugų centre.  

Anketų, skirtų įmonės aukščiausiai vadovybei ir paslaugų centro darbuotojams, klausimai 

(išskyrus demografinių klausimų bloką), sudaryti remiantis įvairiais moksliniais šaltiniais (Çetin & 

Yetiş, 2017, p. 10–13; Simonaitytė, 2015, p. 187–190, 214–226; Kanapickienė ir Klimaitė, 2014, p. 60–

64; Simonaitytė, 2014, p. 90–94; Gideikienė, 2012, p. 133; Dzingulevičienė ir Kustienė, 2010, p. 13–

19; Kanapickienė ir Razmutė, 2009, p. 78–80; Lakis, 2007, p. 529–533). 



 

 

 

6 lentelė. Empirinio tyrimo instrumentų detalus pagrindimas 

Anketos dalys /  

klausimų blokai 

Vertinimo 

skalė 

Anketa 

darbuotojams 

(žr. 15 priedą) 

Anketa aukščiausiai 

vadovybei  

(žr. 14 priedą) 

Anketos dalies / 

klausimų bloko tikslas 
Šaltiniai 

Įžanginė dalis - + + 
Supažindinti respondentus 

su tyrimu 

Sudaryta  

darbo autorės 

Demografiniai 

klausimai  

Lytis Nominalinė + + 
Išsiaiškinti, kokiomis 

demografinėmis 

charakteristikomis 

pasižymi respondentai 

Amžius Ranginė + + 

Darbo laikas paslaugų centre Ranginė + + 

Bendras darbo stažas Ranginė + + 

Pareigos paslaugų centre Nominalinė +  

Vidaus kontrolės esmės atskleidimas (įvedimas į temą) - + - 

Supažindinti darbuotojus 

su vidaus kontrole  

(įvesti į temą) 

Vidaus kontrolės aktualumo vertinimo klausimynas Nominalinė 1-4 kl. 1-3 kl. Ištirti vidaus kontrolės 

aktualumą ir būklę 

paslaugų centre 

 

 

Çetin & Yetiş  

(2017, p. 10–13),  

Simonaitytė (2015, p. 

187–190, 214–226), 

Kanapickienė ir 

Klimaitė  

(2014, p. 60–64),  

Simonaitytė  

(2014, p. 90–94),  

Gideikienė (2012, p. 

133); Dzingulevičienė ir 

Kustienė  

(2010, p. 13–19), 

Kanapickienė ir 

Razmutė  

(2009, p. 78–80),  

Lakis  

(2007, p. 529–533) 

Vidaus kontrolės būklės vertinimo klausimynas 
Nominalinė,  

intervalinė 
5-7 kl.  

VKS elementų 

vertinimo 

klausimynas 

Kontrolės 

aplinkos 

vertinimo 

klausimynas 

Vadovybės filosofijos ir 

veiklos stiliaus vertinimas 
Nominalinė 8-10 kl. - 

Įvertinti VKS elementus  

paslaugų centre 

Organizacinės struktūros 

vertinimas 
Nominalinė 11-12 kl. 4-6 kl. 

Žmogiškųjų išteklių 

politikos vertinimas 
Nominalinė 13-14 kl. 7-8 kl. 

Kompetencijos vertinimas Nominalinė 15-16 kl. 9-10 kl. 

Sąžiningumo ir etinių 

vertybių vertinimas 
Nominalinė 17-18 kl. 11-12 kl. 

Įgaliojimų ir atsakomybės 

vertinimas 
Nominalinė - 13-18 kl. 

Rizikos vertinimo klausimynas Nominalinė 19-21 kl. 19-21 kl. 

Kontrolės veiksmų vertinimo klausimynas Nominalinė 22-24 kl. 22-29 kl. 

Informacijos ir komunikacijos vertinimo 

klausimynas 
Nominalinė 25-27 kl. 30-32 kl. 

Stebėsenos vertinimo klausimynas Nominalinė 28-30 kl. 33-35 kl. 

Įvardijimas vidaus kontrolės problemų, neatsiskleidusių per 

kitus anketos klausimus 
Nėra (atviro tipo 

klausimas) 
- 36 kl. 

Gauti papildomų 

duomenų, neatsiskleidusių 

per ankstesnius klausimus 

Šaltinis: sudaryta darbo autorės 



 

 

Abiems respondentų grupėms skirtos anketos yra sudarytos taip, kad tiriamųjų grupių atsakymus 

į klausimus būtų galima palyginti.  

 

2.4. Tyrimo imtis 
 

Atliekant tyrimą, svarbu identifikuoti reikalingą minimalų tiriamųjų skaičių, kad būtų įmanoma 

formuluoti statistiškai reikšmingas išvadas (Dzingulevičienė ir Kustienė, 2010). 

Tyrimo imties populiacija – X įmonės paslaugų centre Vilniaus mieste dirbantys darbuotojai ir X 

įmonės aukščiausioji vadovybė.  

Naudotas tyrimo imties atrankos būdas – paranki (patogi) atranka. Tai reiškia, kad tyrimo metu 

buvo siekiama apklausti lengviausiai ir patogiausiai pasiekiamus respondentus. 

Pirmąją tyrimo imtį sudaro įmonės aukščiausioji vadovybė. Kaip minėta, aukščiausio lygmens 

vadovų įmonėje yra nedaug (tik šeši), todėl nuspręsta apklausti visus juos. Taigi šią tyrimo imtį sudaro 

šeši aukščiausio lygmens vadovai (N = 6) (100 proc. visų aukščiausio lygmens vadovų, neskaitant  

generalinio direktoriaus). Remiantis tuo, galima teigti, kad vadovybės tyrimo rezultatus galima pritaikyti 

generalinei visumai (įmonėje dirbančiai aukščiausiai vadovybei). 

Antrąją tyrimo imtį sudaro paslaugų centro darbuotojai. 2020 metų kovo mėnesį paslaugų centre 

iš viso dirbo 240 darbuotojų. Dalis darbuotojų – 46 žmonės – paslaugų centre dirba mažiau nei 3 

mėnesius. Kadangi tai yra nauji darbuotojai, jie nėra pakankamai gerai susipažinę ir įsigilinę į paslaugų 

centro VKS. Dėl šios priežasties minėta darbuotojų grupė į tyrimo imtį nėra įtraukiama. Taigi generalinę 

visumą sudaro 194 paslaugų centro darbuotojai.  

Nustatant kiekybinio tyrimo imtį, naudota formulė (žr. (1) formulę), pasitelkiant 5 proc. paklaidą 

(Kardelis, 2017):  

𝑛 =
1

(∆2 + 
1
𝑁 )

  
(1) 

kur:  n – imties dydis – atrankinės visumos dydis;  

Δ – leidžiamos paklaidos dydis;  

N – tiriamos visumos narių skaičius. 

Reikiama tyrimo imtis buvo nustatyta taip (žr. (2) formulę): 

 

𝑛 =
1

(∆2 +  
1
𝑁 )

 =  
1

(0,052 +  
1

194 )
 =  131 

(2) 

Taigi antrąją tyrimo imtį sudaro šimtas trisdešimt vienas paslaugų centro darbuotojų (N = 131) (55 

proc. visų įmonės darbuotojų). Remiantis tuo, galima teigti, kad darbuotojų, kaip ir vadovybės, tyrimo 

rezultatus galima pritaikyti generalinei visumai (paslaugų centre dirbančiam personalui). 

Tyrime dalyvavusių respondentų demografinės charakteristikos pateikiamos 7 lentelėje.  
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7 lentelė. Tyrimo imties apibūdinimas (N=131) 

Demografinės charakteristikos N Proc. 

Lytis 

Moteris 75 57,25 

Vyras 53 40,46 

Neatsakė 3 2,29 

Amžius 

18-25 m.   31 23,66 

26-30 m.   43 32,82 

31-40 m.   40 30,53 

41-50 m.   12 9,16 

51 m. ir daugiau  2 1,53 

Neatsakė 3 2,29 

Darbo laikas  

paslaugų centre 

Nuo 3 mėn.  iki 6 mėn.   40 30,53 

Nuo 6 mėn.  iki 1 m.   61 46,56 

Neatsakė 29 22,14 

Bendrasis darbo stažas 

Nuo 1 m.  iki 5 m.  49 37,40 

Nuo 5 m. iki 10 m.   40 30,53 

Nuo 10 m. iki 15 m. 21 16,03 

Virš 15 m. 18 13,74 

Neatsakė 3 2,29 

Pareigos  

paslaugų centre 

Specialistas 113 86,26 

Padalinio vadovas 18 12,74 
Šaltinis: sudaryta darbo autorės, remiantis apklausa 

Galima teigti, kad didesnioji dalis apklaustų asmenų yra moterys (57 proc. nuo visų respondentų). 

Daugelis apklaustųjų yra 26-30 metų ir 31-40 metų amžiaus asmenys (iš viso 63 proc.). Tai yra jauno ir 

vidutinio amžiaus darbuotojai. Beveik pusė tiriamųjų paslaugų centre dirba nuo 6 mėnesių iki 1 metų 

(47 proc.). Kaip minėta, asmenys, kurie paslaugų centre dirba iki 3 mėnesių, į tyrimo imtį nebuvo 

įtraukti. Reikia pažymėti, kad paslaugų centras Vilniaus mieste veikia dar ne ilgą laiką (kiek ilgiau nei 

1 metus), todėl nėra darbuotojų, kurių darbo laikas šioje įmonėje būtų ženklus. Daugumos respondentų 

bendrasis darbo stažas vyrauja nuo 1 iki 5 metų ir nuo 5 iki 10 metų (iš viso 68 proc.). Taigi daugelis 

tiriamųjų pasižymi nedideliu arba vidutiniu bendruoju darbo stažu. Didžioji dauguma (86 proc.) tyrimo 

dalyvių yra specialistai. Padalinių vadovai sudaro 14 proc. tyrimo imties. Toks tiriamųjų pasiskirstymas 

pagal pareigas yra logiškas, atsižvelgiant į tai, kad tarp vadovų ir pavaldinių visuomet būna didesnis 

skaičius asmenų, tenkančių pastarajai kategorijai.  

Apibendrinant galima teigti, kad empiriniame tyrime dalyvavo įvairiomis demografinėmis 

charakteristikomis pasižymintys asmenys, kuriuos visus vienija tai, kad jie dirba X įmonėje / tiriamame 

paslaugų centre ir kurių nuomonių analizė mums padeda atskleisti VKS situaciją paslaugų centre. 

 

2.5. Tyrimo organizavimas ir eiga 
 

Tyrimas buvo atliekamas 2020 metų kovo mėnesį, apklausiant įmonės vadovus ir paslaugų centro 

darbuotojus. Tyrimas buvo vykdomas, laikantis šių organizavimo etapų sekos: 

1. Pasirinkta tyrimo tema „Paslaugų centro vidaus kontrolės sistemos vertinimas“. 
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2. Gautas įmonės vadovybės sutikimas atlikti tyrimą. 

3. Parengti empirinio tyrimo instrumentai: anketos, skirtos įmonės aukščiausiai vadovybei 

(žr. 14 priedą) ir paslaugų centro darbuotojams (žr. 15 priedą). Tyrimo instrumentai buvo 

derinami su įmonės aukščiausia vadovybe ir tarptautinės kompanijos tinkle dirbančiais 

vidaus kontrolės specialistais, kadangi vadovai buvo suinteresuoti gauti patikimus tyrimo 

rezultatus, kuriuos būtų galima realiai pritaikyti tiriamos įmonės veikloje. 

4. Paruoštos lietuviškos ir angliškos anketų versijos. Paslaugų centre / įmonėje vidinė 

komunikacija vyksta anglų kalba, tačiau dėl tyrimo objekto ir klausimyno turinio 

sudėtingumo buvo parengta ir lietuviška klausimyno versija (lietuviškai kalbančių 

darbuotojų patogumui). 

5. Anketos, skirtos įmonės vadovams ir paslaugų centro darbuotojams, buvo patalpintos į 

specialią elektroninę erdvę (https://apklausa.lt/).   

6. Su vadovybe buvo suderintos apklausos atlikimo sąlygos ir laikas. 

7. Surinkti X įmonės aukščiausios vadovybės ir paslaugų centro darbuotojų apklausų 

duomenys (empirinio tyrimo rezultatai). 

Anketinė apklausa su X įmonės aukščiausia vadovybe ir paslaugų centro darbuotojais buvo 

atliekama elektroninėje erdvėje, nes taip buvo lengviau tyrėjai pasiekti tyrimo populiaciją.  

Abi apklausos buvo anoniminės, jų duomenys – konfidencialūs. Apklausų metu gerbtos visos 

respondentų teisės, vadovautasi tyrimo etikos principais (konfidencialumo, pagarbos asmens orumui, 

laisvo apsisprendimo).  

Apklausos praėjo sklandžiai. Tiriamieji mielai sutiko dalyvauti apklausose. Pastebėta, kad 

nedidelė dalis respondentų atsakė ne į visus jiems pateiktus anketoje klausimus, tačiau tai reikšmingos 

įtakos tyrimo reprezentatyvumui neturėjo.    

 

2.6. Tyrimo rezultatų apdorojimas 

 

Atliekant empirinį tyrimą, surinktiems anketiniams duomenims apdoroti naudota statistinė 

programa SPSS („Statistical Package for Social Sciences“) ir „Microsoft Excel“ programinės įrangos 

paketas. Apklausos duomenims apdoroti ir analizuoti naudotas aprašomosios statistikos metodas.  

Tiriamųjų atsakymai pagal tam tikrus vertinimo aspektus buvo lyginami pagal respondentų statusą  

tiriamoje įmonėje (t. y. aukščiausią vadovybę, padalinių vadovus (angl. Team lead), specialistus).  

Vidaus kontrolės vertinimo metodika šiame tyrime buvo naudojama šiuo nuoseklumu, kurį savo 

darbuose siūlo mokslininkai (Kanapickienė ir Razmutė, 2009; Kanapickienė ir Klimaitė, 2014): 

1. Klausimyno atsakymų įvertinimas balais. Kiekvienas atsakymas į teiginį buvo vertinamas 

balais. Balai buvo skiriami atsakymams, kurie parodo, kad vidaus kontrolėje yra problemų 

ir dėl to gali kilti rizika, kad paslaugų centro bendrieji tikslai gali išlikti nepasiekti. 

https://apklausa.lt/
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Klausimynuose atsakymai buvo įvertinti balais nuo 0 iki 2 (esant 3 atsakymų variantams: 

„Taip“ vertinamas 2 balais, „Ne“ – 0, „Nežinau“ – 1 balu), nuo 0 iki 3 (esant 4 atsakymų 

variantams: „Visada“ vertinamas 3 balais, „Dažniausiai“ – 2, „Kai kada“ – 1, „Niekada“ – 

0 balu)  arba nuo 0 iki 4 (esant 5 atsakymų variantams: „Labai gera VKS būklė“ vertinama 

4 balais, „Gera“ – 3, „Patenkinama“ – 2, „Silpna“ – 1 balu, „Jokia VKS būklė“ – 0 balu) 

pagal tai, ar vidaus kontrolėje yra arba nėra spragų. 

2. Anketos balų sumavimas. Užpildžius anketas ir kiekvienam atsakymui priskyrus balą, buvo 

apskaičiuojama bendra balų suma. Eiliškumas čia buvo nesvarbus. 

3. Paslaugų centro vidaus kontrolės būklės bendras vertinimas. Siūloma įmonės vidaus 

kontrolę (taip pat atskirus VKS elementus ar teiginius) vertinti taip:  

• labai gerai – surinkus daugiau nei 80 proc. visų galimų balų;  

• gerai – surinkus nuo 60 proc. iki 79 proc. visų galimų balų;  

• patenkinamai – surinkus nuo 40 proc. iki 59 proc. visų galimų balų (esant tokiam 

vertinimui, reikia pertikrinti įmonės VKS ir nuspręsti dėl priemonių naudojimo 

esamai situacijai koreguoti);  

• silpna – surinkus iki 40 proc. visų galimų balų (esant tokiam vertinimui, gyvybiškai 

svarbu imtis neatidėliotinų priemonių kritiškai būklei išspręsti). 

Apdorojus tyrimo duomenis, atliekama tyrimo rezultatų analizė ir jos pagrindu formuluojamos 

rekomendacijos nustatytoms probleminėms spragoms eliminuoti.   
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3.  EMPIRINIO TYRIMO REZULTATAI   
 

3.1. Empirinio tyrimo rezultatų analizė 
 

Tyrimo rezultatų analizė atliekama pagal tyrimo instrumentų struktūrą ir užsibrėžtus nustatyti 

šiuos aspektus – vidaus kontrolės aktualumo paslaugų centre vertinimą, vidaus kontrolės būklės 

paslaugų centre vertinimą ir VKS elementų paslaugų centre vertinimą. Visų šių aspektų analizė gali 

padėti atskleisti situaciją paslaugų centre iš esmės.  

 

3.1.1. Vidaus kontrolės aktualumo paslaugų centre vertinimas 
 

Pagal VKS vertinimo paslaugų centre modelį (žr. 5 pav.) labai svarbu, kad VKS prisidėtų prie 

įmonės tikslų įgyvendinimo. 

Tiriamo paslaugų centro pagrindiniai tikslai yra: 

1. Suteikti paslaugas, kurios suteiktų X įmonei didesnę pridėtinę vertę. 

2. Užtikrinti aukštą paslaugų teikimo kokybę. 

Pagrindiniai VKS tikslai tiriamame paslaugų centre yra šie:  

1. Siekti aukšto paslaugų centro veiklos efektyvumo. 

2. Užtikrinti finansinių ataskaitų teisingumą ir patikimumą; 3) užtikrinti paslaugų centro turto 

apsaugą. 

3. Laikytis įstatymų nuostatų.  

Aktualu, kad paslaugų centro VKS prisidėtų prie nurodytų tikslų įgyvendinimo. Tiriant VKS 

paslaugų centre, tikslinga pirmiausiai įvertinti VKS aktualumą. Kanapickienės ir Klimaitės (2014, p. 60) 

pastebėjimu, visų pirma reikia ištirti, ar respondentai pripažįsta VKS būtinybę, nes „bet kuris tyrimo 

objektas praranda prasmę, jei nėra suvokiama jo esmė ir jis atmetamas kaip nereikalingas.“  

Atlikus darbuotojų apklausą, nustatyta, kad daugelis respondentų pripažįsta VKS būtinumą 

paslaugų centre: tai nurodė 67 proc. respondentų (N = 87).  

Nors nemažai darbuotojų pripažįsta VKS būtinumą, tačiau domintis, ar paslaugų centre yra 

parengta ir įdiegta VKS, tik 34 proc. respondentų (N = 45) pasisakė, kad VKS yra parengta ir įdiegta. 

Tai, kad VKS yra nebūtina paslaugų centro veikloje, ir ji paslaugų centre neatliekama nurodė atitinkamai 

12 proc. ir 9 proc. apklaustų darbuotojų (žr. 8 lent.). Reikia pažymėti, kad tai, jog paslaugų centre yra 

parengta ir įdiegta VKS pasisakė 100 proc. įmonės aukščiausios vadovybės atstovų (N = 6).  

Iš tikrųjų tiriamoje įmonėje VKS yra parengta ir įdiegta, bet tyrimo rezultatai rodo, kad ne visi 

darbuotojai apie tai yra informuoti, todėl nežino realios padėties. Vadinasi, paslaugų centre egzistuoja 

informacijos, susijusios su VKS, perdavimo ir komunikacijos tarp vadovybės ir darbuotojų stoka. 

Kadangi visi X įmonės aukščiausio lygmens vadovai nurodė, kad VKS tiriamame paslaugų centre yra 

įdiegta, tai natūralu, kad ši respondentų grupė nenurodė priežasčių, dėl kurių VKS yra neįdiegta. 
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8 lentelė. VKS būtinumo ir parengimo / įdiegimo paslaugų centre vertinimas                

darbuotojų požiūriu 

Klausimai 
Matavimo 

vienetai 

Taip Ne Nežinau Balų 

suma 

Vidurkis, 

balais 2 0 1 

Ar, Jūsų manymu, įmonėje yra  

būtina VKS? 

N 87 15 28 
202 1,55 

Proc. 66,92 11,54 21,54 

Ar įmonėje yra parengta ir  

įdiegta VKS? 

N 45 12 74 
164 1,26 

Proc. 34,35 9,16 56,49 
Šaltinis: sudaryta darbo autorės, remiantis apklausa 

Toliau atlikta darbuotojų nuomonių analizė pagal respondentų užimamas pareigas. Horizontali 

analizė atskleidžia, kad didžioji dalis pasisakiusiųjų už VKS būtinumą arba nebūtinumą paslaugų centre 

buvo specialistai. Tai nestebina, nes apklausoje daugiausiai ir buvo apklausta specialistų (žr. 9 lent.). 

9 lentelė. VKS būtinumo paslaugų centre vertinimo palyginimas pagal darbuotojų pareigas: 

horizontali analizė, proc. 
Ar, Jūsų manymu, įmonėje yra būtina 

VKS? 

Padalinių 

vadovai 
Specialistai Iš viso: 

Taip 12,79 87,21 100,00 

Ne 0 100,00 100,00 

Nežinau 17,86 82,14 100,00 
Šaltinis: sudaryta darbo autorės, remiantis apklausa 

Vertikalios analizės duomenimis, iš visų padalinio vadovų 69 proc. nurodė, kad VKS paslaugų 

centre yra būtina. Iš visų specialistų 67 proc. nurodė, kad VKS paslaugų centre yra būtina (žr. 10 lent.). 

Galima teigti, kad respondentų požiūris į VKS būtinumą tiriamoje įmonėje mažai priklauso nuo 

užimamų pareigų. 

10 lentelė. VKS būtinumo paslaugų centre vertinimo palyginimas pagal darbuotojų pareigas: 

vertikali analizė, proc. 

Ar, Jūsų manymu, įmonėje yra būtina 

VKS? 
Padalinių vadovai Specialistai 

Taip 68,75 66,96 

Ne 0,00 12,50 

Nežinau 31,25 20,54 

Iš viso: 100,00 100,00 
Šaltinis: sudaryta darbo autorės, remiantis apklausa 

Horizontali analizė taip pat atskleidžia, kad didžioji dalis teigusiųjų, kad VKS paslaugų centre yra 

parengta / įdiegta arba neparengta / neįdiegta, buvo specialistai. Vėlgi reikia pabrėžti, kad tai nestebina, 

kadangi apklausoje daugiausiai ir buvo apklausta specialistų (žr. 11 lent.). 

11 lentelė. VKS parengimo / įdiegimo paslaugų centre vertinimo palyginimas pagal darbuotojų 

pareigas: horizontali analizė, proc. 

Ar įmonėje yra parengta ir įdiegta 

VKS? 

Padalinių 

vadovai 
Specialistai Iš viso: 

Taip 11,11 88,89 100,00 

Ne 36,36 63,64 100,00 

Nežinau 9,59 90,41 100,00 
Šaltinis: sudaryta darbo autorės, remiantis apklausa 

Vertikalios analizės duomenimis, iš visų padalinių vadovų 31 proc. nurodė, kad VKS paslaugų 

centre yra parengta / įdiegta arba neparengta / neįdiegta. 44 proc. padalinių vadovų nežinojo, ką atsakyti 
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į šį klausimą. Tai rodo, kad net aukštesniame valdymo lygmenyje (t. y. tarp padalinių vadovų) stokojama 

informacijos apie VKS funkcionavimą įmonėje. Iš visų specialistų 35 proc. nurodė, kad VKS paslaugų 

centre yra parengta / įdiegta. 58 proc. specialistų nežinojo realios padėties (žr. 12 lent.). Galima teigti, 

kad respondentų požiūris į VKS parengimą ir įdiegimą tiriamoje įmonėje mažai priklauso nuo užimamų 

pareigų. Informacijos apie VKS stokoja ne tik specialistai, bet ir padalinių vadovai.  

12 lentelė. VKS parengimo / įdiegimo paslaugų centre vertinimo palyginimas pagal darbuotojų 

pareigas: vertikali analizė, proc. 

Ar įmonėje yra parengta ir įdiegta VKS? Padalinių vadovai Specialistai 

Taip 31,25 35,40 

Ne 25,00 6,19 

Nežinau 43,75 58,41 

Iš viso: 100,00 100,00 
Šaltinis: sudaryta darbo autorės, remiantis apklausa 

Darbuotojai apklausos metu įvertino atsakingus už VKS sukūrimą ir vykdymą paslaugų centre 

subjektus (žr. 8 pav.). Paaiškėjo, kad daugiausiai darbuotojų manė, jog už VKS sukūrimą yra atsakingi 

vidaus kontrolės specialistai (43,41 proc.), taip pat jie ir atsakingi už VKS vykdymą (34,38 proc.).  

 
            Šaltinis: sudaryta darbo autorės, remiantis apklausa 
 

8 pav. Atsakingų už VKS sukūrimą ir vykdymą paslaugų centre subjektų vertinimas  

darbuotojų požiūriu 

 

33,59 proc. tiriamųjų nurodė, kad už VKS vykdymą atsakingi yra įmonės darbuotojai. Apie 

ketvirtadalis tyrimo imties (25,58 proc.) akcentavo, kad už VKS sukūrimą yra atsakingi įmonės vadovai. 

Tarp atsakymų „Kita“ vyravo nuomonė, kad už VKS sukūrimą ir vykdymą turi būti atsakingi visi 

išvardinti subjektai arba žemesnio lygmens vadovai ir kt. Galima konstatuoti, kad tiriamieji neturėjo 

aiškios pozicijos tiriamu klausimu. Manytina, taip yra dėl to, kad darbuotojai stokoja informacijos apie 

VKS funkcionavimą paslaugų centre. Kaip rodo praktika, VKS sukūrimu turėtų rūpintis įmonės 

vadovybė, o vykdymą deleguoti už tai atsakingiems subjektams ir visiems darbuotojams.   
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Aukščiausios vadovybės buvo prašoma įvertinti tikslus, kurie užtikrina paslaugų centro vidaus 

kontrolę (žr. 9 pav.).  

 
            Šaltinis: sudaryta darbo autorės, remiantis apklausa 
 

9 pav. Tikslų, kurie užtikrina paslaugų centro vidaus kontrolę, vertinimas                  

aukščiausios vadovybės požiūriu, proc. 

 

Tik 17 proc. respondentų pritarė teiginiui, kad turtas ir duomenys paslaugų centre yra apsaugoti. 

Taigi galima teigti, kad paslaugų centre, siekiant efektyvesnio vidaus kontrolės įgyvendinimo, reikėtų 

stiprinti strateginį valdymą ir veiklos planavimą, gerinti turto ir duomenų apsaugą. 83,33 proc. 

aukščiausios vadovybės atstovų sutiko su teiginiu, kad paslaugų centre laikomasi įstatymų nuostatų. 67 

proc. aukščiausio lygmens vadovų sutiko su teiginiu, kad paslaugų centro veikla yra teisėta, finansinė 

informacija ir ataskaitos yra patikimos, rizikos veiksniai yra tinkamai valdomi. 50 proc. respondentų 

nurodė, kad paslaugų centro veikla yra efektyvi, skaidri. Tik 33 proc. aukščiausios vadovybės atstovų 

sutiko su teiginiu, kad paslaugų centre vykdomi strateginiai bei kiti veiklos planai. Viena vertus, tai rodo, 

kad įmonėje stokojama efektyvesnio strateginio valdymo ir veiklos planavimo. Kita vertus, paslaugų 

centras Lietuvoje veikia neilgą laiką, todėl minėtos problemos gali būti susietos su šiuo aspektu ir gali 

būti laikinos. 

Apibendrinant galima teigti, kad daugelis respondentų pripažįsta VKS būtinumą paslaugų centre. 

Nežiūrint to, nemažai darbuotojų (padalinių vadovų, specialistų) nežino, ar įmonėje yra parengta ir 

įdiegta VKS, nors tokia sistema įmonėje egzistuoja. Galima teigti, kad paslaugų centre egzistuoja 

informacijos, susijusios su VKS, perdavimo ir komunikacijos tarp vadovybės ir darbuotojų stoka. 

Nustatyta, kad respondentų požiūris į VKS būtinumą ir parengimą / įdiegimą tiriamoje įmonėje mažai 

priklauso nuo užimamų pareigų. Darbuotojų nuomonė dėl subjektų atsakomybės už VKS sukūrimą ir 
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vykdymą labai išsiskyrė: labiausiai manyta, kad už VKS sukūrimą turėtų būti atsakingi vidaus kontrolės 

specialistai arba įmonės vadovybė, už VKS vykdymą – vidaus kontrolės specialistai arba įmonės 

darbuotojai. Skirtingas darbuotojų nuomones galima paaiškinti jų informuotumo apie VKS 

funkcionavimą įmonėje stoka. 

 

3.1.2. Vidaus kontrolės būklės paslaugų centre vertinimas 
 

Toliau siekiama išsiaiškinti respondentų požiūrį į paslaugų centro vidaus kontrolę, t. y. kaip jie 

vertina dabartinę vidaus kontrolės būklę. Nedidelė dalis respondentų (9 proc., N = 11) vidaus kontrolės 

būklę paslaugų centre nurodė kaip labai gerą. 39 proc. respondentų (N = 50) vidaus kontrolės būklę 

įvertino kaip gerą.  32 proc. respondentų (N = 40) vidaus kontrolės būklę nurodė kaip patenkinamą. 20 

proc. tiriamųjų (N = 26) manė, kad vidaus kontrolės būklė įmonėje yra silpna (žr. 13 lent.). Surinktų 

balų procentas nuo maksimalios galimos sumos sudarė 59 proc., o tai rodo tik patenkinamą VKS 

situaciją įmonėje. Tenka konstatuoti, kad vidaus kontrolės būklė paslaugų centre nėra pakankamai gera 

(yra tik patenkinama), todėl reikėtų VKS įmonėje tobulinti.  

13 lentelė. VKS būklės paslaugų centre vertinimas darbuotojų požiūriu 

Kaip įvertintumėte 

įmonės vidaus 

kontrolės būklę? 

Vertini-

mo 

išraiška, 

balais 

N Proc. 

Maksimali galimų 

surinkti balų suma 

(nuo atsakiusiųjų 

skaičiaus) 

Surinktų 

balų 

suma 

Surinktų balų 

procentas nuo 

maksimalios 

galimos sumos 

Vidur-

kis, 

balais 

Labai gera 4 11 8,66 

508 300 59,06 2,36 

Gera 3 50 39,37 

Patenkinama 2 40 31,50 

Silpna 1 26 20,47 

Jokia 0 0 0,00 

Šaltinis: sudaryta darbo autorės, remiantis apklausa 

Toliau atlikta darbuotojų nuomonių analizė pagal jų užimamas pareigas. Horizontali analizė 

atskleidžia, kad didžioji dalis VKS būklę įvertinusių kaip labai gerą, gerą, patenkinamą arba silpną, buvo 

specialistai. Tai nestebina, žinant, kad anketinėje apklausoje daugiausiai ir buvo apklausta specialistų 

(žr. 14 lent.). 

14 lentelė. VKS būklės paslaugų centre palyginimas pagal darbuotojų pareigas:            

horizontali analizė, proc. 
Kaip įvertintumėte įmonės vidaus kontrolės 

būklę? 

Padalinių 
vadovai 

Specialistai Iš viso: 

Labai gera 0,00 100,00 100,00 

Gera 10,91 89,09 100,00 

Patenkinama 13,95 86,05 100,00 

Silpna 14,29 85,71 100,00 

Jokia 0,00 0,00 0,00 

Šaltinis: sudaryta darbo autorės, remiantis apklausa 

Vertikali analizė rodo, kad iš visų padalinių vadovų 38 proc. teigiamai atsiliepė apie vidaus 

kontrolės būklę, nes ją traktavo kaip gerą. 38 proc. nurodė, kad vidaus kontrolės būklė yra patenkinama. 
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Dar 25 proc. teigė, kad tiriamo objekto būklė yra silpna. Nebuvo nė vieno padalinio vadovo, kuris vidaus 

kontrolės būklę laikytų labai gera. Iš visų specialistų 31 proc. nurodė, kad vidaus kontrolės būklė įmonėje 

yra patenkinama, 20 proc., kad silpna. 41 proc. laikėsi priešingos nuomonės ir teigė, kad vidaus būklė 

yra arba labai gera, arba gera (žr. 15 lent.). Galima teigti, kad respondentų požiūris į vidaus kontrolės 

būklę įmonėje yra labai prieštaringas, nes vieni darbuotojai vidaus kontrolės būklę mato kaip gerą, kiti 

– tik kaip patenkinamą ar net silpną. Šių vertinimų skirtingumas būdingas įvairių pareigų darbuotojams 

(ypač padalinių vadovams ir specialistams).  

15 lentelė. VKS būklės paslaugų centre palyginimas pagal darbuotojų pareigas:                

vertikali analizė, proc. 
Kaip įvertintumėte įmonės vidaus 

kontrolės būklę? 
Padalinių vadovai Specialistai 

Labai gera 0,00 9,09 

Gera 37,50 40,50 

Patenkinama 37,50 30,58 

Silpna 25,00 19,83 

Jokia 0,00 0,00 

Iš viso: 100,00 100,00 

Šaltinis: sudaryta darbo autorės, remiantis apklausa 

Atlikus detalesnį VKS būklės paslaugų centre palyginimą pagal darbuotojų pareigas, nustatyta, 

kad padalinių vadovai VKS būklę įvertino 53,13 proc. galimų balų (vidurkis 2,13 balo). Specialistai 

VKS būklę įvertino 59,71 proc. galimų balų (vidurkis 2,39 balo). Abi darbuotojų grupės VKS būklę 

įvertino mažiau nei 60 proc. galimų balų, todėl daroma išvada, kad tiek padalinių vadovai, tiek 

specialistai VKS būklę paslaugų centre vertina kaip patenkinamą (žr. 16 priedą).  

Toliau darbuotojų buvo prašoma įvertinti priežastis, kodėl paslaugų centro VKS apibūdinama kaip 

silpna arba nepakankama (žr. 10 pav.).  

 
             Šaltinis: sudaryta darbo autorės, remiantis apklausa 
 

10 pav. Priežasčių, kodėl paslaugų centro VKS apibūdinama kaip silpna arba nepakankama, 

vertinimas darbuotojų požiūriu, proc. 

46,67

26,67

22,50

4,17
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kontrolės tema

Nepakankama vadovų

kompetencija diegiant
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Vidaus kontrolei

skiriama per mažai

dėmesio

Kita
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Dažniausiai respondentai nurodė šią priežastį – teikiama per mažai informacijos vidaus kontrolės 

tema (47 proc.) (žr. 10 pav.). Ši problema išaiškėjo dar vidaus kontrolės aktualumo vertinimo metu, nes 

dalis darbuotojų net nežinojo, ar jų įmonėje yra parengta ir įdiegta VKS. Beveik 27 proc. tiriamųjų manė, 

kad netenkinamą VKS būklę lemia nepakankama vadovų kompetencija diegiant vidaus kontrolę. 22,5 

proc. nurodė, kad vidaus kontrolei paslaugų centre skiriama per mažai dėmesio. Toliau pateikiamas 

vidaus kontrolės problemų, trukdančių užtikrinti efektyvią paslaugų centro veiklą, vertinimas darbuotojų 

požiūriu (žr. 11 pav.). 28 proc. atvejų buvo nurodoma, kad VKS tiriamoje įmonėje neužtikrina specifinių 

sektoriaus problemų išvengimo (darbuotojų srautų valdymo, paslaugų kokybės ir kt.).   

 
            Šaltinis: sudaryta darbo autorės, remiantis apklausa 

11 pav. Vidaus kontrolės problemų, trukdančių užtikrinti efektyvią paslaugų centro veiklą, 

vertinimas darbuotojų požiūriu, proc. 

20 proc. atvejų buvo akcentuojama, kad egzistuoja vidaus kontrolės efektyvumo problemos. 18 

proc. atvejų nurodyta, kad įmonėje pasireiškia vidaus kontrolės struktūros problemos. Tarp rečiau 

paminėtų problemų buvo tokios: VKS neužtikrina rizikų išvengimo, egzistuoja VKS diegimo trūkumai. 

Galima pastebėti, kad patys paslaugų centro darbuotojai pastebi VKS problemas, kurias būtina spręsti, 

siekiant pagerinti vidaus kontrolės būklę. Sprendžiant apie VKS būklę paslaugų centre, buvo tikslinga 

apskaičiuoti visus balus ir nustatyti, kiek surinkta balų iš visų galimų. Iš šio tyrimo aspekto galima spręsti 

apie VKS būklę ir VKS efektyvumą paslaugų centre.  

Paslaugų centro VKS būklės bendro vertinimo rezultatai pateikiami 12 paveiksle, iš kurio matyti, 

kad tik vertinant kontrolės aplinką buvo surinkta daugiau kaip 60 proc. galimų balų. Pagal pasirinktą 

gradaciją, surinkus nuo 60 proc. iki 79 proc. galimų balų, tiriamas aspektas vertinamas gerai. Visi kiti 

vertinimo aspektai – VKS būklės paslaugų centre vertinimas (žr. 13 lent.), VKS elementų (rizikos 

vertinimo, kontrolės veiksmų, informacijos ir komunikacijos, stebėjimo) vertinimas surinko mažiau nei 

28,13

20,31

18,23

11,46

10,94

10,42

0,52
Neužtikrina specifinių sektoriaus problemų
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60 proc., tačiau daugiau nei 40 proc. galimų balų. Pagal pasirinktą gradaciją, surinkus nuo 40 proc. iki 

59 proc. galimų balų, tiriamieji aspektai vertinami tik patenkinamai.  

 
            Šaltinis: sudaryta darbo autorės, remiantis apklausa 
 

12 pav. Paslaugų centro VKS būklės bendro vertinimo rezultatai,  

proc. nuo visų galimų balų 
 

Detalesni duomenys apie bendrą paslaugų centro VKS būklės vertinimą pateikiami 16 lentelėje. 

Pateikti duomenys leidžia teigti, kad mažiausiu vertinimo vidurkiu (0-2 balų skalėje) įvertintas kontrolės 

veiksmų elementas (1,21 balo).  

16 lentelė. Paslaugų centro VKS būklės bendras vertinimas 

Vertinimo kriterijai Skalė 
Respondentų 

grupė 

Maksimali galimų 

surinkti balų suma 

(nuo atsakiusiųjų 

skaičiaus) 

Surink-

tų balų 

suma 

Surinktų balų 

procentas nuo 

maksimalios 

galimos sumos 

Vidur-

kis, 

balais 

VKS būklės paslaugų 

centre vertinimas 

0-4 

balai 
Darbuotojai 508 300 59,06 2,36 

VKS 

elementų 

paslaugų 

centre 

bendras 

vertinimas 

Kontrolės 

aplinkos 

vertinimas 

0-2 

balai 

Darbuotojai, 

aukščiausioji 

vadovybė 

2972 1792 60,30 

55,92 

1,41 

Rizikos 

vertinimas 

0-2 

balai 

Darbuotojai, 

aukščiausioji 

vadovybė 

798 454 56,89 1,50 

Kontrolės 

veiksmų 

vertinimas 

0-2 

balai 

Darbuotojai, 

aukščiausioji 

vadovybė 

846 432 51,06 1,21 

Informa-

cijos ir 

komunika-

cijos 

vertinimas 

0-2 

balai 

Darbuotojai, 

aukščiausioji 

vadovybė 

802 348 43,39 1,41 

Stebėjimo 

vertinimas 

0-2 

ir 

0-3 

balai 

Darbuotojai, 

aukščiausioji 

vadovybė 

923 520 56,34 1,53 

BENDRAS VERTINIMAS - - 6849 3846 56,15 1,57 

Šaltinis: sudaryta darbo autorės, remiantis apklausa 
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Visgi reikia pažymėti, kad vertinimo vidurkiai neatspindi tikslios situacijos taip, kaip surinktų balų 

procentas nuo maksimalios galimos sumos, nes dažnais atvejais vidurkis buvo išvedamas iš dviejų 

respondentų grupių – aukščiausios vadovybės ir darbuotojų – pateiktų vertinimų. Aukščiausia vadovybė 

dažniausiai VKS būklę ir VKS elementus vertino pastebimai geriau negu darbuotojai. Apskritai 

tikslesnius duomenis galima gauti kiekviena vertinimo aspektą nagrinėjant pagal respondentų grupes ir 

konkrečius teiginius (tai ir bus atliekama kitame skyriuje). Reikia pastebėti, kad bendras VKS būklės ir 

elementų vertinimo vidurkis siekė 1,56 balo (šis rodiklis nėra objektyvus, nes skirtingiems aspektams 

įvertinti naudotos nevienodos vertinimo skalės). Labiau reikia atkreipti dėmesį į tai, kad apskritai visų 

surinktų balų procentas nuo maksimalios galimos sumos sudarė 56,15 proc., todėl tai rodo patenkinamą 

VKS situaciją įmonėje. 

Paslaugų centro VKS būklės bendro vertinimo palyginimo pagal darbuotojų pareigas rezultatai 

pateikiami 17 lentelėje. 

17 lentelė. VKS būklės bendro vertinimo palyginimas pagal darbuotojų pareigas  

paslaugų centre 

Vertinimo kriterijai Skalė 

Darbuotojų 

grupė pagal 

pareigas 

Maksimali 

galimų 

surinkti balų 

suma 

Surink-

tų balų 

suma 

Surinktų balų 

procentas nuo 

maksimalios 

galimos sumos 

Vidur-

kis, balais 

VKS būklės paslaugų 

centre vertinimas 

0-4 

balai 

Padalinių 

vadovai 
64 34 53,13 2,13 

Specialistai 484 289 59,71 2,39 

VKS 

elementų 

paslaugų 

centre 

bendras 

vertinimas 

Kontrolės 

aplinkos 

vertinimas 

0-2 

balai 

Padalinių 

vadovai 
346 249 71,97 1,43 

Specialistai 2446 1376 56,26 1,12 

Rizikos 

vertinimas 

0-2 

balai 

Padalinių 

vadovai 
92 64 69,57 1,39 

Specialistai 670 356 53,13 1,06 

Kontrolės 

veiksmų 

vertinimas 

0-2 

balai 

Padalinių 

vadovai 
94 57 60,64 1,22 

Specialistai 656 324 49,39 0,99 

Informa-

cijos ir 

komunika-

cijos 

vertinimas 

0-2 

balai 

Padalinių 

vadovai 
94 45 47,87 0,96 

Specialistai 672 267 39,73 0,79 

Stebėjimo 

vertinimas 

0-2 

ir 

0-3 

balai 

Padalinių 

vadovai 
112 66 58,93 1,38 

Specialistai 775 422 54,45 1,27 

BENDRAS 

VERTINIMAS 
- 

Padalinių 

vadovai 
802 515 64,21 1,42 

Specialistai 5703 3034 53,20 1,27 

Šaltinis: sudaryta darbo autorės, remiantis apklausa 

VKS būklę paslaugų centre, kaip minėta, geriau įvertino specialistai (59,71 proc. galimų balų), 

lyginant su padalinių vadovais (53,13 proc. galimų balų). Visais kitais atvejais, t. y. vertinant VKS 

elementus, bendrus geresnius vertinimus pateikė padalinių vadovai, lyginant su specialistais. Darant 

prielaidą, kad padalinių vadovai yra geriau susipažinę su VKS būkle ir VKS elementais paslaugų centre, 
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taip pat manant, kad specialistai turi mažiau informacijos apie VKS, pastarieji respondentai galėjo 

prasčiau įvertinti kai kuriuos VKS elementus iš prastesnio žinojimo arba nežinojimo apie juos. Bendras 

visų VKS aspektų vertinimas buvo aukštesnis tarp padalinių vadovų (64,21 proc. galimų balų), lyginant 

su specialistais (53,20 proc. galimų balų). Galima daryti išvadą, kad dažniausiai padalinių vadovai VKS 

paslaugų centre vertina palankiau negu specialistai. Kadangi VKS paslaugų centre yra valdymo objektas, 

o padalinių vadovai yra valdymo subjektai, tai ši darbuotojų grupė dažniau pagal savo pareigų pobūdį 

susidurdama su VKS valdymu, galėjo objektyviau įvertinti VKS situaciją tirtamoje įmonėje. 

Apibendrinant galima teigti, kad VKS būklė paslaugų centre yra patenkinama. Nustatyta, kad 

specialistai šiek tiek geriau vertino VKS būklę, palyginti su padalinių vadovais. Nežiūrint vertinimų tarp 

šių dviejų darbuotojų grupių skirtumų, tiek padalinių vadovai, tiek specialistai VKS būklę paslaugų 

centre traktavo kaip patenkinamą. Padalinių vadovai VKS elementus paslaugų centre vertino palankiau 

negu specialistai. Tikėtina, kad VKS elementus specialistai vertino prasčiau dėl informacijos apie VKS 

stokos įmonėje, nes padalinių vadovai, būdami valdymo subjektais ir atlikdami savo pareigas dažniau 

tiesiogiai susiduria su VKS valdymu, todėl jie turi daugiau informacijos apie VKIS elementus. Atlikus 

tikslų analizę, nustatyta, kad kai kurių tikslų (tokių, kaip paslaugų centre vykdomi strateginiai bei kiti 

veiklos planai, turto ir duomenų apsauga) įgyvendinimas nėra pakankamas, kad galėtų užtikrinti gerą 

vidaus kontrolės būklę įmonėje. Informacijos apie VKS stoka įmonėje, vadovų kompetencijos diegiant 

VKS stygius ir nepakankamas dėmesys VKS, darbuotojų požiūriu, yra pagrindinės priežastys, kurios 

nulemia silpną arba nepakankamą VKS būseną. Akivaizdu, kad minėtų priežasčių šalinimas yra būdas 

gerinti VKS būklę įmonėje. Tyrimo metu užfiksuotos tokios svarbiausios vidaus kontrolės problemos, 

kaip tai, kad VKS neužtikrina specifinių sektoriaus problemų išvengimo (darbuotojų srautų valdymo, 

paslaugų kokybės ir kt.), kad egzistuoja vidaus kontrolės efektyvumo problemos. Visų surinktų balų 

procentas nuo maksimalios galimos sumos sudarė 56,15 proc., todėl tai rodo patenkinamą VKS būklę 

įmonėje. Tik patenkinama būkle pasižymi tokie VKS elementai, kaip rizikos vertinimas, kontrolės 

veiksmai, informacija ir komunikacija, stebėjimas. Esant tokiems vertinimams, reikia iš naujo įvertinti 

paslaugų centro VKS ir nuspręsti dėl priemonių naudojimo esamai situacijai koreguoti.  

 

3.1.3. Vidaus kontrolės sistemos elementų paslaugų centre vertinimas 

 
Šiame skyriuje pateikiama detalesnė VKS elementų – kontrolės aplinkos, rizikos vertinimo, 

kontrolės veiksmų, informacijos ir komunikacijos (informacinės sistemos), stebėjimo (monitoringo) – 

analizė pagal respondentų grupes ir konkrečius teiginius.  

Kontrolės aplinkos vertinimas. Kontrolės aplinkos elementų bendras vertinimas pateikiamas 13 

paveiksle. Aukščiausiu vertinimo vidurkiu 2 balų skalėje įvertintas sąžiningumas ir etinės vertybės (1,69 

balo), mažiausiu – vadovybės filosofija ir veiklos stilius (1,24 balo). Bendras kontrolės aplinkos 

vertinimas sudaro 1,41 balo.  
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                     Šaltinis: sudaryta darbo autorės, remiantis apklausa 
 

13 pav. Kontrolės aplinkos elementų bendras vertinimas, vidurkiai balais 

 

Išsamesni duomenys apie kontrolės aplinkos elementų bendro vertinimo rezultatus pateikiami 18 

lentelėje. Kaip matyti, mažiau nei 60 proc. galimų balų atiteko tokiems kontrolės aplinkos elementams, 

kaip žmogiškųjų išteklių politika (darbuotojų vertinimas: 50,59 proc. galimų balų) ir kompetencija 

(darbuotojų vertinimas: 49,41 proc. galimų balų).  

18 lentelė. Kontrolės aplinkos elementų bendro vertinimo rezultatai 

Vertinimo kriterijai 
Respondentų 

grupė 

Maksimali 

galimų surinkti 

balų suma 

Surink-

tų balų 

suma 

Surinktų balų 

procentas nuo 

maksimalios 

galimos sumos 

Vidurkis, 

balais 

Vadovybės filosofijos ir 

veiklos stiliaus vertinimas 
Darbuotojai 760 472 62,11 1,24 

Organizacinės struktūros 

vertinimas 

Aukščiausioji 

vadovybė 
34 30 88,24 1,78 

1,53 

Darbuotojai 510 325 63,73 1,28 

Žmogiškųjų išteklių 

politikos vertinimas 

Aukščiausioji 

vadovybė 
24 20 83,33 1,67 

1,34 

Darbuotojai 508 257 50,59 1,01 

Kompetencijos 

vertinimas  

Aukščiausioji 

vadovybė 
24 18 75,00 1,50 

1,25 

Darbuotojai 508 251 49,41 0,99 

Sąžiningumo ir etinių 

vertybių vertinimas 

Aukščiausioji 

vadovybė 
24 24 100,00 2,00 

1,69 

Darbuotojai 508 345 67,93 1,37 

Įgaliojimų ir atsakomybės 

vertinimas 

Aukščiausioji 

vadovybė 
72 50 69,44 1,39 

Šaltinis: sudaryta darbo autorės, remiantis apklausa 

Kontrolės aplinkos elementų bendro vertinimo palyginimo pagal darbuotojų pareigas rezultatai 

pateikiami 19 lentelėje. Kaip matyti, mažiau nei 60 proc. galimų balų, specialistų vertinimu, atiteko 
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tokiems kontrolės aplinkos elementams, kaip žmogiškųjų išteklių politika (specialistų vertinimas: 48,88 

proc. galimų balų) ir kompetencija (specialistų vertinimas: 47,76 proc. galimų balų).  

19 lentelė. Kontrolės aplinkos elementų bendro vertinimo palyginimas pagal darbuotojų 

pareigas paslaugų centre 

Vertinimo kriterijai 

Darbuotojų 

grupė pagal 

pareigas 

Maksimali 

galimų surinkti 

balų suma 

Surink-

tų balų 

suma 

Surinktų balų 

procentas nuo 

maksimalios 

galimos sumos 

Vidurkis, 

balais 

Vadovybės filosofijos ir 

veiklos stiliaus vertinimas 

Padalinių 

vadovai 
96 73 76,04 1,52 

Specialistai 664 399 60,09 1,20 

Organizacinės struktūros 

vertinimas 

Padalinių 

vadovai 
64 45 70,31 1,41 

Specialistai 444 278 62,61 1,25 

Žmogiškųjų išteklių 

politikos vertinimas 

Padalinių 

vadovai 
62 39 62,90 1,24 

Specialistai 446 218 48,88 0,98 

Kompetencijos 

vertinimas  

Padalinių 

vadovai 
62 38 61,29 1,23 

Specialistai 446 213 47,76 0,95 

Sąžiningumo ir etinių 

vertybių vertinimas 

Padalinių 

vadovai 
62 54 87,10 1,75 

Specialistai 446 268 60,09 1,20 

Šaltinis: sudaryta darbo autorės, remiantis apklausa 

Bendrai vertinant, padalinių vadovai kontrolės aplinką įvertino geriau negu specialistai (padalinių 

vadovų vertinimas: 71,97 proc.; specialistų vertinimas: 56,26 proc.). Būdinga ir tai, kad padalinių 

vadovai visus atskirus VKS elementus įvertino geriau negu specialistai. 

Toliau pateikiama detalesnė kiekvieno kontrolės aplinkos elemento vertinimo analizė. Darbuotojai 

dažnai pritarė teiginiui, kad tiesioginiai vadovai gali patarti ir padėti jiems tinkamai atlikti užduotis (1,28 

balo; 62,60 proc. galimų balų) (žr. 20 lent.).  

20 lentelė. Vadovybės filosofijos ir veiklos stiliaus vertinimas darbuotojų požiūriu 

Vadovybės 

filosofijos ir veiklos 

stiliaus vertinimas 

Varian-

tai 

Verti-

nimo 

išraiška, 

balais 

N Proc. 

Maksimali 

galimų 

surinkti 

balų suma 

Surink-

tų balų 

suma 

Surinktų balų 

procentas nuo 

maksimalios 

galimos sumos 

Vidur-

kis, 

balais 

Tarp vadovų 

(įskaitant ir 

padalinių vadovus) 

ir darbuotojų 

nevyrauja raštiškas 

bendravimas. 

Taip 2 64 50,79 

252 149 59,13 1,18 Ne 0 41 32,54 

Nežinau 1 21 16,67 

Ar tiesioginiai 

vadovai gali patarti 

ir padėti darbuoto-

jams tinkamai atlikti 

užduotis? 

Taip 2 75 59,06 

254 159 62,60 1,25 
Ne 0 43 33,86 

Nežinau 1 9 7,09 

Vadovų (įskaitant ir 

padalinių vadovus)  

reputacija įmonės 

bendruomenėje gera. 

Taip 2 64 50,39 

254 164 64,57 1,29 Ne 0 27 21,26 

Nežinau 1 36 28,35 

Šaltinis: sudaryta darbo autorės, remiantis apklausa 
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Taip pat darbuotojai dažnai sutiko su teiginiu, kad vadovų (įskaitant ir padalinių vadovus)  

reputacija įmonės bendruomenėje gera (1,28 balo; 64,57 proc. galimų balų). Respondentai buvo linkę 

mažiau sutikti su tuo, kad tarp jų ir vadovų (įskaitant ir padalinių vadovus) nevyrauja raštiškas 

bendravimas (1,18 balo; 59,13 proc. galimų balų). Galima teigti, kad vadovybei reikėtų dažniau palaikyti 

tiesioginį artimą kontaktą su darbuotojais, rečiau pasitelkti raštišką bendravimą, kuris yra formalus ir 

nepadeda sukurti pasitikėjimu grįstų santykių tarp vadovų ir pavaldinių.  

Toliau lyginami vadovybės filosofijos ir veiklos stiliaus vertinimai pagal darbuotojų pareigas 

paslaugų centre. Detalesni lyginimo duomenys pateikiami 17 priede. Svarbiausi palyginimo rezultatai 

atsispindi 21 lentelėje.  

21 lentelė. Vadovybės filosofijos ir veiklos stiliaus vertinimo palyginimas pagal darbuotojų 

pareigas paslaugų centre 

Vadovybės filosofijos ir veiklos 

stiliaus vertinimas 

Padalinių vadovai Palyginimas: 
> geresnis 

padalinių vadovų 

vertinimas, 

lyginant su 

specialistais 

Specialistai 

Surinktų balų 

procentas nuo 

maksimalios 

galimos sumos 

Vidur-

kis, 

balais 

Surinktų balų 

procentas nuo 

maksimalios 

galimos sumos 

Vidur-

kis, 

balais 

Tarp vadovų (įskaitant ir padalinių 

vadovus) ir darbuotojų nevyrauja 

raštiškas bendravimas 

87,50 1,75 > 55,00 1,10 

Ar tiesioginiai vadovai gali patarti ir 

padėti darbuotojams tinkamai atlikti 

užduotis? 

65,63 1,31 > 62,16 1,24 

Vadovų (įskaitant ir padalinių 

vadovus)  reputacija įmonės 

bendruomenėje gera. 

75,00 1,50 > 63,06 1,26 

Šaltinis: sudaryta darbo autorės, remiantis apklausa 

Galima teigti, kad padalinių vadovai geriau įvertino visus vadovybės filosofijos ir veiklos stiliaus 

teiginius, lyginant su specialistais. Mažiausiai specialistai buvo linkę sutikti su teiginiu, kad tarp vadovų 

(įskaitant ir padalinių vadovus) ir darbuotojų nevyrauja raštiškas bendravimas (55 proc. galimų balų). 

Minėtas aspektas bendruoju požiūriu ne itin tenkina specialistus kaip pavaldinius. 

Vertindama organizacinę struktūrą, aukščiausioji vadovybė dažniausiai sutiko su teiginiais, kad 

įmonėje yra patvirtinta organizacinė struktūra (2 balai; 100 proc. galimų balų), kad įmonėje iš esmės 

visoms pareigoms yra sudarytos atsakomybę ir pareigas aprašančios pareiginės instrukcijos (2 balai; 100 

proc. galimų balų), kad už valdymą atsakingi asmenys vykdo vidaus kontrolės atlikimo priežiūrą (1,33 

balo; 67 proc. galimų balų) (žr. 22 lent.).  

22 lentelė. Organizacinės struktūros vertinimas aukščiausios vadovybės požiūriu 

Organizacinės 

struktūros 

vertinimas 

Varian-

tai 

Verti-

nimo 

išraiška, 

balais 

N Proc. 

Maksimali 

galimų 

surinkti 

balų suma 

Surink-

tų balų 

suma 

Surinktų balų 

procentas nuo 

maksimalios 

galimos sumos 

Vidur-

kis, 

balais 

Ar įmonėje patvirtinta 

organizacinė 

struktūra? 

Taip 2 6 100,00 

12 12 100,00 2,00 Ne 0 0 0,00 

Nežinau 1 0 0,00 

22 lentelės tęsinys kt. puslapyje 
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22 lentelės tęsinys 

Organizacinės 

struktūros 

vertinimas 

Varian-

tai 

Verti-

nimo 

išraiška, 

balais 

N Proc. 

Maksimali 

galimų 

surinkti 

balų suma 

Surink-

tų balų 

suma 

Surinktų balų 

procentas nuo 

maksimalios 

galimos sumos 

Vidur-

kis, 

balais 

Įmonėje iš esmės 

visoms pareigoms yra 

sudarytos atsakomybę 

ir pareigas aprašančios 

pareiginės 

instrukcijos. 

Taip 2 5 100,00 

10 10 100,00 2,00 
Ne 0 0 0,00 

Nežinau 1 0 0,00 

Ar už valdymą 

atsakingi asmenys 

(valdyba, audito 

komitetas) vykdo 

vidaus kontrolės 

atlikimo priežiūrą? 

Taip 2 4 66,67 

12 8 66,67 1,33 
Ne 0 

2 
33,33 

Nežinau 1 0 0,00 

Šaltinis: sudaryta darbo autorės, remiantis apklausa 

Galima teigti, kad aukščiausioji vadovybė pakankamai gerai įvertino kontrolės aplinkos elementą 

– organizacinę struktūrą. Darbuotojai šį aspektą buvo linkę vertinti kritiškiau (žr. 23 lent.). Jie ne itin 

pritarė teiginiui, kad darbuotojas paslaugų centre visada žino, už ką yra atsakingas (1,01 balo; 50,39 

proc. galimų balų). Tai rodo, kad paslaugų centre reikėtų skirti didesnį dėmesį darbuotojų funkcijų 

aprašymui ir atsakomybės apibrėžimui. Darbuotojai dažniausiai pritarė teiginiui, kad jie žino savo 

pavaldumą įmonėje (1,54 balo; 77 proc. galimų balų). Galima teigti, kad darbuotojai ne taip gerai, kaip 

aukščiausioji vadovybė, įvertino vieną iš kontrolės aplinkos elementų – organizacinę struktūrą.  

23 lentelė. Organizacinės struktūros vertinimas darbuotojų požiūriu 

Organizacinės 

struktūros vertinimas 

Varian-

tai 

Verti-

nimo 

išraiška, 

balais 

N Proc. 

Maksimali 

galimų 

surinkti 

balų suma 

Surink-

tų balų 

suma 

Surinktų balų 

procentas nuo 

maksimalios 

galimos sumos 

Vidur-

kis, 

balais 

Darbuotojas žino 

įmonėje savo 

pavaldumą. 

Taip 2 93 72,66 

256 197 76,95 1,54 Ne 0 24 18,75 

Nežinau 1 11 8,59 

Darbuotojas visada 

žino, už ką yra 

atsakingas. 

Taip 2 56 44,09 

254 128 50,39 1,01 Ne 0 55 43,31 

Nežinau 1 16 12,60 

Šaltinis: sudaryta darbo autorės, remiantis apklausa 

Toliau lyginami organizacinės struktūros vertinimai pagal darbuotojų pareigas paslaugų centre. 

Detalesni lyginimo duomenys pateikiami 18 priede. Svarbiausi palyginimo rezultatai atsispindi 24 

lentelėje. Padalinių vadovai geriau negu specialistai įvertino teiginį, kad darbuotojai žino įmonėje savo 

pavaldumą. Kita vertus, šio teiginio vertinimas tarp specialistų taip pat buvo aukštas. Tiek padalinių 

vadovai, tiek specialistai rečiau buvo linkę sutikti su teiginiu, kad darbuotojai visada žino, už ką yra 

atsakingi (abiejose darbuotojų grupėse surinkta po 50 proc. galimų balų), kas rodo nepatenkinamą 

minėto aspekto būseną įmonėje.  
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24 lentelė. Organizacinės struktūros vertinimo palyginimas pagal darbuotojų pareigas    

paslaugų centre 

Organizacinės struktūros 

vertinimas 

Padalinių vadovai Palyginimas: 
> geresnis 

padalinių vadovų 

vertinimas, 

lyginant su 

specialistais; 

= lygus abiejų 

darbuotojų grupių 

vertinimas 

Specialistai 

Surinktų balų 

procentas nuo 

maksimalios 

galimos sumos 

Vidur-

kis, 

balais 

Surinktų balų 

procentas nuo 

maksimalios 

galimos sumos 

Vidur-

kis, 

balais 

Darbuotojas žino įmonėje savo 

pavaldumą. 
90,63 1,81 > 75,00 1,50 

Darbuotojas visada žino, už ką 

yra atsakingas. 
50,00 1,00 = 50,00 1,00 

Šaltinis: sudaryta darbo autorės, remiantis apklausa 

Žmogiškųjų išteklių politika yra dar vienas kontrolės aplinkos elementas, kuris buvo vertinamas 

empiriniame tyrime. Aukščiausioji vadovybė dažniausiai sutiko su teiginiais, kad tiriamoje įmonėje yra 

nustatyta bendra premijų mokėjimo sistema (2 balai; 100 proc. galimų balų) ir kad paslaugų centras 

neturi problemų ieškodamas naujų darbuotojų (1,33 balo; 67 proc. galimų balų) (žr. 25 lent.). Galima 

konstatuoti, kad žmogiškųjų išteklių politika, aukščiausio lygmens vadovų nuomone, paslaugų centre 

yra įgyvendinama pakankamai gerai. Šiuo požiūriu darbuotojų nuomonės šiek tiek išsiskyrė, lyginant su 

aukščiausiąja vadovybe.  

25 lentelė. Žmogiškųjų išteklių politikos vertinimas aukščiausios vadovybės požiūriu 

Žmogiškųjų išteklių 

politikos vertinimas 

Varian-

tai 

Verti-

nimo 

išraiška, 

balais 

N Proc. 

Maksimali 

galimų 

surinkti 

balų suma 

Surink-

tų balų 

suma 

Surinktų balų 

procentas nuo 

maksimalios 

galimos sumos 

Vidur-

kis, 

balais 

Įmonė neturi problemų 

ieškant darbuotojų. 

Taip 2 4 66,67 

12 8 66,67 1,33 Ne 0 2 33,33 

Nežinau 1 0 0,00 

Įmonėje nustatyta 

bendra premijų 

mokėjimo sistema. 

Taip 2 6 100,00 

12 12 100,00 2,00 Ne 0 0 0,00 

Nežinau 1 0 0,00 

Šaltinis: sudaryta darbo autorės, remiantis apklausa 

Darbuotojai dažnai sutiko su teiginiu, kad visi įmonės darbuotojai pasinaudoja teise į atostogas 

(1,28 balo; 64 proc. galimų balų), tačiau retai sutiko su nuostata, kad darbuotojų darbo krūvis yra toks, 

kad jie gali visiškai atlikti savo pareigas (0,74 balo; 37 proc. galimų balų) (žr. 26 lent.). Pastarasis 

teiginys buvo įvertintas mažiau nei 40 proc. galimų balų, o tai rodo, kad šis aspektas paslaugų centre yra 

ganėtinai silpnas. Esant tokiam vertinimui, gyvybiškai svarbu imtis neatidėliotinų priemonių kritiškai 

būklei išspręsti. Galima teigti, kad darbuotojams paslaugų centre tenka per didelis darbo krūvis, kuris 

trukdo kokybiškiau atlikti darbus ir suteikti aukštesnės kokybės paslaugas. Iš dalies per didelis krūvis 

gali būti pasekmė ir (ar) priežastis to, kad darbuotojas ne visada žino, už ką yra atsakingas. Gali būti ir 

taip, kad darbuotojams trūksta įgūdžių prioretizuoti darbus, valdyti laiką, stokojama kompetencijos, 

procesų standartizavimo, neefektyviai vykdomos kai kurios užduotys ir pan. 
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26 lentelė. Žmogiškųjų išteklių politikos vertinimas darbuotojų požiūriu 

Žmogiškųjų išteklių 

politikos vertinimas 
Varian-

tai 

Verti-

nimo 

išraiška, 

balais 

N Proc. 

Maksimali 

galimų 

surinkti 

balų suma 

Surink-

tų balų 

suma 

Surinktų balų 

procentas 

nuo 

maksimalios 

galimos 

sumos 

Vidur-

kis, 

balais 

Visi įmonės darbuotojai 

pasinaudoja teise į 

atostogas. 

Taip 2 61 48,03 

254 163 64,17 1,28 Ne 0 25 19,69 

Nežinau 1 41 32,28 

Darbuotojų darbo krūvis 

toks, kad jie gali visiškai 

atlikti savo pareigas. 

Taip 2 33 25,98 

254 94 37,01 0,74 Ne 0 66 51,97 

Nežinau 1 28 22,05 

Šaltinis: sudaryta darbo autorės, remiantis apklausa 

Toliau lyginami žmogiškųjų išteklių politikos vertinimai pagal darbuotojų pareigas paslaugų 

centre. Detalesni lyginimo duomenys pateikiami 19 priede. Svarbiausi palyginimo rezultatai atsispindi 

27 lentelėje. Padalinių vadovai geriau negu specialistai įvertino teiginį, kad visi įmonės darbuotojai 

pasinaudoja teise į atostogas. Tiek padalinių vadovai, tiek specialistai rečiau buvo linkę pritarti teiginiui, 

kad darbuotojų darbo krūvis toks, kad jie gali visiškai atlikti savo pareigas, kas rodo nepatenkinamą 

minėto aspekto būseną įmonėje.  

27 lentelė. Žmogiškųjų išteklių politikos vertinimo palyginimas pagal darbuotojų pareigas 

paslaugų centre 

Žmogiškųjų išteklių 

politikos vertinimas 

Padalinių vadovai Palyginimas: 
 

> geresnis padalinių 

vadovų vertinimas, 

lyginant su 

specialistais 

 

Specialistai 

Surinktų balų 

procentas nuo 

maksimalios 

galimos sumos 

Vidur-

kis, 

balais 

Surinktų balų 

procentas nuo 

maksimalios 

galimos sumos 

Vidur-

kis, 

balais 

Visi įmonės darbuotojai 

pasinaudoja teise į 

atostogas. 

84,38 1,69 > 61,26 1,23 

Darbuotojų darbo krūvis 

toks, kad jie gali visiškai 

atlikti savo pareigas. 

40,00 0,80 > 36,61 0,73 

Šaltinis: sudaryta darbo autorės, remiantis apklausa 

Kompetencijos vertinimas šiame tyrime padėjo geriau suvokti kontrolės aplinkos specifiką 

tiriamoje įmonėje. Aukščiausioji vadovybė apklausos metu dažniausiai sutiko su teiginiais, kad 

ankstesnėse darbovietėse yra teiraujamasi apie pretendentų kompetenciją ir darbą (1,67 balo; 83 proc. 

galimų balų) ir kad darbuotojų parinkimo tvarka leidžia įmonėje pasirinkti kompetentingą pretendentą į 

konkrečias pareigas (1,33 balo; 67 proc. galimų balų) (žr. 28 lent.). Galima teigti, kad kompetencija, 

kaip kontrolės aplinkos elementas, tarp aukščiausios vadovybės atstovų, skirtingai nei tarp darbuotojų, 

buvo įvertintas pakankamai gerai.   
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28 lentelė. Kompetencijos vertinimas aukščiausios vadovybės požiūriu 

Kompetencijos 

vertinimas 
Varian-

tai 

Verti-

nimo 

išraiška, 

balais 

N Proc. 

Maksimali 

galimų 

surinkti 

balų suma 

Surink-

tų balų 

suma 

Surinktų 

balų pro-

centas nuo 

maksimalios 

galimos 

sumos 

Vidur-

kis, 

balais 

Ar darbuotojų parinkimo 

tvarka leidžia pasirinkti 

kompetentingą 

pretendentą į konkrečias 

pareigas? 

Taip 2 4 66,67 

12 8 66,67 1,33 Ne 0 2 33,33 

Nežinau 1 0 0,00 

Ar teiraujamasi  

ankstesnėse darbovietėse 

apie pretendentų 

kompetenciją ir  darbą? 

Taip 2 5 83,33 

12 10 83,33 1,67 Ne 0 1 16,67 

Nežinau 1 0 0,00 

Šaltinis: sudaryta darbo autorės, remiantis apklausa 

Darbuotojai tyrimo metu retai sutiko su teiginiais, kad įmonė kompetentingus darbuotojus laiko 

svarbiausiu savo ištekliumi (0,84 balo; 42 proc. galimų balų) ir kad darbuotojai įmonėje nuolat kelia 

kompetenciją (1,13 balo; 57 proc. galimų balų) (žr. 29 lent.). Akivaizdu, kad darbuotojų kompetencija 

turėtų būti prioritetas įmonėje, laikantis nuostatos, kad kompetentingas personalas yra vertingas 

konkurencinio pranašumo šaltinis. Būtina keisti vadovybės požiūrį į savo darbuotojus ir suteikti jiems 

ypatingai svarbaus ištekliaus prioritetą. Nuolatinės kompetencijos kėlimas turėtų būti tęstinė praktika 

paslaugų centre ir tai turėtų būti žmogiškųjų išteklių politikos neatskiriama dalimi.   

29 lentelė. Kompetencijos vertinimas darbuotojų požiūriu 

Kompetencijos 

vertinimas 
Varian-

tai 

Verti-

nimo 

išraiška, 

balais 

N Proc. 

Maksi-

mali 

galimų 

surinkti 

balų suma 

Surink-

tų balų 

suma 

Surinktų balų 

procentas nuo 

maksimalios 

galimos 

sumos 

Vidur-

kis, 

balais 

Ar įmonė 

kompetentingus 

darbuotojus laiko 

svarbiausiu savo 

ištekliumi? 

Taip 2 31 24,41 

254 107 42,13 0,84 Ne 0 51 40,16 

Nežinau 1 45 35,43 

Darbuotojai nuolat 

kelia kompetenciją. 

Taip 2 49 38,58 

254 144 56,69 1,13 Ne 0 32 25,20 

Nežinau 1 46 36,22 
Šaltinis: sudaryta darbo autorės, remiantis apklausa 

Toliau lyginami kompetencijos vertinimai pagal darbuotojų pareigas paslaugų centre. Detalesni 

lyginimo duomenys pateikiami 20 priede. Svarbiausi palyginimo rezultatai atsispindi 30 lentelėje. Tiek 

padalinių vadovai, tiek specialistai ne itin buvo linkę sutikti su teiginiu, kad įmonė kompetentingus 

darbuotojus laiko svarbiausiu savo ištekliumi. Tai akivaizdžiai silpnoji žmogiškųjų išteklių politikos 

vieta įmonėje, nes net padalinių vadovai abejoja dėl kompetentingų darbuotojų vertinimo įmonėje. Taip 

pat specialistai pastebimai prasčiau negu padalinių vadovai įvertino teiginį, kad darbuotojai nuolat kelia 
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kompetenciją. Sudėtinga įvertinti nuomonių išsiskyrimo priežastis, bet tyrimo rezultatai rodo, kad 

padalinių vadovai labiau linkę manyti, jog darbuotojai turi sąlygas nuolat kelti kompetenciją ir augti 

profesionaliai, o kompetencijos kėlimo problema labiau išryškėja specialistų tarpe. Tikslinga vadovybei 

būtų išnagrinėti darbuotojų kvalifikacijos kėlimo poreikius ir, atsižvelgiant į gautus rezultatus, parengti 

ir įgyvendinti mokymų planą.   

30 lentelė. Kompetencijos vertinimo palyginimas pagal darbuotojų pareigas paslaugų centre 

Kompetencijos  

vertinimas 

Padalinių vadovai Palyginimas: 
 

> geresnis 

padalinių 

vadovų 

vertinimas, 

lyginant su 

specialistais 

Specialistai 

Surinktų balų 

procentas nuo 

maksimalios 

galimos sumos 

Vidur-kis, 

balais 

Surinktų balų 

procentas nuo 

maksimalios 

galimos sumos 

Vidur-

kis, 

balais 

Ar įmonė kompetentingus 

darbuotojus laiko 

svarbiausiu savo ištekliumi? 

50,00 1,00 > 40,99 0,82 

Darbuotojai nuolat kelia 

kompetenciją. 
73,33 1,47 > 54,46 1,09 

Šaltinis: sudaryta darbo autorės, remiantis apklausa 

Sąžiningumas ir etinės vertybės buvo tas kontrolės aplinkos elementas, kurį vadovai įvertino vien 

tik aukščiausiais balais. Aukščiausioji vadovybė visiškai pritarė teiginiams, kad įmonė turi rašytinį 

elgesio normų (etikos) kodeksą (2 balai; 100 proc. galimų balų) ir kad vadovai ir darbuotojai 

bendradarbiauja su vidaus auditoriais (2 balai; 100 proc. galimų balų) (žr. 31 lent.). Darbuotojai, 

vertindami sąžiningumą ir etines vertybes, buvo labiau kritiški negu aukščiausioji vadovybė.  

31 lentelė. Sąžiningumo ir etinių vertybių vertinimas aukščiausios vadovybės požiūriu 

Sąžiningumo ir etinių 

vertybių vertinimas 

Varian-

tai 

Verti-

nimo 

išraiška, 

balais 

N Proc. 

Maksimali 

galimų 

surinkti 

balų suma 

Surink-

tų balų 

suma 

Surinktų balų 

procentas nuo 

maksimalios 

galimos sumos 

Vidur-

kis, 

balais 

Įmonė turi rašytinį 

elgesio normų (etikos) 

kodeksą. 

Taip 2 6 100,00 

12 12 100,00 2,00 Ne 0 0 0,00 

Nežinau 1 0 0,00 

Ar vadovai ir 

darbuotojai 

bendradarbiauja su 

vidaus auditoriais?  

Taip 2 6 100,00 

12 12 100,00 2,00 Ne 0 0 0,00 

Nežinau 1 0 0,00 

Šaltinis: sudaryta darbo autorės, remiantis apklausa 

Nors darbuotojai dažniausiai pritarė teiginiui, kad įmonėje laikomasi sąžiningo ir etiško elgesio 

nuostatų (1,60 balo; 80 proc. galimų balų), tačiau retai nurodė, kad vadovai nustato tikslus, adekvačius 

darbuotojo galimybėms (1,13 balo; 56 proc. galimų balų) (žr. 32 lent.). Iš principo minėtą aspektą galima 

laikyti per didelio darbo krūvio, tenkančio paslaugų centro darbuotojams, priežastimi. Todėl vadovybė 

turėtų stengtis remtis adekvatumo kriterijumi, nustatydama tikslus, kurių turi siekti darbuotojai. 
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32 lentelė. Sąžiningumo ir etinių vertybių vertinimas darbuotojų požiūriu 

Sąžiningumo ir 

etinių vertybių 

vertinimas 

Varian-

tai 

Verti-

nimo 

išraiška, 

balais 

N Proc. 

Maksimali 

galimų 

surinkti 

balų suma 

Surink-

tų balų 

suma 

Surinktų balų 

procentas nuo 

maksimalios 

galimos sumos 

Vidur-

kis, 

balais 

Ar įmonėje laikomasi 

sąžiningo ir etiško 

elgesio nuostatų? 

Taip 2 78 61,90 

252 201 79,76 1,60 Ne 0 51 40,48 

Nežinau 1 45 35,71 

Ar vadovai nustato 

tikslus, adekvačius 

darbuotojo 

galimybėms? 

Taip 2 49 38,28 

256 144 56,25 1,13 Ne 0 32 25,00 

Nežinau 1 46 35,94 

Šaltinis: sudaryta darbo autorės, remiantis apklausa 

Toliau lyginami sąžiningumo ir etinių vertybių vertinimai pagal darbuotojų pareigas paslaugų 

centre. Detalesni lyginimo duomenys pateikiami 21 priede. Svarbiausi palyginimo rezultatai atsispindi 

33 lentelėje. Padalinių vadovai pastebimai geriau nei specialistai sutiko su teiginiu, kad įmonėje 

laikomasi sąžiningo ir etiško elgesio nuostatų ir kad vadovai nustato tikslus, adekvačius darbuotojo 

galimybėms. Specialistai minėtą aspektą įmonėje įvertino kaip nepakankamą (51,34 proc. galimų balų). 

Tai rodo, kad vadovai turėtų nustatyti labiau adekvačius specialistų galimybėms tikslus.  

33 lentelė. Sąžiningumo ir etinių vertybių vertinimo palyginimas pagal darbuotojų pareigas 

paslaugų centre 

Sąžiningumo ir etinių vertybių 

vertinimas 

Padalinių  

vadovai 

Palyginimas: 
 

> geresnis 

padalinių 

vadovų 

vertinimas, 

lyginant su 

specialistais  

Specialistai 

Surinktų balų 

procentas nuo 

maksimalios 

galimos sumos 

Vidur-

kis, 

balais 

Surinktų balų 

procentas nuo 

maksimalios 

galimos sumos 

Vidur-

kis, 

balais 

Ar įmonėje laikomasi sąžiningo ir 

etiško elgesio nuostatų? 
96,67 1,93 > 68,92 1,38 

Ar vadovai nustato tikslus, 

adekvačius darbuotojo 

galimybėms? 

78,13 1,56 > 51,34 1,03 

Šaltinis: sudaryta darbo autorės, remiantis apklausa 

Paskutinis kontrolės aplinkos elementas, kuris buvo vertinamas empiriniame tyrime, yra 

įgaliojimai ir atsakomybė. Dėl šio elemento specifikos jis buvo pateiktas tik aukščiausios vadovybės 

vertinimui. Aukščiausioji vadovybė visiškai pritarė teiginiams, kad įmonės vadovas yra patvirtinęs 

apskaitos politiką (1,67 balo; 83 proc. galimų balų), kad įmonės vadovas yra patvirtinęs asmenų, kuriems 

suteikta teisė rengti ir pasirašyti arba tik pasirašyti apskaitos dokumentus, sąrašą (1,67 balo; 83 proc. 

galimų balų), kad įmonės vadovas yra patvirtinęs sąskaitų planą (1,50 balo; 75 proc. galimų balų) ir kad 

įmonėje yra paskirtas asmuo / padalinys, atsakingas už vidaus kontrolę (1,33 balo; 67 proc. galimų balų) 

(žr. 34 lent.).  
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34 lentelė. Įgaliojimų ir atsakomybės vertinimas aukščiausios vadovybės požiūriu 

Įgaliojimų ir 

atsakomybės 

vertinimas 

Varian-

tai 

Verti-

nimo 

išraiška, 

balais 

N Proc. 

Maksimali 

galimų 

surinkti 

balų suma 

Surink-

tų balų 

suma 

Surinktų balų 

procentas nuo 

maksimalios 

galimos sumos 

Vidur-

kis, 

balais 

Ar įmonės vadovas yra 

patvirtinęs apskaitos 

politiką? 

Taip 2 5 83,33 

12 10 83,33 1,67 Ne 0 1 16,67 

Nežinau 1 0 0,00 

Ar įmonės vadovas yra 

patvirtinęs sąskaitų 

planą? 

Taip 2 4 66,67 

12 9 75,00 1,50 Ne 0 1 16,67 

Nežinau 1 1 16,67 

Ar įmonės vadovas yra 

patvirtinęs  asmenų, 

kuriems suteikta teisė 

rengti ir pasirašyti arba 

tik pasirašyti apskaitos 

dokumentus, sąrašą 

Taip 2 5 83,33 

12 10 83,33 1,67 
Ne 0 1 16,67 

Nežinau 1 0 0,00 

Įmonėje sudarytos tokios 

sąlygos, kad tas pats 

darbuotojas negali 

užfiksuoti informacijos, 

o vėliau ją pakeisti 

Taip 2 2 33,33 

12 6 50,00 1,00 Ne 0 2 33,33 

Nežinau 1 2 33,33 

Ar įmonėje yra paskirtas 

asmuo / padalinys, 

atsakingas už vidaus 

kontrolę? 

Taip 2 4 66,67 

12 8 66,67 1,33 Ne 0 2 33,33 

Nežinau 1 0 0,00 

Ar yra parengtas vidaus 

kontrolės aprašas? 

Taip 2 3 50,00 

12 7 58,33 1,17 Ne 0 2 33,33 

Nežinau 1 1 16,67 

Šaltinis: sudaryta darbo autorės, remiantis apklausa 

Aukščiausio lygmens vadovai ne itin pritarė teiginiui, kad įmonėje sudarytos tokios sąlygos, kad 

tas pats darbuotojas negali užfiksuoti informacijos, o vėliau ją pakeisti (1 balas; 50 proc. galimų balų) ir 

kad įmonėje yra parengtas vidaus kontrolės aprašas (1,17 balo; 58 proc. galimų balų). Pastarasis aspektas 

rodo, kad net aukščiausioji vadovybė nėra pakankamai gerai informuota apie VKS įmonėje, nes vidaus 

kontrolės aprašas arba yra, arba jo nėra. Tai, kad ne visi vadovai žino, jog jis yra, rodo, kad dalis 

vadovybės nėra pakankamai įsigilinusi į tam tikrus VKS aspektus. Objektyvumo dėlei reikia pažymėti, 

kad paslaugų centras Lietuvoje veikia kiek ilgiau nei vieneri metai, vidaus kontrolė paslaugų centre buvo 

įdiegta neseniai. Neseniai buvo paruoštas ir vidaus kontrolės aprašas, todėl dėl to dalis vadovų galėjo 

nežinoti apie tokio aprašo buvimą. 

Rizikos paslaugų centre vertinimas pateikiamas 35 lentelėje. Matyti akivaizdus aukščiausios 

vadovybės ir darbuotojų nuomonių skirtumas, nepaisant to, kad jie pildė nevienodo turinio klausimynus. 

Rizikos vertinimas tarp aukščiausiosios vadovybės atstovų surinko 94 proc. visų galimų balų. Rizikos 

vertinimas tarp paslaugų centro darbuotojų surinko 55 proc. visų galimų balų. Galima konstatuoti, kad 

aukščiausioji vadovybė geriau vertina rizikos valdymą įmonėje, palyginti su darbuotojais. Iš dalies taip 

gali būti dėl to, kad aukščiausioji vadovybė apie rizikos vertinimą yra geriau informuota, nes tiesiogiai 

yra su susijusi su rizikos valdymu. 
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35 lentelė. Rizikos paslaugų centre bendras vertinimas 

Vertinimo 

kriterijai 
Respondentų grupė 

Maksimali 

galimų 

surinkti 

balų suma 

Surink-tų 

balų 

suma 

Surinktų balų 

procentas nuo 

maksimalios 

galimos sumos 

Vidurkis, 

balais 

Rizikos 

vertinimas 

Aukščiausioji vadovybė 36 34 94,44 1,89 
1,50 

Darbuotojai 762 420 55,12 1,10 
Šaltinis: sudaryta darbo autorės, remiantis apklausa 

Detalesnis rizikos vertinimas aukščiausios vadovybės požiūriu atsispindi 36 lentelėje. Aukščiausio 

lygmens vadovai dažniausiai sutiko su teiginiais, kad vadovybė iškėlė bendrus įmonės tikslus mažiausiai 

vieniems metams (2 balai; 100 proc. galimų balų), kad vadovybė identifikavo užduotis, kurios tiesiogiai 

susijusios su bendrų tikslų pasiekimu (2 balai; 100 proc. galimų balų) ir kad asmenys, atsakingi už 

konkrečių užduočių įvykdymą, pagal nustatytus rodiklius ir kriterijus kontroliuoja jų vykdymo eigą 

(1,67 balo; 83 proc. galimų balų) (žr. 36 lent.). Galima teigti, kad rizikos vertinimas, kaip VKS 

elementas, tarp aukščiausios vadovybės atstovų, skirtingai nei tarp darbuotojų, buvo pakankamai geras.   

36 lentelė. Rizikos vertinimas aukščiausios vadovybės požiūriu 

Rizikos vertinimas 
Varian-

tai 

Verti-

nimo 

išraiška, 

balais 

N Proc. 

Maksimali 

galimų 

surinkti 

balų suma 

Surink-

tų balų 

suma 

Surinktų balų 

procentas nuo 

maksimalios 

galimos 

sumos 

Vidur-

kis, 

balais 

Ar vadovybė iškėlė 

bendrus įmonės tikslus 

mažiausiai vieniems 

metams?  

Taip 2 6 100,00 

12 12 100,00 2,00 Ne 0 0 0,00 

Nežinau 1 0 0,00 

Ar vadovybė 

identifikavo užduotis, 

kurios tiesiogiai 

susijusios su bendrų 

tikslų pasiekimu? 

Taip 2 6 100,00 

12 12 100,00 2,00 Ne 0 0 0,00 

Nežinau 1 0 0,00 

Ar asmenys, atsakingi 

už konkrečių užduočių 

įvykdymą, pagal 

nustatytus rodiklius ir 

kriterijus kontroliuoja 

jų vykdymo eigą? 

Taip 2 5 83,33 

12 10 83,33 1,67 Ne 0 1 16,67 

Nežinau 1 0 0,00 

Šaltinis: sudaryta darbo autorės, remiantis apklausa 

Darbuotojai nepakankamai pritarė teiginiams, kad įmonėje nustatoma, su kokiomis rizikomis 

susiduriama (1,15 balo; 57 proc. galimų balų), kad įmonėje analizuojamos nustatytos rizikos (1,10 balo; 

55 proc. galimų balų) ir kad nustatomi mechanizmai (procedūros), kaip suvaldyti atsiradusias rizikas 

(1,06 balo; 53 proc. galimų balų) (žr. 37 lent.). Reikia manyti, kad nors paslaugų centre yra vykdomas 

rizikos vertinimas, tačiau jis, darbuotojų požiūriu, nėra pakankamai efektyvus (surinkta mažiau kaip 60 

proc. galimų balų, o tai rodo tik patenkinamą situaciją įmonėje). Dėl to paslaugų centre reikėtų 

periodiškai identifikuoti, su kokiomis rizikomis susiduriama, jas analizuoti ir nustatyti efektyvius 

mechanizmus, kurie geriau padėtų suvaldyti atsiradusias rizikas. 
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37 lentelė. Rizikos vertinimas darbuotojų požiūriu 

Rizikos vertinimas 
Varian-

tai 

Verti-

nimo 

išraiška, 

balais 

N Proc. 

Maksimali 

galimų 

surinkti 

balų suma 

Surink-

tų balų 

suma 

Surinktų balų 

procentas nuo 

maksimalios 

galimos 

sumos 

Vidur-

kis, 

balais 

Ar nustatoma, su 

kokiomis rizikomis 

susiduriama? 

Taip 2 52 40,63 

256 147 57,42 1,15 Ne 0 33 25,78 

Nežinau 1 43 33,59 

Ar analizuojamos 

nustatytos rizikos? 

Taip 2 38 30,16 

252 138 54,76 1,10 Ne 0 26 20,63 

Nežinau 1 62 49,21 

Ar nustatomi 

mechanizmai 

(procedūros), kaip 

suvaldyti atsiradusias 

rizikas? 

Taip 2 34 26,77 

254 135 53,15 1,06 
Ne 0 26 20,47 

Nežinau 1 67 52,76 

Šaltinis: sudaryta darbo autorės, remiantis apklausa 

Toliau pateikiami rizikos vertinimo lyginimo rezultatai pagal darbuotojų pareigas paslaugų centre. 

Detalesni lyginimo duomenys pateikiami 22 priede. Rizikos paslaugų centre bendras vertinimas tarp 

padalinių vadovų (69,57 proc. galimų balų) buvo aukštesnis negu tarp specialistų (53,13 proc. galimų 

balų). Remiantis 38 lentelės duomenimis, galima teigti, kad visus rizikos vertinimo teiginius geriau 

įvertino padalinių vadovai. Specialistai minėtus teiginius vertino kaip rodančius nepakankamai gerą 

rizikos vertinimo lygį įmonėje.  

38 lentelė. Rizikos vertinimo palyginimas pagal darbuotojų pareigas paslaugų centre 

Rizikos 

vertinimas 

Padalinių vadovai Palyginimas: 
> geresnis 

padalinių vadovų 

vertinimas, 

lyginant su 

specialistais  

Specialistai 

Surinktų balų 

procentas nuo 

maksimalios 

galimos sumos 

Vidur-

kis, 

balais 

Surinktų balų 

procentas nuo 

maksimalios 

galimos sumos 

Vidur-

kis, 

balais 

Ar nustatoma, su kokiomis rizikomis 

susiduriama? 
75,00 1,50 > 54,91 1,10 

Ar analizuojamos nustatytos rizikos? 66,67 1,33 > 53,15 1,06 

Ar nustatomi mechanizmai 

(procedūros), kaip suvaldyti 

atsiradusias rizikas? 

66,67 1,33 > 51,34 1,03 

BENDRAS VERTINIMAS 69,57 1,39 > 53,13 1,06 

Šaltinis: sudaryta darbo autorės, remiantis apklausa 

Galima daryti prielaidą, kad daugelis specialistų savo darbe nesusiduria arba retai susiduria su 

rizikos vertinimo procesu, todėl dėl patirties stokos galėjo rizikos vertinimo teiginius prasčiau įvertinti 

negu padalinių vadovai. 

Kontrolės veiksmų paslaugų centre vertinimas pateikiamas 39 lentelėje. Vėlgi matyti pastebimas 

aukščiausios vadovybės ir darbuotojų nuomonių skirtumas, nepaisant to, kad jie pildė nevienodo turinio 

klausimynus. Kontrolės veiksmų vertinimas tarp aukščiausiosios vadovybės atstovų surinko 69 proc. 

visų galimų balų, o tarp darbuotojų – tik 48 proc. visų galimų balų.  
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39 lentelė. Kontrolės veiksmų paslaugų centre bendras vertinimas 

Vertinimo 

kriterijai 
Respondentų grupė 

Maksimali 

galimų 

surinkti 

balų suma 

Surink-

tų balų 

suma 

Surinktų balų 

procentas nuo 

maksimalios galimos 

sumos 

Vidurkis, 

balais 

Kontrolės 

veiksmų 

vertinimas 

Aukščiausioji 

vadovybė 
96 69 71,88 1,44 

1,21 

Darbuotojai 750 363 48,40 0,97 

Šaltinis: sudaryta darbo autorės, remiantis apklausa 

Detalesnis kontrolės veiksmų vertinimas aukščiausios vadovybės požiūriu atsispindi 40 lentelėje. 

Aukščiausio lygmens vadovai dažniausiai sutiko su teiginiais, kad įmonėje yra atliekamas operacijų 

dokumentavimas (2 balai; 100 proc. galimų balų), kad atliekami fizinės kontrolės veiksmai (turto fizinė 

apsauga) (1,83 balo; 92 proc. galimų balų), kad įmonėje yra suteikti įgaliojimai atlikti ūkines operacijas 

(1,67 balo; 83 proc. galimų balų), kad atliekami informacijos apdorojimo kontrolės veiksmai (1,50 balo; 

75 proc. galimų balų) ir kad kontrolės veiksmai yra susiję su kontrolės tikslais (1,50 balo; 75 proc. galimų 

balų). Aukščiausioji vadovybė taip pat dažnai pritarė teiginiui, kad įmonėje yra atskirtos darbuotojų 

pareigos (1,33 balo; 67 proc. galimų balų).  

40 lentelė. Kontrolės veiksmų vertinimas aukščiausios vadovybės požiūriu 

Kontrolės veiksmų 

vertinimas 

Varian-

tai 

Verti-

nimo 

išraiška, 

balais 

N Proc. 

Maksimali 

galimų 

surinkti 

balų suma 

Surink-

tų balų 

suma 

Surinktų balų 

procentas nuo 

maksimalios 

galimos 

sumos 

Vidur-

kis, 

balais 

Ar įmonėje yra atskirtos 

išankstinės, einamosios ir 

paskesniosios kontrolės 

funkcijos? 

Taip 2 2 33,33 

12 7 58,33 1,17 Ne 0 1 16,67 

Nežinau 1 3 50,00 

Ar įmonėje yra atskirtos 

darbuotojų pareigos? 

Taip 2 4 66,67 

12 8 66,67 1,33 Ne 0 2 33,33 

Nežinau 1 0 0,00 

Ar įmonėje yra suteikti 

įgaliojimai atlikti ūkines 

operacijas? 

Taip 2 4 66,67 

12 10 83,33 1,67 Ne 0 0 0,00 

Nežinau 1 2 33,33 

Ar įmonėje yra 

atliekamas operacijų 

dokumentavimas? 

Taip 2 6 100,00 

12 12 100,00 2,00 Ne 0 0 0,00 

Nežinau 1 0 0,00 

Ar įmonėje yra atliekami 

informacijos apdorojimo 

kontrolės veiksmai? 

Taip 2 4 66,67 

12 9 75,00 1,50 Ne 0 1 16,67 

Nežinau 1 1 16,67 

Ar įmonėje yra atliekami 

fizinės kontrolės veiksmai 

(turto fizinė apsauga)? 

Taip 2 5 83,33 

12 11 91,67 1,83 Ne 0 0 0,00 

Nežinau 1 1 16,67 

Ar kontrolės veiksmai 

funkcionuoja kaip viena 

sistema? 

Taip 2 1 16,67 

12 3 25,00 0,50 Ne 0 4 66,67 

Nežinau 1 1 16,67 

Ar kontrolės veiksmai yra 

susiję su kontrolės 

tikslais? 

Taip 2 4 66,67 

12 9 75,00 1,50 Ne 0 1 16,67 

Nežinau 1 1 16,67 

Šaltinis: sudaryta darbo autorės, remiantis apklausa 
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Vadovų nuomonės išsiskyrė, atsakant į klausimus, ar įmonėje yra atskirtos išankstinės, einamosios 

ir paskesniosios kontrolės funkcijos (1,17 balo; 58,33 proc. galimų balų) ir ar įmonėje sudarytos tokios 

sąlygos, kad tas pats darbuotojas negali užfiksuoti informacijos, o vėliau ją pakeisti (1 balas; 50 proc. 

galimų balų). Prasčiausiai įvertintas teiginys, kad kontrolės veiksmai paslaugų centre funkcionuoja kaip 

viena sistema (0,5 balo; 25 proc. galimų balų). Nustatytų probleminių vietų kontrolės veiksmų srityje 

gerinimas yra potenciali kryptis VKS efektyvumui didinti. Kadangi vidaus kontrolė įmonėje yra įdiegta 

neseniai, tai daroma prielaida, kad dalis aukščiausios vadovybės nėra pakankamai gerai informuota apie 

kontrolės veiksmus įmonėje, dėl to atsiranda tam tikrų vertinimų skirtumų tarp vadovybės atstovų.  

Darbuotojai nepakankamai pritarė teiginiams, kad kontrolės veiksmai įmonėje yra tinkami 

(reikiama kontrolės priemonė yra reikiamoje vietoje) (1,02 balo; 51 proc. galimų balų), kad kontrolės 

veiksmai nuosekliai funkcionuoja pagal parengtą planą (0,94 balo; 47 proc. galimų balų) ir kad kontrolės 

veiksmai yra efektyvūs sąnaudų požiūriu (kontrolės įdiegimo kaina neviršija gaunamos naudos) (0,94 

balo; 47 proc. galimų balų) (žr. 41 lent.).  

41 lentelė. Kontrolės veiksmų vertinimas darbuotojų požiūriu 

Kontrolės veiksmų 

vertinimas 

Varian-

tai 

Verti-

nimo 

išraiška, 

balais 

N Proc. 

Maksimali 

galimų 

surinkti 

balų suma 

Surink-

tų balų 

suma 

Surinktų balų 

procentas 

nuo maksi-

malios gali-

mos sumos 

Vidur-

kis, 

balais 

Ar kontrolės veiksmai 

yra tinkami (reikiama 

kontrolės priemonė yra 

reikiamoje vietoje)? 

Taip 2 30 24,39 

246 126 51,22 1,02 Ne 0 27 21,95 

Nežinau 1 66 53,66 

Ar kontrolės veiksmai 

nuosekliai funkcionuoja 

pagal parengtą planą? 

Taip 2 24 19,20 

250 118 47,20 0,94 Ne 0 31 24,80 

Nežinau 1 70 56,00 

Ar kontrolės veiksmai 

efektyvūs sąnaudų 

požiūriu (kontrolės 

įdiegimo kaina neviršija 

gaunamos naudos)? 

Taip 2 15 11,81 

254 119 46,85 0,94 Ne 0 23 18,11 

Nežinau 1 89 70,08 

Šaltinis: sudaryta darbo autorės, remiantis apklausa 

Galima teigti, kad, viena vertus, kontrolės veiksmai tiek aukščiausios vadovybės, tiek ypač 

darbuotojų požiūriu įmonėje nefunkcionuoja pakankamai gerai. Kita vertus, darbuotojai galėjo stokoti 

informacijos apie visus įmonėje vykdomus kontrolės veiksmus, įdiegtas kontrolės priemones, galėjo 

nepakankamai žinoti, ko siekiama su viena ar kita kontrolės priemone, todėl dauguma darbuotojų galėjo 

pateikti prastesnius vertinimus iš nepakankamo žinojimo, ar kontrolės veiksmai įgyvendinami 

pakankamai gerai. Ši nuostata taikytina ir specialistams, kurių pateikti vertinimai lyginami su padalinių 

vadovų pateiktais vertinimais. Kontrolės veiksmų vertinimų lyginimo pagal darbuotojų pareigas 

duomenys pateikiami 23 priede. Kontrolės veiksmų bendras vertinimas tarp padalinių vadovų (60,64 

proc. galimų balų) buvo aukštesnis negu tarp specialistų (49,39 proc. galimų balų) (žr. 42 lent.).  
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42 lentelė. Kontrolės veiksmų vertinimo palyginimas pagal darbuotojų pareigas 

Kontrolės veiksmų  

vertinimas 

Padalinių vadovai Palyginimas: 
 

> geresnis 

padalinių vadovų 

vertinimas, 

lyginant su 

specialistais 

Specialistai 

Surinktų balų 

procentas nuo 

maksimalios 

galimos sumos 

Vidur-

kis, 

balais 

Surinktų balų 

procentas nuo 

maksimalios 

galimos sumos 

Vidur-

kis, 

balais 

Ar kontrolės veiksmai yra tinkami 

(reikiama kontrolės priemonė yra 

reikiamoje vietoje)? 

66,67 1,33 > 49,07 0,98 

Ar kontrolės veiksmai nuosekliai 

funkcionuoja pagal parengtą planą? 
56,25 1,13 > 54,13 1,08 

Ar kontrolės veiksmai efektyvūs 

sąnaudų požiūriu (kontrolės 

įdiegimo kaina neviršija gaunamos 

naudos)? 

59,38 1,19 > 45,05 0,90 

BENDRAS VERTINIMAS 60,64 1,22 > 49,39 0,99 

Šaltinis: sudaryta darbo autorės, remiantis apklausa 

Visus kontrolės veiksmų vertinimo teiginius geriau įvertino padalinių vadovai, lyginant su 

specialistais. Tiek padalinių vadovai, tiek specialistai kaip nepakankamo lygio (mažiau nei 60 proc. 

galimų balų) teiginius įvertino tai, kad kontrolės veiksmai nuosekliai funkcionuoja pagal parengtą planą 

ir kad kontrolės veiksmai efektyvūs sąnaudų požiūriu. Tyrimo rezultatai liudija, kad darbuotojai, 

įskaitant ir padalinių vadovus, yra nepakankamai įtraukti į kontrolės veiksmų įgyvendinimo procesus, 

nesusipažinę su kontrolės veiksmais, su parengtais planais, juolab negali vertinti ar kontrolės veiksmai 

efektyvūs sąnaudų požiūriu.  

Informacijos ir komunikacijos paslaugų centre vertinimas pateikiamas 43 lentelėje. Akcentuotinas 

ryškus aukščiausios vadovybės ir darbuotojų nuomonių skirtumas, nepaisant to, kad jie pildė skirtingo 

turinio klausimynus. Informacijos ir komunikacijos vertinimas tarp aukščiausiosios vadovybės atstovų 

surinko lygiai 100 proc. galimų balų, o tarp darbuotojų – tik 41 proc. visų galimų balų.  

43 lentelė. Informacijos ir komunikacijos paslaugų centre bendras vertinimas 

Vertinimo kriterijai 
Respondentų 

grupė 

Maksimali 

galimų 

surinkti balų 

suma 

Surink-

tų balų 

suma 

Surinktų balų 

procentas nuo 

maksimalios 

galimos sumos 

Vidurkis, 

balais 

Informacijos ir 

komunikacijos vertinimas 

Aukščiausioji 

vadovybė 
36 36 100,00 2,00 

1,41 

Darbuotojai 766 312 40,73 0,81 

Šaltinis: sudaryta darbo autorės, remiantis apklausa 

Detalesnis informacijos ir komunikacijos vertinimas aukščiausios vadovybės požiūriu pateikiamas 

44 lentelėje. Aukščiausio lygmens vadovai visiškai sutiko su teiginiais, kad įmonėje yra užtikrinamas 

informacijos perdavimas ataskaitų forma (2 balai; 100 proc. galimų balų), kad paslaugų centre yra 

užtikrinamas greitas įvykių ir sandorių registravimas bei klasifikavimas (2 balai; 100 proc. galimų balų) 

ir kad įmonėje yra užtikrinama efektyvi komunikacija su išorės šalimis  (2 balai; 100 proc. galimų balų). 
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Taigi aukščiausio lygmens vadovų nuomonės buvo vieningos, nes visi teiginiai įvertinti vien tik 

aukščiausiais balais.  

44 lentelė. Informacijos ir komunikacijos (informacinės sistemos) vertinimas                 

aukščiausios vadovybės požiūriu 

Informacijos ir 

komunikacijos 

vertinimas 

Varian-

tai 

Verti-

nimo 

išraiška, 

balais 

N Proc. 

Maksimali 

galimų 

surinkti 

balų suma 

Surink-

tų balų 

suma 

Surinktų balų 

procentas nuo 

maksimalios 

galimos sumos 

Vidur-

kis, 

balais 

Ar įmonėje yra užtikri-

namas informacijos 

perdavimas ataskaitų 

forma? 

Taip 2 6 100,00 

12 12 100,00 2,00 
Ne 0 0 0,00 

Nežinau 1 0 0,00 

Ar įmonėje yra 

užtikrinamas greitas 

įvykių ir sandorių 

registravimas bei 

klasifikavimas? 

Taip 2 6 100,00 

12 12 100,00 2,00 
Ne 0 0 0,00 

Nežinau 1 0 0,00 

Ar įmonėje yra 

užtikrinama efektyvi 

komunikacija su išorės 

šalimis? 

Taip 2 6 100,00 

12 12 100,00 2,00 
Ne 0 0 0,00 

Nežinau 1 0 0,00 

Šaltinis: sudaryta darbo autorės, remiantis apklausa 

Darbuotojai ne itin pritarė teiginiams, kad paslaugų centre keičiamasi informacija su kitų padalinių 

darbuotojais dėl galimų rizikų (1,02 balo; 51 proc. galimų balų) ir kad įmonėje yra užtikrinama 

komunikacija visomis kryptimis (0,91 balo; 46 proc. galimų balų) (žr. 45 lent.). Iš čia seka išvada, kad 

paslaugų centre reikėtų stiprinti informacijos keitimosi tarp padalinio ir visakryptės komunikacijos 

procesus. Ypač darbuotojai dažnai nepritarė teiginiui, kad jiems pakanka informacijos apie vidaus 

kontrolę (0,52 balo; 26 proc. galimų balų). Jau ankstesniuose tyrimo etapuose buvo nustatyta analogiška 

problema, kuri dar kartą pasitvirtino, tiriant informacijos ir komunikacijos elementą. Įmonei būtina 

dažniau ir išsamiau informuoti darbuotojus apie VKS, nes dabar jų informuotumas yra žemo lygio.   

45 lentelė. Informacijos ir komunikacijos vertinimas darbuotojų požiūriu 

Informacijos ir 

komunikacijos 

vertinimas 

Varian-

tai 

Verti-

nimo 

išraiška, 

balais 

N Proc. 

Maksimali 

galimų 

surinkti 

balų suma 

Surink-

tų balų 

suma 

Surinktų balų 

procentas nuo 

maksimalios 

galimos sumos 

Vidur-

kis, 

balais 

Ar pakanka 

informacijos apie  

vidaus kontrolę? 

Taip 2 22 17,19 

256 66 25,78 0,52 Ne 0 84 65,63 

Nežinau 1 22 17,19 

Ar įmonėje yra 

užtikrinama 

komunikacija visomis 

kryptimis? 

Taip 2 46 36,51 

252 115 45,63 0,91 Ne 0 57 45,24 

Nežinau 1 23 18,25 

Ar įmonėje keičiamasi 

informacija su kitų 

padalinių darbuotojais 

dėl galimų rizikų? 

Taip 2 35 27,13 

258 131 50,78 1,02 Ne 0 33 25,58 

Nežinau 1 61 47,29 

Šaltinis: sudaryta darbo autorės, remiantis apklausa 



75 
 

 

Informacijos ir komunikacijos vertinimų lyginimo pagal darbuotojų pareigas duomenys pateikiami 

24 priede. Informacijos ir komunikacijos bendras vertinimas tarp padalinių vadovų (47,87 proc. galimų 

balų) buvo aukštesnis negu tarp specialistų (39,73 proc. galimų balų), tačiau vis tiek rodo nepakankamai 

gerą situaciją paslaugų centre (žr. 46 lent.). 

46 lentelė. Informacijos ir komunikacijos vertinimo palyginimas pagal darbuotojų pareigas 

paslaugų centre 

Informacijos ir komunikacijos 

vertinimas 

Padalinių vadovai Palyginimas: 
 

> geresnis padalinių 

vadovų vertinimas, 

lyginant su 

specialistais 

Specialistai 

Surinktų balų 

procentas nuo 

maksimalios 

galimos sumos 

Vidur-

kis, 

balais 

Surinktų balų 

procentas nuo 

maksimalios 

galimos sumos 

Vidur-

kis, 

balais 

Ar pakanka informacijos apie 

vidaus kontrolę? 
34,38 0,69 > 24,55 0,49 

Ar įmonėje yra užtikrinama 

komunikacija visomis kryptimis? 
50,00 1,00 > 45,05 0,90 

Ar įmonėje keičiamasi 

informacija su kitų padalinių 

darbuotojais dėl galimų rizikų? 

59,38 1,19 > 49,56 0,99 

BENDRAS VERTINIMAS 47,87 0,96 > 39,73 0,79 

Šaltinis: sudaryta darbo autorės, remiantis apklausa 

Visi informacijos ir komunikacijos situaciją įmonėje atskleidžiantys teiginiai (informacijos 

pakankamumas apie vidaus kontrolę, komunikacijos įmonėje užtikrinimas visomis kryptimis, keitimasis 

informacija su kitų padalinių darbuotojais dėl galimų rizikų) tiek padalinių vadovų, tiek specialistų buvo 

įvertinti nepakankamai gerai. Bendrai vertinant, analizuojamas VKS elementas paslaugų centre buvo 

įvertintas prasčiausiai iš visų VKS elementų. Tiek padalinių vadovų, tiek specialistų nuomonės dėl 

informacijos ir komunikacijos spragų, kurios atsispindi teiginiuose, buvo panašios (tuo, kad nesiekia 60 

proc. galimų balų). Todėl daroma išvada, kad reikėtų darbuotojams daugiau suteikti informacijos apie 

vidaus kontrolę paslaugų centre, labiau užtikrinti komunikaciją visomis kryptimis, padalinių vadovams 

skatinti informacijos mainus su kitų padalinių darbuotojais dėl galimų rizikų. 

Stebėjimo (monitoringo) paslaugų centre vertinimas pateikiamas 47 lentelėje. Stebėjimo 

vertinimas tarp aukščiausiosios vadovybės atstovų pagal jiems pateiktą klausimyną surinko 89 proc. 

galimų balų, o tarp darbuotojų – 55 proc. galimų balų.  

47 lentelė. Stebėjimo (monitoringo) paslaugų centre bendras vertinimas 

Vertinimo 

kriterijai 
Respondentų grupė 

Maksimali 

galimų 

surinkti 

balų suma 

Surinktų 

balų 

suma 

Surinktų balų 

procentas nuo 

maksimalios 

galimos sumos 

Vidurkis, 

balais 

Stebėjimo 

(monitoringo) 

vertinimas 

Aukščiausioji vadovybė 36 32 88,89 1,78 
1,53 

Darbuotojai 887 488 55,02 1,28 

Šaltinis: sudaryta darbo autorės, remiantis apklausa 

Detalesnis stebėjimo vertinimas aukščiausios vadovybės požiūriu pateikiamas 48 lentelėje. 

Aukščiausio lygmens vadovai visiškai arba dažniausiai sutiko su teiginiais, kad įmonėje yra atliekamas 
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vidaus auditas (2 balai; 100 proc. galimų balų) ir išorės auditas (2 balai; 100 proc. galimų balų), kad 

atliekamas greitas aptiktų trūkumų įvertinimas (1,33 balo; 67 proc. galimų balų).  

48 lentelė. Stebėjimo (monitoringo) vertinimas aukščiausios vadovybės požiūriu 

Stebėjimo  

vertinimas 

Varian-

tai 

Verti-

nimo 

išraiška, 

balais 

N Proc. 

Maksimal

i galimų 

surinkti 

balų 

suma 

Surink-

tų balų 

suma 

Surinktų balų 

procentas nuo 

maksimalios 

galimos sumos 

Vidur-

kis, 

balais 

Ar įmonėje yra 

atliekamas vidaus 

auditas? 

Taip 2 6 100,00 

12 12 100,00 2,00 Ne 0 0 0,00 

Nežinau 1 0 0,00 

Ar įmonėje yra 

atliekamas išorės 

auditas? 

Taip 2 6 100,00 

12 12 100,00 2,00 Ne 0 0 0,00 

Nežinau 1 0 0,00 

Ar atliekamas greitas 

aptiktų trūkumų 

įvertinimas? 

Taip 2 4 66,67 

12 8 66,67 1,33 Ne 0 2 33,33 

Nežinau 1 0 0,00 

Šaltinis: sudaryta darbo autorės, remiantis apklausa 

Darbuotojai ne itin pritarė teiginiams, kad paslaugų centre aptikti trūkumai yra ištaisomi (1,61 

balo; 54 proc. galimų balų), kad yra nustatyti veiksmai, kurie turi būti atlikti reaguojant į trūkumus (1,18 

balo; 59 proc. balų) ir kad nustatytu terminu atliekami veiksmai, kad būtų ištaisyti trūkumai (1,06 balo; 

53 proc. galimų balų) (žr. 49 lent.).  

49 lentelė. Stebėjimo (monitoringo) vertinimas darbuotojų požiūriu 

Stebėjimo  

vertinimas 
Variantai 

Verti-

nimo 

išraiška, 

balais 

N Proc. 

Maksimali 

galimų 

surinkti 

balų suma 

Surink-

tų balų 

suma 

Surinktų balų 

procentas nuo 

maksimalios 

galimos 

sumos 

Vidur-

kis, 

balais 

Ar įmonėje aptikti 

trūkumai yra 

ištaisomi? 

Visada 3 15 12,00 

375 201 53,60 1,61 
Dažniausiai 2 53 42,40 

Kai kada 1 50 40,00 

Niekada 0 7 5,60 

Ar yra nustatyti 

veiksmai, kurie turi 

būti atlikti 

reaguojant į 

trūkumus? 

Taip 2 39 30,47 

256 151 58,98 1,18 
Ne 0 16 12,50 

Nežinau 1 73 57,03 

Ar nustatytu terminu 

atliekami veiksmai, 

kad būtų ištaisyti 

trūkumai? 

Taip 2 28 21,88 

256 136 53,13 1,06 Ne 0 20 15,63 

Nežinau 1 80 62,50 

Šaltinis: sudaryta darbo autorės, remiantis apklausa 

Remiantis darbuotojų nuomone, galima teigti, kad vidaus kontrolės priemonių stebėjimas paslaugų 

centre nėra pakankamo lygio, todėl turi būti tobulintinas, realiai ir adekvačiai reaguojant bei taisant 

aptiktus trūkumus, laikantis šiame procese nustatytų terminų.  Be to, reikėtų pastebėti, kad didelis 

atsakymų „Nežinau“ skaičius, vertinant du paskutinius teiginius (žr. 49 lent.), irgi rodo, kad darbuotojai 
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nėra pakankamai įtraukiami į trūkumų ištaisymo valdymo procesą, neturi informacijos apie šiuos 

procesus, o trūkumų aptikimo ir reagavimo procesai bei prevencinės priemonės jų pasikartojimui 

išvengti yra bene svarbiausi, gerinant paslaugų kokybę kiekvienoje įmonėje. 

Stebėjimo (monitoringo) vertinimų lyginimo pagal darbuotojų pareigas duomenys pateikiami 25 

priede. Stebėjimo (monitoringo) bendras vertinimas tarp padalinių vadovų (58,93 proc. galimų balų) 

buvo šiek tiek aukštesnis negu tarp specialistų (54,45 proc. galimų balų). Abiejų darbuotojų grupių 

bendro vertinimo rezultatai rodo nepakankamai gerą stebėjimo (monitoringo) situaciją paslaugų centre 

(žr. 50 lent.). Iš esmės padalinių vadovai geriau įvertino tik teiginį, kad įmonėje aptikti trūkumai yra 

ištaisomi (viršija 60 proc. galimų balų ribą). Tiek padalinių vadovų, tiek specialistų nuomonės dėl 

stebėjimo (monitoringo) spragų, kurios atsispindi teiginiuose, buvo panašios (tuo, kad beveik visų 

teiginių vertinimas nesiekia 60 proc. galimų balų). Todėl daroma išvada, kad stebėjimo (monitoringo) 

elementą įmonėje reikėtų tobulinti, orientuojantis į eliminavimą tų spragų, kurias identifikuojantys 

teiginiai įvertinti mažiau nei 60 proc. galimų balų. 

50 lentelė. Stebėjimo (monitoringo) vertinimo palyginimas pagal darbuotojų pareigas           

paslaugų centre 

Stebėjimo (monitoringo) 

vertinimas 

Padalinių vadovai Palyginimas: 
 

> geresnis padalinių 

vadovų vertinimas, 

lyginant su 

specialistais 

Specialistai 

Surinktų balų 

procentas nuo 

maksimalios 

galimos sumos 

Vidur-

kis, 

balais 

Surinktų balų 

procentas nuo 

maksimalios 

galimos sumos 

Vidur-

kis, 

balais 

Ar įmonėje aptikti trūkumai yra 

ištaisomi? 
60,42 1,81 > 52,60 1,58 

Ar yra nustatyti veiksmai, kurie 

turi būti atlikti reaguojant į 

trūkumus? 

59,38 1,19 > 58,93 1,18 

Ar nustatytu terminu atliekami 

veiksmai, kad būtų ištaisyti 

trūkumai? 

56,25 1,13 > 52,68 1,05 

BENDRAS VERTINIMAS 58,93 1,38 > 54,45 1,27 

Šaltinis: sudaryta darbo autorės, remiantis apklausa 

Apibendrinant VKS elementų paslaugų centre vertinimo rezultatus, galima teigti, kad nors 

kontrolės aplinka bendruoju požiūriu yra geriausiai respondentų vertinama iš visų VKS elementų, tačiau 

kai kurie kontrolės aplinkos elementai (žmogiškųjų išteklių politika, kompetencija) yra nepakankamo 

lygio, todėl jie yra tobulinimo sprendimų objektas. Detalesnė analizė pagal teiginius ir respondentų 

grupes atskleidžia daug silpnų vietų tarp visų kontrolės aplinkos elementų, o tai rodo, kad kontrolės 

aplinkoje reikia daug ką tobulinti. Kiti VKS elementai – rizikos vertinimas, kontrolės veiksmai, 

informacija ir komunikacija, stebėjimas – taip pat turi identifikuotų silpnybių, todėl galima konstatuoti, 

kad neužfiksuota nė vieno VKS elemento, kuris neturėtų trūkumų. Tai patvirtina faktą, kad VKS būklė 

įmonėje yra tik patenkinama. Tyrimo metu nustatyta, kad aukščiausiojo lygmens vadovai daug dažniau 

buvo linkę geriau vertinti VKS elementus nei pavaldiniai (darbuotojai). Tai galima paaiškinti, viena 

vertus, tuo, kad jie kaip atsakingi ir suinteresuoti subjektai yra labiau įsigilinę į VKS nei kitas personalas, 
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kita vertus, egzistuoja tam tikro subjektyvumo veiksnys, nes aukščiausioji vadovybė labiausiai prisideda 

prie VKS kūrimo ir įgyvendinimo, todėl suinteresuota geriau įvertinti VKS sukūrimo rezultatus. Tokie 

aukščiausios vadovybės vertinimo rezultatai nestebina, nes mokslinėje literatūroje yra įžvalgų 

(Kanapickienė ir Razmutė, 2009; Kanapickienė ir Klimaitė, 2014), kad reikia apklausti visą kolektyvą, 

nes vadovybė tikrai yra subjektyvi ir auditorius ją apklausęs nesužinos tikro ir teisingo vaizdo apie 

vidaus kontrolės būklę. Nustatyta, kad darbuotojų informuotumas apie VKS yra nepakankamas: dalis 

darbuotojų (pvz., specialistų) galėjo prasčiau įvertinti VKS elementus dėl elementaraus informacijos 

trūkumo. Informatyvumo dėlei, darbuotojų vertinimai buvo lyginami pagal jų pareigas įmonėje, t. y. 

išskiriant padalinių vadovų ir specialistų nuomones. Palyginus padalinių vadovų ir specialistų 

vertinimus, galima teigti, kad daugeliu atvejų padalinių vadovai VKS elementus ir juos įvertinančius 

teiginius įvertino geriau negu specialistai. Tikėtina, kad padalinių vadovai yra geriau negu specialistai 

informuoti apie VKS elementus paslaugų centre. 

 

3.2. Empirinio tyrimo rezultatų apibendrinimas ir diskusija 

 
Šiame darbe atlikus empirinį tyrimą nustatyta, kad daugelis darbuotojų pripažįsta VKS būtinumą 

paslaugų centre. Nežiūrint to, nemažai darbuotojų (padalinių vadovų, specialistų) nežino, ar paslaugų 

centre yra parengta ir įdiegta VKS, nors tokia sistema įmonėje egzistuoja. Šį faktą galima paaiškinti tuo, 

kad paslaugų centre egzistuoja informacijos apie VKS perdavimo ir komunikacijos tarp vadovybės ir 

darbuotojų stoka.  

Šiame tyrime vertindami VKS būklę mažiau nei pusė paslaugų centro darbuotojų (48 proc.) ją 

įvardijo kaip labai gerą arba gerą. Likusioji dalis (52 proc.) manė, kad VKS būklė įmonėje yra 

patenkinama arba silpna. VKS būklės vertinimo surinktų balų procentas sudarė 59 proc. galimų balų, iš 

to galima spręsti apie patenkinamą VKS būklę paslaugų centre. Reikia pastebėti, kad atlikus lyginamąją 

analizę pagal darbuotojų pareigas įmonėje, buvo nustatyta, kad VKS būklę paslaugų centre šiek tiek 

geriau įvertino specialistai (59,71 proc. galimų balų), lyginant su padalinių vadovais (53,13 proc. galimų 

balų). Abiem atvejais respondentų konstatuojama nepatenkinama VKS būklė įmonėje.  

Palyginus su kitų mokslininkų tyrimais, galima konstatuoti, kad Lietuvos įmonėms apskritai yra 

būdinga nepakankamai gera VKS būklė. Nustatyta, kad Lietuvos gavybos pramonėje veikiančiose 

įmonėse naudojamos VKS nėra pakankamai efektyvios (Giriūnienė & Giriūnas, 2012). Kanapickienės 

ir Klimaitės (2014) atliktas tyrimas taip pat parodė, kad beveik absoliuti dauguma respondentų pripažįsta 

vidaus kontrolės būtinumą Kauno apskrities statybos įmonių veikloje. Nors dauguma respondentų 

pripažino vidaus kontrolės būtinumą, tačiau tik beveik pusė jų nurodė, kad tirtose statybos įmonėse yra 

atliekama vidaus kontrolė. Taigi pagal tyrimo rezultatus statybos sektoriaus įmonių, veikiančių Kauno 

apskrityje, vidaus kontrolė yra silpna. Dzingulevičienės ir Kustienės (2010) tyrimas atskleidė, kad nors 
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Lietuvos smulkių ir vidutinių įmonių vadovai pripažįsta vidaus kontrolės būtinumą, tačiau šiose įmonėse 

vidaus kontrolės yra akivaizdžiai per mažai.  

Kaip rodo tyrimai, didžioji dalis Lietuvos įmonių iš viso nėra nei sukūrusios, nei įdiegusios VKS 

(Dzingulevičienė ir Kustienė, 2010). Kitų tyrimų duomenimis, vidaus kontrolės požiūriu Lietuvos 

įmonėse nėra sukurtas tinkamas veiklą reglamentuojančių dokumentų paketas. Rizikų analizei skiriamas 

labai mažas dėmesys, todėl tai trukdo Lietuvos įmonėms sukurti efektyvias VKS (Kanapickienė, 2008b). 

Nustatyta, kad daugiausiai vidaus kontrolės priemonių naudojama didelėse Lietuvos įmonėse. 

Smulkiose ir vidutinėse mūsų šalies įmonėse rastos tik atskiros kontrolės procedūros, kurios nėra 

susietos į bendrą visumą, todėl daroma išvada, kad šiose įmonėse vidaus kontrolė nėra įdiegta 

(Kanapickienė, 2008a).  

Užsienio mokslininkų atlikti tyrimai atskleidžia VKS naudojimo gerąją patirtį. Nustatyta, kad 

Turkijos apgyvendinimo įmonėse naudojamos VKS yra pakankamai efektyvios (Çetin & Yetiş, 2017). 

Serbijoje įmonės VKS sėkmingai taiko, siekdamos padidinti buhalterinės apskaitos ir operatyvinių 

duomenų tikslumą bei patikimumą (Jovkovic, 2019). Pastarieji tyrimų rezultatai rodo, kad Lietuvos 

įmonėms, tarp jų ir tiriamam paslaugų centrui, reikėtų labiau remtis gerąja kitų šalių / įmonių patirtimi, 

kad galėtų patobulinti savo VKS.  

Šiame darbe respondentų atsakymai liudija, kad pagrindinės priežastys, lemiančios patenkinamą 

VKS būklę paslaugų centre, yra šios: informacijos apie VKS stoka įmonėje; vadovų kompetencijos 

diegiant VKS stygius; nepakankamas dėmesys VKS. Atsižvelgiant  tai, kad VKS būklė yra tik 

patenkinama, galima daryti prielaidą, kad VKS nepakankamai prisideda prie paslaugų centro tikslų 

(suteikti paslaugas, kurios suteiktų X įmonei didesnę pridėtinę vertę; užtikrinti aukštą paslaugų teikimo 

kokybę) įgyvendinimo. Aukščiausios vadovybės nuomone, tam tikri tikslai, kurie turėtų užtikrinti 

paslaugų centro vidaus kontrolę, nėra veiksmingai įgyvendinami: nepakankamai efektyviai vykdomi 

strateginiai bei kiti veiklos planai, turtas ir duomenys įmonėje nėra pakankamai apsaugoti.  

Paslaugų centre, respondentų nuomone, pasireiškia dar šios svarbios vidaus kontrolės problemos: 

VKS neužtikrina specifinių sektoriaus problemų išvengimo (darbuotojų srautų valdymo, paslaugų 

kokybės ir kt.); egzistuoja vidaus kontrolės efektyvumo problemos. Kanapickienės ir Klimaitės (2014) 

tyrimas atskleidė šias problemas Lietuvos statybos įmonėse: teikiama per mažai informacijos vidaus 

kontrolės tema, ne visos procedūros yra įdiegtos, neužtikrinamas sklandus elementų veikimas ir 

diegimas, trūkumų ištaisymas.  

Galima teigti, kad tiek šiame darbe atliktame tyrime, tiek Kanapickienės ir Klimaitės (2014) tyrime 

viena iš pagrindinių VKS problemų įmonėse yra informacijos apie VKS stygius. Fokina (Фокина, 2019) 

pabrėžia, kad darbuotojai turi būti veiksmingai informuojami apie VKS pokyčius. Krstić & Đorđević 

(2012) teigia, kad informavimo sistema turi būti pritaikyta įmonės ir darbuotojų poreikiams. Darbuotojai 
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turi būti nuolat ir išsamiai informuojami apie VKS, kad galėtų efektyviai prisidėti prie įmonės ir VKS 

tikslų įgyvendinimo.    

Šiame tyrime nustatyta, kad iš VKS elementų geriausiai buvo įvertinta kontrolės aplinka, kuri 

surinko 60 proc. galimų balų. Kiti VKS elementai (rizikos vertinimas, kontrolės veiksmai, informacija 

ir komunikacija, stebėjimas) surinko nuo 40 iki 59 proc. galimų balų, todėl tai byloja apie patenkinamą 

šių elementų būklę įmonėje.  

Bendras visų VKS aspektų (VKS būklės, VKS elementų) vertinimas siekė 56 proc. galimų balų, 

todėl tai patvirtina faktą, kad įmonėje VKS būklė yra patenkinama. Visgi reikia atkreipti dėmesį, kad 

paslaugų centras yra neseniai pradėjęs veikti Lietuvoje, jis perima visą valdymo patirtį iš užsienio šalyje 

keliasdešimt metų veikiančios steigėjos, nuolat įmonei talkina užsienio konsultantai.  

Neigiami VKS elementų vertinimo rezultatai paslaugų centre ir jų pagrindu identifikuotos esminės 

problemos susisteminamos ir pateikiamos 51 lentelėje. 

 

51 lentelė. Esminės problemos, egzistuojančios paslaugų centro                                                      

VKS elementų įgyvendinime 

VKS elementai 

Responden-

tai, kurie 

įvardijo 

problemą 

Darbuotojų 

grupė, kuri 

įvardijo 

problemą 

Problemos Išvada 

Kontro-

lės 

aplinka 

Vadovybės 

filosofija ir 

veiklos stilius 

Darbuotojai  Specialistai 

Dalies specialistų nuomone, tarp 

vadovų (tame tarpe padalinių vadovų) 

ir darbuotojų nevyrauja raštiškas 

bendravimas. Galima manyti, kad tarp 

dalies vadovų ir pavaldinių egzistuoja 

per dažno raštiško bendravimo 

problema.  

Remiantis 

respondentų 

nuomone, 

identifikuotos 

problemos, 

egzistuojan-

čios paslaugų 

centro VKS 

elementų 

įgyvendinime, 

kurios lemia  

patenkinamą 

VKS būklę 

Organizacinė 

struktūra 
Darbuotojai 

Padalinių 

vadovai, 

specialistai  

Daugelis darbuotojų nesutiko su 

teiginiu, kad darbuotojai visada žino, 

už ką yra atsakingi. 

Žmogiškųjų 

išteklių 

politika 

Darbuotojai  

Padalinių 

vadovai, 

specialistai 

Daugelis darbuotojų nesutiko su 

teiginiu, kad darbuotojų darbo krūvis 

yra toks, kad jie galėtų visiškai atlikti 

savo pareigas. 

Kompetencija Darbuotojai 

Padalinių 

vadovai, 

specialistai 

Daugelis darbuotojų nesutiko su 

teiginiu, kad įmonė kompetentingus 

darbuotojus laiko svarbiausiu savo 

ištekliumi. 

Specialistai  

Dalis specialistų nesutiko su teiginiu, 

kad darbuotojai nuolat kelia 

kompetenciją. 

Sąžiningumas 

ir etinės 

vertybės 

Darbuotojai Specialistai 

Dalis specialistų nesutiko su teiginiu, 

kad vadovai visuomet nustato tikslus, 

adekvačius darbuotojų galimybėms. 

Įgaliojimai ir 

atsakomybė 
Aukščiausioji vadovybė 

Ne visi aukščiausio lygmens vadovai 

nurodė, kad žino, ar įmonėje yra 

parengtas vidaus kontrolės aprašas. 

Galima manyti, kad egzistuoja 

aukščiausios vadovybės informuotumo 

apie VKS stoka, siejama iš dalies su 

tuo, kad vidaus kontrolė įmonėje dar 

neseniai įdiegta.  

51 lentelės tęsinys kt. puslapyje 
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51 lentelės tęsinys 

VKS elementai 

Responden-

tai, kurie 

įvardijo 

problemą 

Darbuotojų 

grupė, kuri 

įvardijo 

problemą 

Problemos Išvada 

Rizikos vertinimas Darbuotojai  

Specialistai 

Dalies specialistų nuomone, įmonėje ne 

visada nustatoma, su kokiomis 

rizikomis susiduriama. 

Remiantis 

respondentų 

nuomone, 

identifikuotos 

problemos, 

egzistuojan-

čios paslaugų 

centro VKS 

elementų 

įgyvendinime, 

kurios lemia  

patenkinamą 

VKS būklę 

Specialistai 

Dalies specialistų nuomone, įmonėje ne 

visada analizuojamos nustatytos 

rizikos. 

Specialistai 

Dalies specialistų nuomone, įmonėje ne 

visada nustatomi mechanizmai 

(procedūros), kaip suvaldyti 

atsiradusias rizikas. 

Kontrolės veiksmai 

Aukščiausioji vadovybė 

Dauguma aukščiausios vadovybės 

atstovų nesutiko su teiginiu, kad 

kontrolės veiksmai funkcionuoja kaip 

viena sistema. 

Darbuotojai 

Specialistai 

Dalies specialistų nuomone, kontrolės 

veiksmai įmonėje ne visuomet yra 

tinkami. 

Padalinių 

vadovai, 

specialistai 

Dalies darbuotojų nuomone, kontrolės 

veiksmai ne visuomet nuosekliai 

funkcionuoja pagal parengtą planą. 

Padalinių 

vadovai, 

specialistai 

Dalies darbuotojų nuomone, kontrolės 

veiksmai ne visuomet būna efektyvūs 

sąnaudų požiūriu. 

Informacija ir 

komunikacija  

(informacinė sistema) 

Darbuotojai 

Padalinių 

vadovai, 

specialistai 

Daugelio darbuotojų nuomone, 

įmonėje nepakanka informacijos apie 

vidaus kontrolę. 

Darbuotojai 

Padalinių 

vadovai, 

specialistai 

Dalies darbuotojų nuomone, įmonėje 

ne visuomet yra užtikrinama 

komunikacija visomis kryptimis. 

Darbuotojai 

Padalinių 

vadovai, 

specialistai 

Dalies darbuotojų nuomone, įmonėje 

ne visuomet keičiamasi informacija su 

kitų padalinių darbuotojais dėl galimų 

rizikų. 

Stebėjimas  

(monitoringas) 

Darbuotojai Specialistai 

Dalies specialistų nuomone, įmonėje 

aptikti trūkumai ne visuomet yra 

ištaisomi. 

Darbuotojai 

Padalinių 

vadovai, 

specialistai 

Dalies darbuotojų nuomone, įmonėje 

ne visuomet būna nustatyti veiksmai, 

kurie turi būti atlikti reaguojant į 

trūkumus. 

Darbuotojai 

Padalinių 

vadovai, 

specialistai 

Dalies darbuotojų nuomone, įmonėje 

ne visuomet nustatytu terminu 

atliekami veiksmai, kad būtų ištaisyti 

trūkumai. 

Šaltinis: sudaryta darbo autorės, remiantis apklausa 

Atlikus tyrimą, galima daryti išvadą, kad tiriamos įmonės aukščiausios vadovybės neturėtų 

tenkinti tai, kad VKS būklė paslaugų centre, pagal respondentų pasisakymus, yra patenkinama. 

Informacijos apie VKS stoka lemia tai, kad dalis darbuotojų stokoja žinių apie tai, kaip yra įgyvendinama 

VKS įmonėje. Beveik visi VKS elementai (išskyrus iš dalies kontrolės aplinką, nors dalis jos elementų 
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taip pat yra patenkinamo lygio) yra patenkinamos būklės. Manoma, kad identifikuotos problemos, 

egzistuojančios paslaugų centro VKS elementų įgyvendinime, didžiąja dalimi lemia esamą 

(patenkinamą) VKS būklę. Nepakankamai gerą VKS būklę paslaugų centre galima iš dalies paaiškinti 

objektyviomis priežastimis – paslaugų centras Vilniuje veikia dar neseniai, VKS įdiegta ir pradėta 

įgyvendinti paslaugų centre neilgą laiką, todėl dėl vietinės patirties ir laiko stygiaus VKS gali egzistuoti 

problemų, kurios laikui bėgant, tikėtina, išsispręs. Nežiūrint to, aukščiausiai vadovybei būtina jau dabar 

imtis veiksmų, kurie galėtų pastebimai pagerinti VKS būklę įmonėje ir sustiprinti šios sistemos 

funkcionavimo efektyvumą. 

 

3.3. Paslaugų centro vidaus kontrolės sistemos tobulinimo sprendimų planas   
 

Siekiant patobulinti VKS ir jos įgyvendinimą tiriamame paslaugų centre, šiame skyriuje 

parengiamas paslaugų centro VKS tobulinimo sprendimų planas, grindžiamas orientacija į VKS 

elementų gerinimą, nes, kaip jau buvo nustatyta tyrime, beveik visi VKS elementai (išskyrus iš dalies 

kontrolės aplinką, nors dalis jos elementų taip pat yra patenkinamo lygio) yra patenkinamos būklės.  

Pagerinus VKS elementų įgyvendinimą įmonėje, manoma, turėtų pagerėti ir bendra VKS būklė, 

taip pat VKS geriau prisidėtų prie to, kad paslaugų centre būtų veiksmingiau įgyvendinami tiek bendrieji 

įmonės tikslai, tiek VKS tikslai. Paslaugų centro VKS tobulinimo sprendimų plano struktūra pateikiama 

52 lentelėje. Joje konkrečiai nurodoma, į kokių problemų eliminavimą paslaugų centre yra nukreipti 

siūlomi sprendimai, sudaryti iš uždavinių (ko siekiama sprendimais), priemonių / procesų (kaip siekiama 

įgyvendinti sprendimus) ir atsakingų subjektų (kas bus atsakingas už sprendimų parengimą / 

įgyvendinimą). Siūlomų sprendimų pagrindu formuluojami pageidaujami rezultatai (kokią VKS 

elementų būseną įmonėje norima pasiekti, kad ji būtų vertinama kaip pageidaujama). 

Visus siūlomus sprendimus galima apjungti / išskirti į šias uždavinių grupes / lygmenis: 

1. Gerinti kontrolės aplinką įmonėje:  

- vadovams dažniau žodžiu komunikuojant su pavaldiniais;  

- aiškiau suformuluojant atsakomybės ribas darbuotojams, detaliau apibrėžiant 

pareigybės aprašymuose numatytas funkcijas;  

- paskirstant darbo krūvį, adekvatų darbuotojų funkcijoms ir taip, kad pareigos būtų 

efektyviai atliekamos;  

- nustatant tikslus, adekvačius darbuotojų galimybėms; 

- parengiant tokią personalo politiką, kurioje kompetentingi darbuotojai būtų laikomi 

svarbiausiu įmonės ištekliumi; 

- personalo vadovybei organizuojant nuolatinį darbuotojų kompetencijos kėlimą (žr. 

85 psl.);



 

 

52 lentelė. Paslaugų centro vidaus kontrolės sistemos tobulinimo sprendimų plano struktūra   
 

VKS elementai Problemos 
Siūlomi sprendimai 

Uždaviniai Priemonės / Procesai Atsakingi subjektai Pageidaujami rezultatai 

Kontrolės 

aplinka 

Vadovybės 

filosofija ir 

veiklos stilius 

Dalies specialistų 

nuomone, tarp vadovų ir 

darbuotojų nevyrauja 

raštiškas bendravimas 

Vadovams (tarp jų ir 

padalinių vadovams) 

dažniau žodžiu 

komunikuoti su 

pavaldiniais 

- Žodinis komunikavimas 
Visų lygmenų (tarp jų 

ir padalinių) vadovai 

Glaudesnių ryšių tarp 

vadovų ir pavaldinių 

užmezgimas, siekiant 

užsitikrinti didesnį 

tarpusavio  pasitikėjimą 

Organizacinė 

struktūra 

Daugelis darbuotojų 

nesutiko su teiginiu, kad 

darbuotojai visada žino, už 

ką yra atsakingi 

Aiškiau suformuluoti 

atsakomybės ribas 

darbuotojams, detaliau 

apibrėžti pareigybės 

aprašymuose numatytas 

funkcijas 

- Patikslinti pareigybės aprašymai; 

 

- Darbuotojų su jais supažindinimas  

pasirašytinai 

Personalo skyrius 

(paruošimas) 

Visų lygmenų (tarp jų 

ir padalinių) vadovai 

(pristatymas žodžiu ir 

supažindinimas 

pasirašytinai) 

Aiškesnės darbuotojų 

atsakomybės ribos, 

detaliau apibrėžtos 

funkcijos 

Žmogiškųjų 

išteklių politika 

Daugelis darbuotojų 

nesutiko, kad darbuotojų 

darbo krūvis yra toks, kad 

jie galėtų visiškai atlikti 

savo pareigas 

Paskirstyti darbo krūvį, 

kad jis būtų adekvatus 

darbuotojų funkcijoms 

ir kad pareigos būtų 

efektyviai atliekamos 

- Pokalbiai su darbuotojais, siekiant 

išsiaiškinti jų darbo krūvį ir efektyvaus 

darbo galimybes; 
 

- Tikslų, adekvačių darbuotojų 

galimybėms nustatymas; 
 

- Galimybių dalintis žmogiškaisiais 

ištekliais tarp padalinių analizė aukšto 

intensyvumo laikotarpiais arba 

darbuotojų atostogų metu; 
 

- Darbuotojų ruošimas vienas kito 

pavadavimui ar pagalbai aukšto 

intensyvumo laikotarpiais arba 

darbuotojų atostogų metu 

Visų lygmenų  

(tarp jų ir padalinių) 

vadovai 

Adekvatus efektyviam 

darbų atlikimui darbuotojų 

darbo krūvis ir dėl to 

išaugęs bendras darbo 

efektyvumas 

 

Adekvačių darbuotojų 

galimybėms tikslų 

nustatymas  

Sąžiningumas 

ir etinės 

vertybės 

Dalis specialistų nesutiko, 

kad vadovai visuomet 

nustato tikslus, adekvačius 

darbuotojų galimybėms 

Vadovams nustatyti 

tikslus, adekvačius 

darbuotojų galimybėms 

Kompetencija 

Daugelis darbuotojų 

nesutiko, kad įmonė 

kompetentingus 

darbuotojus laiko 

svarbiausiu savo 

ištekliumi 

- Vadovams parengti 

tokią personalo politiką, 

kurioje kompetentingi 

darbuotojai būtų 

laikomi svarbiausiu 

įmonės ištekliumi 

- Personalo politika 

Personalo skyrius 

(paruošimas) 

Visų lygmenų vadovai 

(įgyvendinimas) 

Kompetentingi 

darbuotojai kaip 

svarbiausias įmonės 

išteklius 

Dalis specialistų nesutiko, 

kad darbuotojai nuolat 

kelia kompetenciją 

- Išnagrinėti  darbuotojų 

kvalifikacijos kėlimo 

poreikius; 

- Organizuoti nuolatinį 

darbuotojų 

kompetencijos kėlimą 

- Kasmetinis mokymų plano parengimas 

ir įgyvendinimas (kursai, seminarai, 

vidiniai mokymai, instruktavimas 

darbo vietoje ir kitos priemonės, 

apibrėžtos mokymų plane); 

Personalo skyrius 

Nuolatinis darbuotojų 

kompetencijos augimas 

arba stabilus jos aukšto 

lygio išlaikymas 

52 lentelės tęsinys kt. puslapyje 
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52 lentelės tęsinys 

VKS elementai Problemos 
Siūlomi sprendimai 

Uždaviniai Priemonės / Procesai Atsakingi subjektai Pageidaujami rezultatai 

Kontro-

lės 

aplinka 

Įgaliojimai ir 

atsakomybė 

Ne visi aukščiausio lygmens 

vadovai nurodė, kad žino, ar 

įmonėje yra parengtas vidaus 

kontrolės aprašas 
Supažindinti visų lygių 

darbuotojus su vidaus 

kontrole įmonėje 

 

- Vidinių mokymų apie vidaus 

kontrolę įtraukimas į kasmetinį 

mokymų planą; 

- Informacijos apie VKS sklaidos 

planas (parengimas); 

- Skelbimo lenta paslaugų centre, 

naujienlaikraštis įmonėje, bendri 

informaciniai  susirinkimai 

(įgyvendinimas)  

Vidaus kontrolės 

(kokybės kontrolės) 

specialistas 

Nuolatinė informacijos 

apie VKS sklaida įmonėje 

 

Augantis paslaugų centro 

darbuotojų informuotumas 

apie VKS. 

Informacija ir 

komunikacija  

(informacinė sistema) 

Daugelio darbuotojų 

nuomone, įmonėje nepakanka 

informacijos apie vidaus 

kontrolę 

Dalies darbuotojų nuomone, 

įmonėje ne visuomet yra 

užtikrinama komunikacija 

visomis kryptimis 

- Supažindinti visų lygių 

darbuotojus su vidaus 

kontrole įmonėje; 

 

- Vadovams reikalauti, kad 

komunikacija tarp 

padalinių, komandų ir 

darbuotojų vyktų visomis 

kryptimis, jog būtų 

užtikrinti nuolatiniai 

informacijos mainai. 

- Komunikavimas visomis 

kryptimis; 

 

- Informacijos mainai; 

 

- Vidinės komunikacijos planas 

Visų lygmenų (tarp jų 

ir padalinių) vadovai 

(įgyvendinimas) 

 

Aukščiausio lygmens 

vadovybė arba 

komunikacijos 

specialistas (plano 

parengimas) 

 

Komunikavimas tarp 

padalinių, komandų ir 

darbuotojų visomis 

kryptimis, užtikrinant 

grįžtamąjį ryšį ir 

nuolatinius informacijos 

mainus 

Dalies darbuotojų nuomone, 

įmonėje ne visuomet 

keičiamasi informacija su kitų 

padalinių darbuotojais dėl 

galimų rizikų 

Rizikos vertinimas 

Dalies specialistų nuomone, 

įmonėje ne visada nustatoma, 

su kokiomis rizikomis 

susiduriama - Įtraukti visų lygių 

darbuotojus į rizikų 

identifikavimo ir valdymo 

procesą; 

 

- Informuoti darbuotojus apie 

rizikų valdymą įmonėje 

- Komunikavimas su darbuotojais; 

 

- Smegenų šturmo metodas 

komandose, siekiant gauti idėjų „iš 

apačios“, kaip identifikuoti ir 

suvaldyti atsiradusias rizikas 

 

-  

Visų lygmenų (tarp jų 

ir padalinių) vadovai 

Išaugęs rizikos vertinimo 

ir valdymo efektyvumas 

įmonėje 

 

Įmonės adekvati ir lanksti 

reakcija į rizikas, 

kylančias organizacinėje 

aplinkoje 

Dalies specialistų nuomone, 

įmonėje ne visada 

analizuojamos nustatytos 

rizikos 

Dalies specialistų nuomone, 

įmonėje ne visada nustatomi 

mechanizmai (procedūros), 

kaip suvaldyti atsiradusias 

rizikas. 

52 lentelės tęsinys kt. puslapyje 

  



85 
 

 

52 lentelės tęsinys 

VKS 

elementai 
Problemos 

Siūlomi sprendimai 

Uždaviniai Priemonės / Procesai Atsakingi subjektai 
Pageidaujami 

rezultatai 

Kontrolės 

veiksmai 

Dauguma aukščiausios vadovybės 

atstovų nesutiko, kad kontrolės veiksmai 

funkcionuoja kaip viena sistema 

- Parengti vieningą 

kontrolės veiksmų 

sistemą, kurioje būtų 

tinkamai įgyvendinami 

ir efektyvūs sąnaudų 

požiūriu  kontrolės 

veiksmai  

 

 

 

- Vieninga kontrolės veiksmų 

sistema; 
 

- Standartų ir metodų parengimas 

veiklos atlikimo lygiui įvertinti, 

siekiant nustatyti, ar gauti veiklos 

rezultatai atitinka planuotus (aiškiai 

ir tiksliai apibrėžtos visos veiklos 

atlikimo procedūros, nustatyta aiški 

veiksmų seka); 
 

- Veiklos atlikimo lygio vertinimas 

(faktinės padėties identifikavimas); 
 

- Veiklos atlikimo lygio ir standartų 

palyginimas (nustačius neatitikimą, 

parengiamas tobulinimo veiksmų 

planas); 
 

- Kontrolės veiksmų įvertinimas 

sąnaudų požiūriu ir sąsajos su 

įmonės tikslais požiūriu (siekiant 

kontrolės veiksmų efektyvumo 

sąnaudų požiūriu, vertinama tik tai, 

kas reikšmingai susiję su įmonės 

tikslais)  

Įgyvendinimas prasideda 

aukščiausiame lygmenyje, po to  

įtraukiami kiekvieno lygio 

darbuotojai 
 

Aukščiausio lygmens vadovybė 

(atlieka kontrolės veiksmų 

vertinimą sąnaudų požiūriu) 
 

Kokybės kontrolės (vidaus 

kontrolės) specialistas, kuris 

įtraukia kiekvieno lygio 

darbuotojus (standartų ir 

metodų sukūrimas) 
 

Visų lygmenų vadovai (veiklos 

atlikimo lygio vertinimas) 
 

Kokybės kontrolės (vidaus 

kontrolės) specialistas kartu su 

aukščiausio lygmens vadovybe 

(veiklos atlikimo lygio ir 

standartų palyginimas, esant 

neatitikimui – tobulinimo 

veiksmų plano parengimas) 

Parengti standartai ir 

metodai, orientuoti į 

veiklos atlikimo lygio 

įvertinimą ir 

palyginimą su 

planuotais rezultatais, 

o nustačius 

neatitikimus – 

tobulinamas procesas 

 

Tinkamai parengti 

standartai ir metodai 

prisidės prie didesnio  

darbuotojų veiksmų 

orientavimo į rezultatą.  

Daroma prielaida, kad 

išaugs ir darbuotojų 

pasitenkinimo darbu 

lygis, nes jie žinos 

kokias užduotis ir kaip 

gerai atlieka 

Dalies specialistų nuomone, kontrolės 

veiksmai įmonėje ne visuomet yra 

tinkami 

Dalies darbuotojų nuomone, kontrolės 

veiksmai ne visuomet nuosekliai 

funkcionuoja pagal parengtą planą 

Dalies darbuotojų nuomone, kontrolės 

veiksmai ne visuomet būna efektyvūs 

sąnaudų požiūriu 

Stebėjimas  

(monito-

ringas) 

Dalies specialistų nuomone, įmonėje 

aptikti trūkumai ne visuomet yra 

ištaisomi 

- Aukščiausiai vadovybei 

parengti vieningą 

stebėjimo (monitoringo) 

sistemą, kuriai esant 

aptikti trūkumai būtų 

visada ištaisomi, 

nustatant korekcinius 

veiksmus, adekvačius 

trūkumams ir juos 

įgyvendinant nustatytu 

terminu 

- Stebėjimo (monitoringo) sistema 

 

- Trūkumų diagnozavimo ir  

ištaisymo procedūros 

 

 

Aukščiausio lygmens vadovybė 

(parengimas) 

 

Kokybės kontrolės (vidaus 

kontrolės) specialistas 

(įgyvendinimas) 

 

Vieningos stebėjimo 

(monitoringo) sistemos 

funkcionavimas 

įmonėje 

 

Nuolatinis ir laiku 

aptiktų trūkumų 

ištaisymas įmonėje 

Dalies darbuotojų nuomone, įmonėje ne 

visuomet būna nustatyti veiksmai, kurie 

turi būti atlikti reaguojant į trūkumus 

Dalies darbuotojų nuomone, įmonėje ne 

visuomet nustatytu terminu atliekami 

veiksmai, kad būtų ištaisyti trūkumai 

Šaltinis: sudaryta darbo autorės, remiantis apklausa



 

 

2. Gerinti informacijos sklaidą ir komunikaciją įmonėje:  

- supažindinant visų lygių darbuotojus su vidaus kontrole įmonėje; 

- vadovams reikalaujant, kad komunikacija tarp padalinių, komandų ir darbuotojų 

vyktų visomis kryptimis, užtikrinant nuolatinius informacijos mainus įmonėje; 

3. Padidinti rizikos vertinimo veiksmingumą: 

- įtraukiant visų lygių darbuotojus į rizikų identifikavimo ir valdymo procesą; 

- informuojant darbuotojus apie rizikų valdymą įmonėje; 

4. Parengti vieningą  kontrolės veiksmų ir stebėjimo (monitoringo) sistemą: 

- parengiant vieningą kontrolės veiksmų sistemą, kurioje būtų tinkamai įgyvendinami 

ir efektyvūs sąnaudų požiūriu  kontrolės veiksmai; 

- aukščiausiai vadovybei parengiant vieningą stebėjimo (monitoringo) sistemą, kuriai 

esant aptikti trūkumai būtų visada ištaisomi, nustatant korekcinius veiksmus, 

adekvačius trūkumams ir juos įgyvendinant nustatytu terminu. 

Įgyvendinus siūlomus sprendimus ir pasiekus pageidaujamus rezultatus, būtų užtikrinta ši 

paslaugų centro VKS tobulinimo sprendimų plano siekiamybė – patenkinamos VKS būklės įmonėje 

tapimas gera arba labai gera VKS būkle. Siūlomi sprendimai galėtų būti realiai įgyvendinami 

analizuojamame paslaugų centre ir taip užtikrinama tiek geresnė įmonės veikla, tiek geresnis VKS 

funkcionavimas.  
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IŠVADOS IR REKOMENDACIJOS  
 

Atlikus šiame darbe VKS teorinių sprendimų analizę, parengus paslaugų centro VKS vertinimo 

tyrimo metodologiją ir išanalizavus empirinio tyrimo rezultatus, formuluojamos šios baigiamojo darbo 

išvados: 

1. VKS – tai vadovybės sukurtas ir atliekamas procesas, skirtas padėti pasiekti įmonės užsibrėžtus 

tikslus, kurių svarbiausi yra šie: pasiekti geresnius įmonės finansinius rezultatus; užtikrinti 

produktyvią ir efektyvią ūkinę veiklą; išlaikyti įmonių finansinės atskaitomybės patikimumą, 

tikslumą ir aiškumą; efektyviai valdyti riziką; garantuoti įstatymų bei įmonės priimtų taisyklių 

laikymąsi; įdiegti tinkamus įmonės turto ir duomenų apsaugos metodus; išvengti klaidų, atskleisti 

piktnaudžiavimus ir apgaules įmonės veikloje. Struktūriniu požiūriu VKS galima traktuoti kaip 

VKS elementų visumą, skirtą įmonės verslo politikai užtikrinti ir užsibrėžtiems tikslams pasiekti. 

Šiame darbe, pritariant COSO modeliui, laikomasi nuostatos, kad VKS struktūrą sudaro šie 

svarbiausi elementai: kontrolės aplinka, rizikos vertinimas, kontrolės veiksmai, informacija ir 

komunikacija, stebėsena. Visi VKS elementai yra vienodai svarbūs, nes kurio nors vieno elemento 

neefektyvus funkcionavimas nulemia visos sistemos nepakankamą efektyvumą.  

2. Paslaugų centrai yra steigėjo valdomo subjekto (įmonės) vidinės struktūros dalis. Kitaip sakant, 

tai sukurtas vidinis įmonės padalinys, kuriuo siekiama optimizuoti įmonės veiklą, padaryti ją 

efektyvesnę, pagerinti paslaugų teikimo kokybę ir pan. VKS vertinimo poreikis grindžiamas siekiu 

identifikuoti vidaus kontrolės aktualumą ir būklę paslaugų centre, išsiaiškinti VKS tobulinimo 

galimybes. VKS vertinimo rezultatai priklauso nuo to, kokie subjektai atlieka vertinimą 

(vadovybė, auditoriai ar kt.), kokie VKS elementai vertinami, kokia paslaugų centre yra VKS 

vertinimo eiga, kokie vertinimo kriterijai, būdai, metodai ir instrumentai taikomi. Vertinant 

paslaugų centro VKS, reikia atlikti tokių VKS elementų, kaip kontrolės aplinka, rizikos vertinimas, 

kontrolės veiksmai, informacija ir komunikacija, stebėsena analizę. VKS tyrimo kontekste 

racionaliausias tyrimo metodas – apklausa (ypač kiekybinė), o tyrimo instrumentas – klausimynas. 

Klausimynai padeda išsamiai išanalizuoti ir tiksliai įvertinti VKS būklę paslaugų centre.  

3. Bet kuris paslaugų centras, įdiegęs VKS, turi būti suinteresuotas tinkamai įvertinti savo VKS 

būklę. Šiame darbe sukurtas VKS vertinimo paslaugų centre modelis, sudarytas iš tokių 

pagrindinių dalių, kaip VKS aktualumo, VKS būklės ir VKS elementų paslaugų centre vertinimas, 

VKS paslaugų centre vertinimo rezultatai ir paslaugų centro VKS tobulinimo sprendimai. 

Remiantis sukurtu modeliu, galima teigti, kad VKS struktūrą formuoja VKS elementai (kontrolės 

aplinka, rizikos vertinimas, kontrolės veiksmai, informacija ir komunikacija, stebėsena), kurie yra 

pagrindiniai VKS vertinimo ir VKS tobulinimo sprendimų paslaugų centre objektai.  
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4. Šiame darbe parengta paslaugų centro VKS vertinimo tyrimo metodologija, grindžiama 

kiekybiniais tyrimais – aukščiausios vadovybės anketine apklausa ir darbuotojų anketine apklausa. 

Apklausus aukščiausią vadovybę, buvo tikimasi  palyginti jų nuomonę su darbuotojų nuomonėmis, 

tokiu būdu gauti tyrimui svarbių papildomų duomenų, taip pat gauti informaciją, kurios neturi ir 

neprivalo turėti žemesnės grandies darbuotojai. Apklausus darbuotojus, buvo siekiama nustatyti 

jų požiūrį į VKS būklę paslaugų centre ir palyginti darbuotojų atsakymus su vadovų atsakymais. 

Buvo daroma prielaida, tiek paslaugų centro aukščiausios vadovybės, tiek darbuotojų apklausų 

derinimas leidžia pasiekti didesnį empirinio tyrimo patikimumą. 

5. Atlikus empirinį tyrimą paslaugų centre, nustatyta, kad paslaugų centro VKS būklę mažiau nei 

pusė paslaugų centro darbuotojų (48 proc.) įvardijo kaip labai gerą arba gerą. Likusioji dalis (52 

proc.) manė, kad VKS būklė įmonėje yra patenkinama arba silpna. Atlikus lyginamąją analizę 

pagal darbuotojų pareigas, nustatyta, kad VKS būklę paslaugų centre šiek tiek geriau įvertino 

specialistai (59,71 proc. galimų balų), lyginant su padalinių vadovais (53,13 proc. galimų balų). 

Abiem atvejais respondentų konstatuojama nepatenkinama VKS būklė įmonėje. Iš VKS elementų 

geriausiai buvo įvertinta kontrolės aplinka, kuri surinko 60 proc. galimų balų. Kiti VKS elementai 

(rizikos vertinimas, kontrolės veiksmai, informacija ir komunikacija, stebėjimas) surinko nuo 40 

iki 59 proc. galimų balų, todėl tai byloja apie patenkinamą šių elementų būklę įmonėje. Bendras 

VKS būklės ir VKS elementų vertinimas siekė 56 proc. galimų balų, todėl tai patvirtina faktą, kad 

įmonėje VKS būklė yra patenkinama. Problemų identifikuota visuose VKS elementuose. 

Nepakankamai gerą VKS būklę paslaugų centre galima iš dalies paaiškinti objektyviomis 

priežastimis – paslaugų centras Vilniuje veikia dar neseniai, VKS įdiegta ir pradėta įgyvendinti 

paslaugų centre neilgą laiką, todėl dėl vietinės patirties ir laiko stygiaus kai kurie VKS elementai 

įgyvendinami nepakankami efektyviai. 

6. Remiantis empiriniu tyrimu, sudarytas paslaugų centro VKS tobulinimo sprendimų planas, kuriuo 

remiantis formuluojamos šios rekomendacijos:  

• Gerinti kontrolės aplinką įmonėje:  

- vadovams nuolat analizuojant identifikuotas rizikas ir nustatant jų suvaldymo 

mechanizmus (procedūras). 

- vadovams dažniau žodžiu komunikuojant su pavaldiniais;  

- aiškiau suformuluojant atsakomybės ribas darbuotojams, detaliau apibrėžiant 

pareigybės aprašymuose numatytas funkcijas;  

- paskirstant darbo krūvį, adekvatų darbuotojų funkcijoms ir taip, kad pareigos būtų 

efektyviai atliekamos;  

- nustatant tikslus, adekvačius darbuotojų galimybėms; 
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- parengiant tokią personalo politiką, kurioje kompetentingi darbuotojai būtų laikomi 

svarbiausiu įmonės ištekliumi; 

- personalo vadovybei organizuojant nuolatinį darbuotojų kompetencijos kėlimą; 

• Gerinti informacijos sklaidą ir komunikaciją įmonėje:  

- supažindinant visų lygių darbuotojus su vidaus kontrole įmonėje; 

- vadovams reikalaujant, kad komunikacija tarp padalinių, komandų ir darbuotojų 

vyktų visomis kryptimis, užtikrinant nuolatinius informacijos mainus įmonėje; 

• Padidinti rizikos vertinimo veiksmingumą: 

- įtraukiant visų lygių darbuotojus į rizikų identifikavimo ir valdymo procesą; 

- informuojant darbuotojus apie rizikų valdymą įmonėje; 

• Parengti vieningą  kontrolės veiksmų ir stebėjimo (monitoringo) sistemą: 

- parengiant vieningą kontrolės veiksmų sistemą, kurioje būtų tinkamai įgyvendinami 

ir efektyvūs sąnaudų požiūriu  kontrolės veiksmai; 

- aukščiausiai vadovybei parengiant vieningą stebėjimo (monitoringo) sistemą, kuriai 

esant aptikti trūkumai būtų visada ištaisomi, nustatant korekcinius veiksmus, 

adekvačius trūkumams ir juos įgyvendinant nustatytu terminu. 
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Šerpytienė S. (2020). Vidaus kontrolės sistemos vertinimas:  paslaugų centro atvejis (magistro 

baigiamasis darbas). Vilnius: Mykolo Romerio universitetas 

 

ANOTACIJA 
 

Magistro baigiamajame darbe išanalizuota ir įvertinta paslaugų centro vidaus kontrolės sistema. 

Darbą sudaro trys pagrindinės dalys, iš kurių pirmojoje teorinėje dalyje atskleidžiama vidaus kontrolės 

sistemos konceptualioji esmė, analizuojamos moksliniuose šaltiniuose pateikiamos vidaus kontrolės 

sistemos struktūros klasifikacijos, kurių pagrindu išskiriami ir nagrinėjami svarbiausi vidaus kontrolės 

sistemos elementai. Taip pat teorinėje dalyje atskleidžiamas vidaus kontrolės sistemos vertinimo 

paslaugų centre poreikis ir vertinimo gairės. Antroje dalyje sukuriamas vidaus kontrolės sistemos 

vertinimo paslaugų centre modelis, pagrindžiama pasirinkto paslaugų centro vidaus kontrolės sistemos 

vertinimo metodologija ir pristatoma empirinio tyrimo loginė schema. Trečioje darbo dalyje įvertinama 

paslaugų centro vidaus kontrolės būklė ir suformuojamos paslaugų centro valdymo ir vidaus kontrolės 

sistemos tobulinimo kryptys. Darbas užbaigiamas, suformuojant originalias išvadas ir pateikiant 

rekomendacijas. Darbo pabaigoje pateikiami siūlymai, kaip gerinti paslaugų centro vidaus kontrolės 

sistemą.  

 

Pagrindiniai žodžiai: vidaus kontrolė, vidaus kontrolės sistema, vidaus kontrolės sistemos elementai, 

vertinimas, paslaugų centras. 

 

Šerpytienė S. (2020). Assessment of the Internal Control System: The Case of Service Center (master 

thesis). Vilnius: Mykolas Romeris University 

 

ANNOTATION 
 

The Master Thesis analyzes and evaluates the internal control system of a service center. The work 

consists of three main parts. The first theoretical part reveals the conceptual essence of the internal 

control system and analyzes the classifications of the structure of the internal control system presented 

in different scientific sources, which serves as the basis for the identification and analysis of the most 

important elements of the internal control system. The theoretical part also reveals the need and 

evaluation guidelines for internal control system assessment in a service center. In the second part, a 

model of the internal control system assessment in a service center is created, as well as the methodology 

of the internal control system asessment of the selected service center is validated and the logical scheme 

of the empirical research is presented. The third part of the work evaluates the state of internal control 

of the service center and forms directions for the improvement of its management and internal control 

system. The work is completed by formulating original conclusions and providing recommendations. 

The Thesis finishes with proposals on how to improve the internal control system of the service center.  

 

Key Words: internal control, internal control system, elements of  internal control system, assessment, 

service center. 
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Šerpytienė S. (2020). Vidaus kontrolės sistemos vertinimas:  paslaugų centro atvejis (magistro 

baigiamasis darbas). Vilnius: Mykolo Romerio universitetas 

 

SANTRAUKA 
 

Paslaugų centrai siekia dirbti kuo efektyviau, užtikrinti pajamų augimą ir siekti užsibrėžtų tikslų 

įgyvendinimo, kad galėtų įgyti konkurencinį pranašumą prieš konkurentus. Vienas iš svarbių 

instrumentų, padedančių paslaugų centrams siekti savo užsibrėžtų tikslų, yra vidaus kontrolės sistema. 

Vidaus kontrolė veikia kaip patikima priemonė, kuri padeda identifikuoti paslaugų centro vidaus būklę 

ir leidžia numatyti priemones, kurios galėtų pagerinti paslaugų centro valdymą ir tuo pačiu patobulinti 

vidaus kontrolę įmonėje. Mokslininkai nesutaria dėl to, kokius vidaus kontrolės sistemos elementus 

reikėtų vertinti įmonėse, siekiant kokybiškai nustatyti vidaus kontrolės būklę, diskutuoja dėl 

tinkamiausių vertinimo metodų, instrumentų ir kriterijų naudojimo. Nesant aiškių vertinimo kriterijų, 

sudėtinga nustatyti vidaus kontrolės sistemos trūkumus paslaugų centre ir priimti adekvačius vidaus 

kontrolės sistemos tobulinimo būdus. Šiame darbe formuluojama mokslinė problema: kaip turėtų būti 

vertinama ir tobulinama vidaus kontrolės sistema paslaugų centre? 

Tyrimo objektas – vidaus kontrolės sistemos vertinimas paslaugų centre. 

Tyrimo tikslas – teoriškai pagrįsti ir taikant apklausos metodą empiriškai įvertinti vidaus kontrolės 

sistemos būklę paslaugų centre bei parengti jos tobulinimo sprendimus. Tikslui pasiekti iškelti šie tyrimo 

uždaviniai: 1) išanalizuoti vidaus kontrolės sistemos koncepciją ir svarbiausius vidaus kontrolės 

sistemos elementus; 2) ištirti vidaus kontrolės sistemos vertinimo paslaugų centre poreikį; 3) sukurti 

vidaus kontrolės sistemos vertinimo paslaugų centre modelį; 4) parengti paslaugų centro vidaus 

kontrolės sistemos vertinimo metodologiją; 5) empiriškai įvertinti paslaugų centro vidaus kontrolės 

būklę ir parengti jos tobulinimo sprendimus. 

Tyrimo metodai: mokslinės literatūros analizė, paslaugų centro vadovų ir darbuotojų anketinė 

apklausa, statistinių duomenų analizė, sisteminimas, lyginimas ir apibendrinimas.  

Atlikus empirinį tyrimą paslaugų centre, nustatyta, kad paslaugų centro vidaus kontrolės sistemos 

būklę mažiau nei pusė paslaugų centro darbuotojų (48 proc.) įvardijo kaip labai gerą arba gerą. Likusioji 

dalis (52 proc.) manė, kad vidaus kontrolės sistemos būklė įmonėje yra patenkinama arba silpna. Atlikus 

lyginamąją analizę pagal darbuotojų pareigas, nustatyta, kad vidaus kontrolės sistemos būklę paslaugų 

centre šiek tiek geriau įvertino specialistai (59,71 proc. galimų balų), lyginant su padalinių vadovais 

(53,13 proc. galimų balų). Abiem atvejais respondentų konstatuojama patenkinama vidaus kontrolės 

sistemos būklė įmonėje. Iš vidaus kontrolės sistemos elementų geriausiai įvertinta kontrolės aplinka, 

kuri surinko 60 proc. galimų balų. Kiti vidaus kontrolės sistemos elementai (rizikos vertinimas, kontrolės 

veiksmai, informacija ir komunikacija, stebėjimas) surinko nuo 40 iki 59 proc. galimų balų, todėl tai 

byloja apie patenkinamą šių elementų būklę įmonėje. Bendras vidaus kontrolės sistemos būklės ir vidaus 

kontrolės sistemos elementų vertinimas siekė 56 proc. galimų balų, todėl tai patvirtina faktą, kad įmonėje 

vidaus kontrolės sistemos būklė yra patenkinama. Problemų identifikuota visuose vidaus kontrolės 

sistemos elementuose. Nepakankamai gerą vidaus kontrolės sistemos būklę paslaugų centre galima iš 

dalies paaiškinti objektyviomis priežastimis – paslaugų centras Vilniuje veikia dar neseniai (apie 

vienerius metus), vidaus kontrolės sistema įdiegta ir pradėta įgyvendinti paslaugų centre neilgą laiką, 

todėl dėl vietinės patirties ir laiko stygiaus kai kurie vidaus kontrolės sistemos elementai įgyvendinami 

nepakankami efektyviai. 

Magistro baigiamojo darbo pabaigoje pateikiamos išvados bei siūlymai, kaip gerinti paslaugų 

centro vidaus kontrolės sistemą. 
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Šerpytienė S. (2020). Assessment of the Internal Control System: The Case of Service Center (master 

thesis). Vilnius: Mykolas Romeris University 

 

SUMMARY 
 

Service centers strive to work as efficiently as possible, to ensure revenue growth and to pursue 

their goals in order to gain a competitive advantage over competitors. One of the important tools to help 

service centers achieve their goals is an internal control system. Internal control serves as a reliable tool 

that helps to identify the internal condition of the service center and allows to envisage measures that 

could improve the management of the service center and at the same time improve the internal control 

in the company. Researchers disagree on which elements of the internal control system should be 

assessed in companies in order to qualitatively determine the state of internal control, as well as discuss 

the use of the most appropriate assessment methods, tools and criteria. Due to the absence of clear 

evaluation criteria, it is difficult to identify weaknesses in the internal control system in the service center 

and to adopt relevant ways to improve the internal control system. Hence, the scientific problem of the 

Master Thesis is formulated as follows: how should the internal control system in a service center be 

evaluated and improved? 

The object of the research is the asessment of the internal control system in a service center. 

The aim of the research is to theoretically validate and applying the survey method to empirically 

evaluate the condition of the internal control system in the service center, as well as prepare solutions 

for its improvement. To achieve the set aim, the following research objectives were set: 1) to analyze 

the concept of the internal control system and its most important elements; 2) to investigate the need for 

an internal control system in the evaluation service center; 3) to devise the assessment model of the 

internal control system in the service center; 4) to develop the methodology for the assessment of the 

internal control system of the service center; 5) to empirically assess the state of the internal control of 

the service center and prepare solutions for its improvement.  

The research methods include analysis of scientific literature, questionnaire survey of service 

center managers and employees, analysis, systematization, comparison and generalization of the 

statistical data.  

Having conducted an empirical study in the service center, it was determined that less than half of 

the service center staff (48%) rated the condition of the internal control system of the service center as 

very good or good. The remaining part (52%) considered the condition of the internal control system in 

the company to be satisfactory or weak. A comparative analysis by staff position showed that the 

condition of the internal control system in the service center was slightly better assessed by specialists 

(59.71% of the possible score) as  compared to department heads (53.13% of the possible score). In both 

cases, the respondents revealed an satisfactory state of the internal control system in the company. Of 

the elements of the internal control system, the control environment was rated the best collecting 60% 

of the possible score. Other elements of the internal control system (risk assessment, control actions, 

information and communication, monitoring) accounted for between 40% and 59% of the possible score, 

which indicates a satisfactory condition of these elements in the company. The overall assessment of the 

state of the internal control system and the elements of the internal control system was 56% of the 

possible score, which confirms the fact that the condition of the company’s internal control system is 

satisfactory. Problems were identified in all the elements of the internal control system. The insufficient 

condition of the internal control system in the service center can be partly explained by objective reasons 
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– the service center in Vilnius was established quite recently (about a year ago), the installed internal 

control system has been operating in the service center for a short time; hence, some elements of the 

internal control system are not implemented effectively enough due to the lack of local experience and 

time.   

At the end of the Master Thesis, conclusions and proposals on how to improve the internal control 

system of the service center are presented.  
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1 PRIEDAS 

Vidaus kontrolės sistemos sampratos moksliniuose šaltiniuose 

 
Metai Šaltiniai Sampratos Raktiniai žodžiai 

2020 Adetula et al.  

(p. 4506) 

VKS nurodo įmonės procesą ir tvarką, kuri yra 

nustatyta, siekiant atitinkamų tikslų įgyvendinimo. 

VKS tarnauja kaip procesas, kuriuo vadovaujasi 

įmonė, siekdama užsibrėžtų tikslų. 

Procesas, įmonės tikslų 

siekimas 

2019 Jovkovic  

(p. 131) 

Tai politika ir procedūros, kurias vadovybė nustato, 

siekdama pagrįstai įsitikinti, kad bus pasiekti 

konkretūs įmonės tikslai. 

Vadovybės nustatyta politika 

ir procedūros, įmonės tikslų 

siekimas  

2019 Zahari, Said & 

Arshad (p. 50) 

Tai kontrolės mechanizmas, skirtas tikrinti struktūrą, 

kad ji veiktų pagal numatytus parametrus ir siekiamus 

tikslus. 

Kontrolės mechanizmas, 

įmonės tikslų siekimas 

2019 Aminu, Tijjani & 

Kantudu  

(p. 384) 

Tai mechanizmas ar procesas, kuriuo remiantis galima 

įvertinti įmonės valdymo struktūras, kad būtų 

užtikrinta, jog įmonė veikia efektyviai ir veiksmingai. 

Vertinimo mechanizmas ar 

procesas, įmonės veiklos 

efektyvumas ir 

veiksmingumas  

2019 Fokina  

(Фокина, p. 85) 

Tai metodų ir procedūrų visuma, kurią naudoja 

audituojamo subjekto vadovybė, siekdama nustatyti, 

ištaisyti ir užkirsti kelią reikšmingoms apskaitos 

informacijos klaidoms ir iškraipymams, o tai padeda 

padidinti apskaitos (finansinės) ataskaitos 

patikimumą. 

Vadovybės naudojamų 

metodų ir procedūrų visuma, 

klaidų ir iškraipymų 

prevencija / taisymas 

2018 Бодяко (p. 61) Tai „daugiapakopis procesas, kurio [įgyvendinimo] 

subjektai yra visi įmonės valdymo organai, 

struktūriniai padaliniai ir jų darbuotojai, kurių veikla 

yra susijusi su rizika, galinčia turėti įtakos įmonės 

veiklos tikslų įgyvendinimui, įskaitant tikslą tiksliai 

atspindėti valdymo rezultatus finansinėse ir kitose 

ataskaitose“. 

Daugiapakopis procesas, 

įmonės tikslų siekimas 

2018 Lipaj ir Drejeris 

(p. 4) 

Tai „procesas, kuris užtikrina vykdomos veiklos 

atitikimą planuojamai veiklai. Toks kontrolės procesas 

padeda vadovams stebėti planavimo, organizavimo ir 

vadovavimo efektyvumą“. 

Procesas, vadovavimo 

efektyvumas 

2016 Mackevičius ir 

kt. (p. 93) 

Tai „visuma koordinuotų būdų ir priemonių, taikomų 

įmonės tikslams pasiekti“. 

Visuma koordinuotų būdų ir 

priemonių, tikslų siekimas 

2015 Dimitrijevic, 

Milovanovic &  

Stancic (p. 36) 

VKS sudaro visi mechanizmai ir procedūros, 

apimantys visą vidaus kontrolės veiklą ir užtikrinantys 

efektyvią ir saugią įmonės veiklą. 

Mechanizmai ir procedūros, 

įmonės veiklos efektyvumas 

2015 Giriūnas ir 

Giriūnienė  

(p. 133) 

Tai „įmonės valdymo sistemos dalis, užtikrinanti 

įmonės užsibrėžtų tikslų įgyvendinimą, efektyvią 

ūkinę komercinę organizacinę veiklą, apskaitos 

principų laikymąsi ir efektyvų veiklos rizikos 

valdymą, kuris suteikia galimybę sumažinti tyčinių ar 

netyčinių klaidų skaičių, išvengti vadovybės ir 

darbuotojų inicijuojamos apgaulės įmonės veiklos 

procesuose“.   

Įmonės valdymo sistemos 

dalis, įmonės tikslų 

įgyvendinimas 

2012 Giriūnas 

(b, p. 193) 

2014 Хамад 

(p. 196) 

Tai procesas, kurį organizuoja ir vykdo savininkų, 

vadovybės atstovai ir atsakingi darbuotojai, siekdami 

užtikrinti pakankamą pasitikėjimo lygį įmonėje, 

siekiant tikslų finansinės atskaitomybės patikimumo, 

verslo operacijų efektyvumo ir veiksmingumo, taip 

pat veiklos atitikties galiojantiems norminiams teisės 

aktams srityse. 

Procesas, įmonės tikslų 

siekimas 

2013 Daniela & Attila 

(p. 697) 

Tai procedūrų ir strategijų, kurias sukūrė ir įgyvendina 

įmonės vadovybė ir darbuotojai, rinkinys.  

Procedūrų ir strategijų 

rinkinys 
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2013 Giriūnas ir 

Mackevičius  

(p. 83)  

Tai „koordinuotų būdų ir priemonių visuma 

naudojamų įmonės numatytiems tikslams pasiekti“. 

Visuma koordinuotų būdų ir 

priemonių, tikslų siekimas 

2010 Dzingulevičienė 

ir Kustienė  

(p. 15) 

Tai „įmonės vadovybės sukurtas, atliekamas ir 

prižiūrimas procesas, skirtas įmonės numatytiems 

tikslams pasiekti: užtikrinti veiklos efektyvumą, 

teisėtumą, skaidrumą, ataskaitų teisingumą, turto 

apsaugą ir efektyvų verslo rizikos valdymą“. 

Vadovybės atliekamas 

procesas, įmonės tikslų 

siekimas 

2008 Kanapickienė  

(b, p. 30)  

Tai „vadovybės vykdomais veiksmais apibrėžtas 

procesas, skirtas verslo politikai užtikrinti bei 

numatytiems tikslams įmonėje pasiekti“. 

Vadovybės atliekamas 

procesas, įmonės tikslų 

siekimas 

2005 Makara ir 

Palubinskienė  

(p. 141) 

Tai „veikianti vertikali vadybinė kontrolės sistema 

nuo viršaus iki apačios (tai ne struktūrinis padalinys), 

taip pat veiksmai, kurie mažina turto, pinigų netekties 

riziką“. 

Vertikali vadybinė kontrolės 

sistema, ir veiksmai, 

mažinantys riziką 

2002 Lietuvos 

Respublikos 

vidaus kontrolės 

ir vidaus audito 

įstatymas (2020 

m., galiojanti 

suvestinė 

redakcija),  

2 str., 7 punktas,  

4 str. 1 punktas 

Tai „viešojo juridinio asmens rizikos valdymui jo 

vadovo sukurta kontrolės sistema, padedanti siekti 

<...> nurodytų tikslų <...> – padėti užtikrinti, kad 

viešasis juridinis asmuo:  

1) laikytųsi teisės aktų, reglamentuojančių viešojo 

juridinio asmens veiklą, reikalavimų; 

2) saugotų turtą nuo sukčiavimo, iššvaistymo, 

pasisavinimo, neteisėto valdymo, naudojimo ir 

disponavimo juo ar kitų neteisėtų veikų; 

3) vykdytų veiklą laikydamasis patikimo finansų 

valdymo principo, grindžiamo ekonomiškumu, 

efektyvumu ir rezultatyvumu; 

4) teiktų patikimą, aktualią, išsamią ir teisingą 

informaciją apie savo finansinę ir kitą veiklą“. 

Rizikos valdymui vadovo 

sukurta kontrolės sistema, 

įmonės tikslų siekimas 

1992 COSO 

(Giriūnas, 2012b,  

p. 26) 

Tai „direktorių valdybos, vadovybės ir kitų darbuotojų 

vykdomas procesas, kuris skirtas pasiekti tikslų šiose 

kategorijose: operacijų veiksmingumas ir 

efektyvumas, finansinės atskaitomybės patikimumas; 

laikymasis įstatymų ir teisės aktų“. 

Direktorių valdybos, 

vadovybės ir kitų darbuotojų 

vykdomas procesas, įmonės 

tikslų siekimas 

Šaltinis: sudaryta autorės, remiantis 1 priede nurodytais šaltiniais 
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2 PRIEDAS 

Įmonės vidaus kontrolės siūlomos apibendrintos sąvokos struktūrinė schema 

 

 
 

Šaltinis: Giriūnas ir Giriūnienė, 2015, p. 132; Giriūnas, 2012a, p. 41; Giriūnas, 2012b, p. 30 
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3 PRIEDAS 

COSO modelių ir juose atsispindinčių elementų evoliucija 

 

 

 

 

 

 

 

 

1992 m. COSO modelis 

 

 

 
 

2004 m. COSO modelis 

 
2013 m. COSO modelis 

 
 

 

Šaltinis: sudaryta autorės, remiantis Krstić & Đorđević, 2012, p. 163; Dzingulevičienė ir Kustienė, 2010, p. 17;  

Giriūnas ir Mackevičius, 2014, p. 67 
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4 PRIEDAS 

COSO (2013) modelio elementų sandara ir turinys 

 

 

 

   Šaltinis: Бодяко, 2018, p. 59 
 

 

  

Vadovybės stilius 

ir etiniai principai

Direktorių 

tarybos 

vaidmuo

Org. struktūra ir 

įgaliojimų 

paskirstymas

Kompetetingu-

mas ir personalo 

tobulinimas

Atsakomybė vidaus 

kontrolės srityje

Kryptingumas

Rizikų nustatymas ir analizė

Apgaulės ir korucpijos rizikų 

analizė

Pokyčių monitoringas

Kontrolės aplinka

Vidaus 

kontrolės 

elementai

(COSO (2013) 

principų 

kontekste)

R
iz

ik
o
s 

v
e

rt
in

im
a
s

K
o
n
tr

o
lė

s 
p
ro

c
e
d
ū
ro

s

Technologijų naudojimas

Politikos ir procedūros

Kontrolės procedūrų dizainas ir 

operacinis efektyvumas

Informaciniai mainai

Vidinė komunikacija vidaus kontrolės 

srityje

Išorinė komunikacija vidaus kontrolės 

srityje

Vidaus kontrolės sistemos 

funkcionavimo vertinimas

Atskaitomybė (bendra) vidaus kontrolės 

metodų naudojimo srityje

Individuali atskaitomybė vidaus kontrolės metodų 

naudojimo srityje esant vadovybės užklausai
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5 PRIEDAS 

Vidaus kontrolės sistemos elementų raiška 

 

 

 
      

 

  Šaltinis: Giriūnas ir Mackevičius, 2013, p. 85 
 

  



 

 

6 PRIEDAS 

Vidaus kontrolės sistemos struktūros klasifikacijos moksliniuose šaltiniuose 

Vidaus kontrolės 

sistemos elementai 

Šaltiniai 

P
am

in
ėj

im
ų

 d
až

n
is

: 

Z
ah

ar
i,

 S
ai

d
 &
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h
ad
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2

0
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) 
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1
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) 

Jo
v

k
o

v
ic

 (
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0
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) 
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о
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9

) 
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о
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8

) 

L
e 
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1

8
) 
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ra
m

an
ia

m
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) 
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у
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6
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6
) 
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2

0
1
6

) 
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n
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2
0

1
4
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2

0
1

5
) 

V
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k
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2
0
1

5
) 

К
о
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о
в
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2
0

1
5

) 

K
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k
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n
ė 
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m
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2

0
1

4
) 

П
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р
о

в
н

а 
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0
1
4

) 

D
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ie
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a 
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0
1

3
) 

G
ir
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n
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r 
M
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k
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ič
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s 
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0

1
3

) 

G
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n
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2
0

1
2

b
) 

М
ак
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ен

к
о
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2

0
1

2
) 

K
an
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k
ie

n
ė 
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0
1

2
) 

K
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ć 

&
 Đ

o
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ev
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 (
2

0
1

2
) 

M
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k
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s 
ir

 R
az

iū
n
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n

ė 
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0
1
1

) 

K
in

g
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2
0
1

1
) 

В
о

л
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о

в
  

&
 Ч

ер
н

ы
ш

е
в
а 

(2
0

1
1

) 

D
zi

n
g

u
le

v
ič
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n

ė 
ir

 K
u
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ie
n

ė 
(2

0
1

0
) 

G
ir

iū
n

as
 (

2
0

0
9

a)
 

G
ir

iū
n

as
 (

2
0

0
9

b
) 

M
ac

k
ev

ič
iu

s 
(2

0
0

9
) 

K
an
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k
ie

n
ė 
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0
0

8
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П
о

л
у

н
и

н
а 

&
 Ж

е
л
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в
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2
0

0
8

) 

L
ak

is
 (

2
0

0
7

) 

R
u

p
ei

k
ie

n
ė 

(2
0
0

5
) 

3
1

5
-A

S
IS

 T
A

S
 (

2
0

1
3

) 

Kontrolės aplinka  + + + + + + + + + + + + + + + + + + + + + +  + + + + + + + + + + 32 

Rizikos vertinimas  + +  + + + + +  + + + + + + + + + +  + +   + +  + +  +  + 25 

Rizikos valdymas   +          +       +              3 

Kontrolės veiksmai  + + + +  + +  + +  +  +  + + + + + + +   
+ 

+  + +  +  + 23 

Kontrolės procedūros     +      +  +  +  + +       + +   +  +  10 

Kontrolės priemonės / 

metodai 
       +                +          2 

Kontrolės rezultatas ir 

jo analizė 
       +                          1 

Informacija ir 

komunikacija 

(informacinė sistema) 

+ + + + + + +  +  + +  + + + + + + + + +   + +  + +  +  + 25 

Vidinė komunikacija             +                     1 

Informacijos 

perdavimas 
         +   +                     2 

Stebėsena 

(monitoringas) 
+ + + + + + +  + + + + + + + + + + + + + +   + +  + +  +  + 27 

Apskaitos sistema                        +   +   +  +  4 

Turto apsaugos 

sistema 
                      +    +     +  3 

Pareigų atskyrimas                       +           1 

Kompetentingas 

personalas 
                      +           1 

Vidaus auditas                       +           1 

Paminėjimų dažnis: 5 5 5 5 5 5 5 4 4 5 5 5 7 5 5 5 5 6 5 5 5 5 4 3 5 6 4 5 5 3 5 4 5 161 

Šaltinis: sudaryta autorės, remiantis 6 priede nurodytais šaltiniais 



 

 

7 PRIEDAS 

Kontrolės aplinkos elementų klasifikacijos moksliniuose šaltiniuose 

 

Kontrolės aplinkos 

elementai 

Šaltiniai 

P
am
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ėj

im
ų

 d
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n
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: 
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о
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2
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1
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G
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2
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b
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K
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0

0
9
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П
о

л
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н
и

н
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 Ж

е
л
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2
0

0
8
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S
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n
ė 
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0

0
8

) 

K
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k
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n
ė 

(2
0

0
8

a)
 

L
ak

is
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2
0

0
7

) 

T
o
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n

ė 
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0
0

6
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D
au

jo
ta

it
ė 
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0

0
6

) 

R
u

p
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k
ie

n
ė 

(2
0

0
5

) 

Vadovybės filosofija ir 

veiklos stilius 
+ + + + + + + + + + +  + + + + + + 17 

Organizacinė struktūra + + + + + +  + + + + + + + + + + + 17 

Personalo politika  + + + + +  + + + + + + +  +  + 14 

Etinės vertybės ir 

sąžiningumas 
 + + + +  +  +    + + + + +  11 

Įgaliojimai ir 

atsakomybė 
 + +  +   + +    + + + + +  10 

Kompetencija  + + + +  +  +    + + + +   10 

Vadovų dalyvavimas  + + + + +   +     +     7 

Išoriniai veiksniai          +   + +    + 4 

Valdybos ir audito 

komiteto veikla 
           + +      2 

Vadovų naudojami 

kontrolės metodai 
           +  +     2 

Vadovų požiūris į 

kontrolę 
             +     1 

Veiklos atitiktis teisės 

aktams 
       +           1 

Vadovybės polinkis 

rizikuoti 
             +     1 

Paminėjimų dažnis: 2 7 7 6 7 4 3 5 7 4 3 4 8 11 5 6 4 4 97 

 

Šaltinis: sudaryta autorės, remiantis 7 priede nurodytais šaltiniais 
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8 PRIEDAS 

Kontrolės veiksmų elementai 

 

 

 

Šaltinis: Бодяко, 2018, p. 60 

 

 

  

Įrašų darymas apskaitos registruose, remiantis pirminiais apskaitos dokumentais, įskaitant apskaitos 
ataskaitas; reikšmingų įvertinimų įtraukimas į finansinę atskaitomybę, remiantis vien tik skaičiavimais.

1) Dokumentavimas

Objektų (dokumentų) ar jų atitikimo nustatytiems reikalavimams vertinimas (pvz., pirminių apskaitos 
dokumentų projekto atitikties nustatytiems reikalavimams patikrinimas priimant juos apskaitai). Šios 

vidaus kontrolės procedūros apima tarpusavyje susijusių ekonominio gyvenimo faktų kontrolės procedūras 
(pavyzdžiui, lėšų pervedimo, sumokant materialųjį turtą, koreliacija su šio turto gavimu ir kapitalizavimu).

2) Atitikimo patvirtinimas

Sandorių ir operacijų patvirtinimas pagal jų atlikimo teisėtumą; Paprastai tai atlieka aukštesnio lygio 
darbuotojai nei asmuo, atliekantis sandorį ar operaciją.

3) Sankcionavimas

Ūkio subjekto atsiskaitymų su tiekėjais ir klientais suderinimas gautinoms ir mokėtinoms sumoms 
patvirtinti; grynųjų pinigų sąskaitos likučių suderinimas su grynųjų pinigų likučiais pagal kasos knygą.

Įgaliojimų asmenims suteikimas ribotą laiką sudaryti pirminius apskaitos dokumentus, sankcionuoti 
sandorius ir operacijas, pateikti jų rezultatus apskaitoje, siekiant sumažinti klaidų, piktnaudžiavimo riziką.

Fizinis objektų saugojimas, patekimo į objektus apribojimas, inventorizacija, pažeidimų ir nustatytų 
trūkumų bei piktnaudžiavimų (turto vagystė ir kt.) dokumentavimas.

Operacijų ir sandorių teisingumo, apskaitos operacijų, biudžeto (sąmatų, planų) teisingumo, finansinės 
atskaitomybės parengimo terminų laikymosi nustatymas.

IT informacijos apdorojimas informacinėmis sistemomis, tarp kurių yra bendros kompiuterio valdymo ir 
kontrolės procedūros, vykdomos, atsižvelgiant į atskirus sistemos funkcinius elementus (modulius, 

programas).

4) Duomenų palyginimas

5) Valdžių atskyrimas ir pareigų rotacija

6) Faktinės objekto būklės patikrinimas

7) Priežiūra, vertinant kontrolės tikslų pasiekimą

8) Kompiuterizacija ir skaitmeninė kontrolė
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9 PRIEDAS 

Kontrolės veiksmų elementų klasifikacijos moksliniuose šaltiniuose 

 

Kontrolės veiksmų 

elementai 

Šaltiniai 

P
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: 
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0
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) 

Dokumentavimas +   +   + +  4 

Atitikimo nustatytiems reikalavimams patvirtinimas +   +      2 

Rezultatų analizė / lyginimas / peržiūra + + + + + +   + 7 

Rezultatų aritmetinė kontrolė     +     1 

Apskaitos duomenų patikrinimas  +  +      2 

Darbo eigos tvarkos tikrinimas  +        1 

Informacijos apdorojimas  + + +  + +  + 6 

Inventorizacija  
+ 

+   +     3 

Fizinė kontrolė (turto fizinė apsauga) + + +  +  + + 7 

Įgaliojimai +  + +  + + +  6 

Pareigų atskyrimas + + + +  + + + + 8 

Priežiūra, vertinant įmonės tikslų pasiekimą  +         1 

Veiklos tikrinimas ir įvertinimas        +  1 

Kompiuterizacija ir skaitmeninė kontrolė  +   +      2 

Prieigos prie nuosavybės ir informacijos apribojimas     +     1 

Prieigos prie programų ir duomenų bylų suteikimas  +        1 

Paminėjimų dažnis: 8 8 5 9 4 5 4 5 4 52 

 

Šaltinis: sudaryta autorės, remiantis 9 priede nurodytais šaltiniais 
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10 PRIEDAS 

Informacijos ir komunikacijos (informacinės sistemos) elementų  

klasifikacijos moksliniuose šaltiniuose 

 

 

Informacijos ir komunikacijos  

(informacinės sistemos) 

elementai 

Šaltiniai 

P
am

in
ėj

im
ų

 d
až

n
is

: 

S
im

o
n

ai
ty

tė
 (

2
0
1

5
) 

G
ir

iū
n

as
 i

r 
G

ir
iū

n
ie

n
ė 

(2
0

1
5

) 

М
ак

ар
ен

к
о

 (
2

0
1

2
) 

M
ac

k
ev

ič
iu

s 
ir

 R
az

iū
n

ie
n

ė 

(2
0

1
1

) 

Teisėtų operacijų identifikacija ir registracija    +  1 

Savalaikės ir pilnos operacijos   +  1 

Apskaitos sistema +  +  2 

Kompiuterinės ir techninės įrangos dalys (kompiuterinė sistema) + +  + 3 

Programinė įranga + +  + 3 

Duomenys ir informacija +    1 

Žmonės + +  + 3 

Informacinės technologijos   +  + 2 

Procedūros ir įrašai, skirti inicijuoti, fiksuoti, apdoroti ir ataskaitose 

įmonės ūkinėms operacijoms teikti 
+ +  + 3 

Savalaikis operacijų pateikimas   +  1 

Ryšio priemonės +    1 

Kitos procedūros ir duomenys  +  + 2 

Paminėjimų dažnis: 7 6 4 6 23 

 

Šaltinis: sudaryta autorės, remiantis 10 priede nurodytais šaltiniais 
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11 PRIEDAS 

VKS elementų vertinimo gairės 

 

 

Šaltinis: sudaryta autorės, remiantis Giriūnas ir Giriūnienė, 2015, p. 152-153; Giriūnas ir Mackevičius, 2013, p. 86;  

Giriūnas, 2009a, p. 112  

KONTROLĖS 

APLINKA

1. Nustatyti įmonės vadovybės požiūrį į VKS svarbą ir jos įtaką didinant darbuotojų 
sąžiningumą, objektyvumą ir supratimą apie kontrolę.
2. Išaiškinti, ar darbuotojai turi profesinį pasirengimą ir kompetenciją numatytoms 
funkcijoms atlikti.
3. Atkreipti rimtą dėmesį į įgaliojimų ir atsakomybės nustatymą darbuotojams, 
suteiktas teises pasirašyti dokumentus ir saugoti turtą.
4. Nustatyti, ar veikianti įmonės organizacinė struktūra padeda pasiekti numatytus 
įmonės veiklos tikslus (Giriūnas ir Mackevičius, 2013; Giriūnas ir Giriūnienė, 2015).
5. Šį VKS elementą tikslingi vertinti, remiantis valdymo apskaitos funkcijų 
veiksmingumo lygiu įmonėje. Pagrindinis valdymo apskaitos tikslas aprūpinti vadovus 
informacija apie vertės kūrimo rezultatus ir sąnaudas vertės grandinėje ir kiekvienoje 
jos dalyje (Giriūnas, 2009a).

1. Nustatyti svarbiausius veiksnius, dėl kurių gali atsirasti tam tikros rizikos, pvz. verslo 
aplinkos pasikeitimai, naujų darbuotojų priėmimas, naujų informacinių sistemų ir 
technologijų įdiegimas, įmonės restruktūrizavimas ir kt.
2. Ištirti, ar vadovai nustato galimas rizikas, jei nustato, tai kaip ir kokių veiksmų imasi 
rizikai spręsti.
3. Išsiaiškinti, kodėl vadovai nenustatė rizikų, kurias privalėjo išaiškinti, ar jie naudojo 
tinkamas rizikos vertinimo procedūras (Giriūnas ir Mackevičius, 2013; Giriūnas ir 
Giriūnienė, 2015).

RIZIKOS 

VERTINIMAS

1. Įvertinti, ar galiojanti informacijnė sistema tinkamai ir laiku fiksuoja apskaitos 
registruose visas įvykusias ūkines operacijas.
2. Nustatyti, ar ūkinės operacijos priskiriamos konkrečiam ataskaitiniam laikotarpiui.
3. Nustatyti, ar nebuvo ūkinių operacijų nuslėpimo, jų neregistravimo pirminiuose 
dokumentuose ar apskaitos registruose.
4. Ištirti, ar nebuvo iš anksto parengta neteisinga buhalterinės apskaitos politika.
5. Įvertinti, ar galiojanti apskaitos sistema nesudaro galimybių pirminių dokumentų ir 
apskaitos registrų klastojimui ir neteisėtam jų naudojimui (Giriūnas ir Mackevičius, 
2013; Giriūnas ir Giriūnienė, 2015).
6. Informacijos ir komunikacijos ryšių analizė, vertinant dėmesio atkreipimo funkcijos 
veiksmingumą. Įmonėje darbuotojai komunikuodami gauna informaciją
apie vertinamo veiklos proceso rezultatus. VKS veiksmingumas priklauso nuo 
informacijos ir komunikacijos ryšio efektyvumo lygio. Kuo šis ryšys efektyvesnis, tuo 
darbuotojai galės laiku reaguoti į iškilusias problemas ir jas spręsti.(Giriūnas, 2009a).

INFORMACIJA IR 

KOMUNIKACIJA 

(INFORMACINĖ 

SISTEMA)

1. Nustatyti, ar įmonės vadovybė parengė konkrečius kontrolės veiksmus, susijusius su 
įgaliojimais, veiklos ir finansinių rodiklių priežiūra, informacijos apdorojimu, turto 
apsauga, pareigų atskyrimu ir kt.
2. Išsiaiškinti ar tam tikros kontrolės veiksmas ar jų visuma padeda nustatyti 
informacijos iškraipymus, klaidas ir apgaules (Giriūnas ir Mackevičius, 2013; Giriūnas ir 
Giriūnienė, 2015).

KONTROLĖS

VEIKSMAI

1. Įvertinti, ar įmonių vadovai, stebėdami kontrolės procedūras, nustato, ar jos veikia 
taip, kaip buvo numatyta.
2. Nustatyti, ar kontrolės procedūrų stebėsena atliekama nuolat ar epizodiškai, ir kokios 
naudojamos orgtechninės priemonės stebėsenos veiksmingumui užtikrinti (Giriūnas ir 
Mackevičius, 2013; Giriūnas ir Giriūnienė, 2015).

STEBĖSENA 

(MONITORINGAS)
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12 PRIEDAS 

VKS vertinimo būdų ir metodų hierarchija 

 

 

 

 
           

  Šaltinis: Котлячков & Фазульянова, 2014, p. 36 
 

 

 

  

Vertintojo nuomonės apie vidaus kontrolės tarnybos 

veiklos rezultatyvumą formavimas

Pakartotinis vidaus kontrolės efektyvumo vertinimas 

(esant reikalui) 

Analitinės procedūros

Vidaus kontrolės įgyvendinimo ir jo rezultatų 

įrodymų tikrinimas

Ūkinės veiklos ir vidaus kontrolės įgyendinimo faktų 

stebėjimas

Įmonės personalo apklausa

Vidaus kontrolės efektyvumo vertinimo būdai ir priemonės

Tiesioginė nuosekli sąveika

Sąveika, neatsižvelgiant į priemonių taikymo hierarchiją



114 
 

 

13 PRIEDAS 

VKS vertinimo klausimyno gairės 

 

 

Šaltinis: sudaryta autorės, remiantis Kanapickienė ir Klimaitė, 2014, p. 60–64 
 

  

VIDAUS KONTROLĖS AKTUALUMAS

Tiriama: 1) respondento požiūris į vidaus kontrolę: tikslinga tirti, ar 
respondentas pripažįsta vidaus kontrolės svarbą bei būtinybę, nes bet kuris 

tyrimo objektas praranda prasmę, jei nėra suvokiama jo esmė ir jis atmetamas 
kaip nereikalingas, 2) vidaus kontrolės buvimas įmonėje: siekiama sužinoti, ar 

VKS jau įdiegta įmonėje, jeigu ne, tuomet, kokios to priežastys.

Klausimų blokas skirtas išsiaiškinti apklausiamo darbuotojo požiūrį į įmonės 
vidaus kontrolę, t. y. kaip jis vertina dabartinę vidaus kontrolės būklę, 

nepakankamos vidaus kontrolės priežastis, problemas.

VIDAUS KONTROLĖS EFEKTYVUMO 

VERTINIMAS

VIDAUS 

KONTROLĖS

ELEMENTŲ 

VERTINIMAS

KONTROLĖS

APLINKOS 

VERTINIMAS

Į klausimyną įtraukiami klausimai pagal COSO išskiriamus principus: 1) 
sąžiningumas ir etinės vertybės, 2) atsakomybės priežiūra, 3) organizacinė 

struktūra, įgaliojimai ir atsakomybė, 4) kompetencijos užtikrinimas, 5) 
atsakomybės už vidaus kontrolės vykdymą užtikrinimas. Į klausimyną taip pat 

įtraukiami klausimai, analizuojantys VKS reglamentavimą: tiriami vidaus 
kontrolės aprašo ir pareigybių aprašymų, pareiginių nuostatų turinio elementai. 

Rizikos veiksnių, susijusių su įmonės veikla, įvertinimas sudaro palankias 
sąlygas ir suteikia pakankamai informacijos siekiant priimti efektyvius valdymo 

sprendimus. Klausimyne akcentuojami COSO (2013) pirmieji du principai, nes 
1) įmonės tikslai turi būti suformuluoti aiškiai, kad būtų galima nustatyti ir 

įvertinti riziką, susijusią su tikslų siekimu, 2) būtina analizuoti riziką, vertinant, 
kiek ją galima valdyti . Klausimyne neanalizuojami kiti du principai, kadangi jų
identifikavimui būtina kurti atskirus, didelės apimties klausimynus.

RIZIKOS

VERTINIMAS

Pirma, įmonės vidaus kontrolė turi būti nenutrūkstamas procesas, todėl būtina 
tirti, ar įgyvendinamos ir yra atskirtos visos trys laiko atžvilgiu išskiriamos 

kontrolės: išankstinė, einamoji ir paskesnioji kontrolės. Antra, kontrolės 
veiksmus tikslinga analizuoti ne tik laiko atžvilgiu, bet ir pagal kontrolės lygius. 

Pagal juos kontrolės veiksmus galima suskirstyti į tris grupes: operatyvios 
kontrolės veiksmai, priežiūros veiksmai, valdymo kontrolės veiksmai.
Trečia, būtina įvertinti ar kontrolės veiksmai įmonėje veikia. 

KONTROLĖS 

VEIKSMŲ 

VERTINIMAS

Klausimyne pirmiausiai teiraujamasi respondentų, ar jiems pakanka informacijos 
apie vidaus kontrolę, jos svarbą bei galimybes. Taip pat užduodami klausimai 

apie aktualios informacijos naudojimą, vidaus ir išorės komunikaciją. 

INFORMACIJOS,  

KOMUNIKACIJOS 

VERTINIMAS

Stebėsena vertinama pagal šiuos principus: 1) nuolatinės priežiūros ir/arba 
atskirų įvertinimų vykdymas, 2) trūkumų vertinimas ir pranešimas apie juos. 

STEBĖSENOS 

VERTINIMAS
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14 PRIEDAS 

Anketos X įmonės aukščiausiai vadovybei pavyzdys 

 

 

APKLAUSOS ANKETA APIE VIDAUS 

KONTROLĘ ĮMONĖJE/ VADOVYBEI 

 

Mielas kolega (-e),  

 

 
Kviečiu Jus dalyvauti tyrime ir užpildyti toliau 

pateikiamą anketą, kurios tikslas yra nustatyti vidaus 

kontrolės būklę įmonėje. 

Šis anketinis tyrimas yra MRU magistrinio darbo 

dedamoji dalis, jis nėra komercinis, bus naudojamas 

akademiniais tikslais.  

Prašome kiek galima išsamiau atsakyti į anketoje 

pateiktus klausimus, pažymint  Jums tinkančius  

atsakymus.  

Kadangi anketa yra anoniminė, todėl pateikti 

duomenys nebus komentuojami kaip konkrečių 

kolegų (-ių) nuomonė.  

Jūsų atsakymas į kiekvieną klausimą turi labai 

svarbią reikšmę tyrimui, todėl maloniai prašome 

atsakyti į visus pateiktus klausimus.  

  

Nuoširdžiai dėkojame už pagalbą atliekant tyrimą.  

  

QUESTIONNAIRE ON INTERNAL 

CONTROL IN THE COMPANY/ FOR 

MANAGERS 

 

Dear Colleague, 

 
I would like to invite you to participate in this survey 

and fill in the form below in order to assess the state 

of internal control in the company.  

This questionnaire study is an integral part of MRU 

Master's Thesis. It is non-commercial and will be 

used for academic purposes.  

Please reply to the questions below in as much detail 

as possible, by either ticking the appropriate answer 

or typing in your answer. 

The questionnaire is anonymous, therefore the 

collected data will not specify the colleagues.  

 

Your answer to each question is very important to the 

study, consequently kindly reply to all the questions. 

 

 

I sincerely thank you for your participation.  

 

 
Klausimas (teiginys) Question 

Galimi 

atsakymai 

Possible 

answers 

1. Ar įmonėje yra parengta ir įdiegta 

vidaus kontrolės sistema? 

Has your company prepared and 

implemented an internal control 

system? 

 

Taip  

Ne 

Nežinau 

Yes 

No 

I don’t know 

2. Jeigu vidaus kontrolė neįdiegta Jūsų 

įmonėje, tuomet nurodykite galimas 

priežastis (galimas kelių variantų 

pasirinkimas): 

- Taupomos lėšos  

- Tai naujas reiškinys Lietuvoje  

 

- Vidaus kontrolė yra nereikalinga  

- Kita (įrašykite) 

 

If an internal control system has not 

been implemented, then please 

indicate possible reasons (multiple 

choice possible): 

- Management saves money  

- This is a new phenomenon in 

Lithuania  

- Internal control is unnecessary  

- Other (please specify) 

 

 

 

 

Taip/ Ne 

Taip/ Ne 

 

Taip/ Ne 

Taip/ Ne 

 

 

 

 

Yes/ No 

Yes/ No 

 

Yes/ No 

Yes/ No 
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3. Kuriuos iš tikslų užtikrina jūsų įmonės 

vidaus kontrolė: 

 

 

Veikla yra: 

 - teisėta  

 - efektyvi  

 - skaidri  

 

-Finansinė informacija ir ataskaitos 

yra patikimos. 

 

- Turtas ir duomenys yra apsaugoti 

 

- Laikomasi įstatymų nuostatų 

 

 

- Vykdomi strateginiai bei kiti veiklos 

planai 

 

- Rizikos veiksniai valdomi tinkamai 

Which of the goals listed below are 

assured by your company’s internal 

control (multiple choice possible)?  

 

The business activity is: 

-  legal 

- efficient 

- transparent 

 

-Financial information and reports 

are reliable 

 

- Assets and data are protected 

 

- Compliance with legal 

requirements 

 

- Strategic and other action plans are 

being implemented 

 

- Risk factors are effectively 

managed 

 

 

 

 

 

Taip/ Ne 

Taip/ Ne 

Taip/ Ne 

 

Taip/ Ne 

 

 

Taip/ Ne 

 

Taip/ Ne 

  

 

Taip/ Ne 

 

 

Taip/ Ne 

 

 

 

 

 

 

Yes/ No 

Yes/ No 

Yes/ No 

 

Yes/ No 

 

 

Yes/ No 

 

Yes/ No 

 

 

Yes/ No 

 

 

Yes/ No 

 

4. Ar įmonėje yra patvirtinta 

organizacinė struktūra? 

Does your company have an 

approved organizational structure? 

Taip 

Ne 

Yes 

No  

5. Įmonėje iš esmės visoms pareigoms 

yra sudarytos atsakomybę ir pareigas 

aprašančios pareiginės instrukcijos. 

 

The company has job descriptions 

for all positions. 

 

Taip 

Ne 

Nežinau 

Yes 

No 

I don’t know 

6. Ar už valdymą atsakingi asmenys 

(valdyba, audito komitetas) vykdo 

vidaus kontrolės atlikimo priežiūrą? 

Does the management (board, audit 

committee) oversee the performance 

of internal control? 

Taip 

Ne 

Nežinau 

Yes 

No 

I don’t know 

7. Įmonė neturi problemų ieškant 

darbuotojų. 

The company has difficulty 

recruiting employees. 

Taip 

Ne 

Nežinau 

Yes 

No 

I don’t know 

8. Įmonėje nustatyta bendra premijų 

mokėjimo sistema. 

The company has a common bonus 

payment scheme. 

 

Taip 

Ne 

Nežinau 

Yes 

No 

I don’t know 

9. Ar darbuotojų parinkimo tvarka 

leidžia pasirinkti kompetentingą 

pretendentą į konkrečias pareigas? 

Does the current method of 

selecting employees allows to 

choose the competent candidate to a 

specific position/role? 

Taip 

Ne 

Nežinau 

Yes 

No 

I don’t know 

10. Ar teiraujamasi  ankstesnėse 

darbovietėse apie pretendentų 

kompetenciją ir  darbą? 

Are the previous employers of the 

applicant are being contacted in 

order to inquire about the 

applicant’s work quality and 

competence? 

Taip 

Ne  

Nežinau 

Yes 

No 

I don’t know 

11. Įmonė turi rašytinį elgesio normų 

(etikos) kodeksą. 

The company has  a written form of 

Code of Ethics and Professional 

Conduct. 

Taip 

Ne 

Nežinau 

Yes 

No 

I don’t know 

12. Ar vadovai ir darbuotojai 

bendradarbiauja su vidaus auditoriais?  

Do managers and employees 

collaborate with internal auditors? 

 

Taip 

Ne 

Nežinau 

Yes 

No 

I don’t know 
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13. Ar įmonės vadovas yra patvirtinęs 

apskaitos politiką? 

 

Has the head of the company 

approved Accounting policy? 

Taip/ Ne / 

Nežinau 

Yes/ No/ I 

don’t know 

14 Ar įmonės vadovas yra patvirtinęs 

sąskaitų planą? 

Has the head of the company 

approved Chart of accounts? 

 

Taip/ Ne / 

Nežinau 

 

Yes/ No/ I 

don’t know 

 

15. Ar įmonės vadovas yra patvirtinęs  

asmenų, kuriems suteikta teisė rengti 

ir pasirašyti arba tik pasirašyti 

apskaitos dokumentus, sąrašą 

Has the head of the company 

approved The list of persons 

authorized to create and sign the 

accounts documents or to sign them 

only? 

Taip/ Ne / 

Nežinau 

 

Yes/ No/ I 

don’t know 

 

16. Ar įmonėje yra paskirtas asmuo/ 

padalinys, atsakingas už vidaus 

kontrolę ? 

Does your company have a person / 

unit responsible for internal control? 

Taip 

Ne 

Nežinau 

Yes 

No 

I don’t know 

17. Ar yra parengtas vidaus kontrolės 

aprašas? 

 

Does your company have an internal 

control record? 

Taip 

Ne 

Nežinau 

Yes 

No 

I don’t know 

18. Įmonėje sudarytos tokios sąlygos, kad 

tas pats darbuotojas negali užfiksuoti 

informacijos, o vėliau ją pakeisti. 

 

The company has created a way to 

prevent the employee 

recording/registering information 

and changing it afterwards 

Taip 

Ne 

Nežinau 

 

Yes 

No 

I don’t know 

 

19. Ar vadovybė iškėlė bendrus įmonės 

tikslus mažiausiai vieniems metams?  

Are the goals set for the company? Taip 

Ne 

Nežinau 

Yes 

No 

I don’t know 

20. Ar vadovybė identifikavo užduotis, 

kurios tiesiogiai susijusios su bendrų 

tikslų pasiekimu? 

Has the management identified tasks 

that are directly related to reaching 

the shared goals? 

Taip 

Ne 

Nežinau 

Yes 

No 

I don’t know 

21. Ar asmenys, atsakingi už konkrečių 

užduočių įvykdymą, pagal nustatytus 

rodiklius ir kriterijus kontroliuoja jų 

vykdymo eigą? 

Are the individuals responsible for 

specific tasks are controlling the 

execution of these tasks while using 

an established set of rules and 

criteria? 

Taip 

Ne 

Nežinau 

 

Yes 

No 

I don’t know 

 

22. Ar įmonėje yra atskirtos išankstinės, 

einamosios ir paskesniosios kontrolės 

funkcijos? 

Is there a distinction between pre-

control, current and follow-up 

control functions within the 

company? 

Taip 

Ne 

Nežinau 

Yes 

No 

I don’t know 

23. Ar įmonėje yra atskirtos darbuotojų 

pareigos? 

Does the company have segregated 

staff responsibilities? 

 

Taip 

Ne 

Nežinau 

Yes 

No 

I don’t know 

24. Ar įmonėje yra suteikti įgaliojimai 

atlikti ūkines operacijas? 

Is there an internal authorization for 

business operations? 

Taip 

Ne 

Nežinau 

Yes 

No 

I don’t know 

25. Ar įmonėje yra atliekamas operacijų 

dokumentavimas? 

Does the company document its 

business operations? 

Taip 

Ne 

Nežinau 

Yes 

No 

I don’t know 

26. Ar įmonėje yra atliekami informacijos 

apdorojimo kontrolės veiksmai? 

Does the company have controls on 

information processing? 

Taip 

Ne 

Nežinau 

Yes 

No 

I don’t know 
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27. Ar įmonėje yra atliekami fizinės 

kontrolės veiksmai (turto fizinė 

apsauga)? 

Are actions of control being 

performed within the company 

(physical security of company 

inventory/assets)? 

Taip 

Ne 

Nežinau 

 

Yes 

No 

I don’t know 

 

28. Ar kontrolės veiksmai funkcionuoja 

kaip viena sistema? 

Do control activities function as a 

single system? 

Taip 

Ne 

Nežinau 

Yes 

No 

I don’t know 

29. Ar kontrolės veiksmai yra susiję su 

kontrolės tikslais? 

Are control activities in line with 

control objectives? 

Taip 

Ne 

Nežinau 

Yes 

No 

I don’t know 

30. Ar įmonėje yra užtikrinamas 

informacijos perdavimas ataskaitų 

forma? 

Does the company ensure 

information sharing in the form of 

reports? 

Taip 

Ne 

Nežinau 

Yes 

No 

I don’t know 

31. Ar įmonėje yra užtikrinamas greitas 

įvykių ir sandorių registravimas bei 

klasifikavimas? 

Does the company ensure fast 

registration and classification of 

events and transactions? 

Taip 

Ne 

Nežinau 

Yes 

No 

I don’t know 

32. Ar įmonėje yra užtikrinama efektyvi 

komunikacija su išorės šalimis? 

Does the company have effective 

communication with external 

parties? 

Taip 

Ne 

Nežinau 

Yes 

No 

I don’t know 

33. Ar įmonėje yra atliekamas vidaus 

auditas? 

Does the company have an internal 

audit? 

Taip 

Ne  

Nežinau 

Yes 

No 

I don’t know 

34. Ar įmonėje yra atliekamas išorės 

auditas? 

Does the company have an external 

audit? 

Taip 

Ne 

Nežinau 

Yes 

No 

I don’t know 

35. Ar atliekamas greitas aptiktų trūkumų 

įvertinimas? 

Does the company assess the 

defects quickly? 

 

Taip 

Ne 

Nežinau 

Yes 

No 

I don’t know 

36. Įvardinkite vidaus kontrolės 

problemas, neatsiskleidusias per kitus 

anketos klausimus: 

Identify the internal control issues 

that did not appear in the other 

questions in the questionnaire: 

 

 

  

Šaltinis: sudaryta autorės  
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15 PRIEDAS 

Anketos paslaugų centro darbuotojams pavyzdys 

 
APKLAUSOS ANKETA APIE VIDAUS 

KONTROLĘ ĮMONĖJE 

 

Mielas kolega (-e),  

Kviečiame Jus dalyvauti tyrime ir užpildyti toliau 

pateikiamą anketą, kurios tikslas yra nustatyti 

vidaus kontrolės būklę įmonėje. 

Šis anketinis tyrimas yra MRU magistrinio darbo 

dedamoji dalis, jis nėra komercinis ir bus 

naudojamas akademiniais tikslais.  

Prašome kiek galima išsamiau atsakyti į anketoje 

pateiktus klausimus, pažymint  Jums tinkančius tam 

skirtame kvadratėlyje arba įrašant atsakymus.  

Kadangi anketa yra anoniminė, todėl pateikti 

duomenys nebus komentuojami kaip konkrečių 

kolegų (-ių) nuomonė.  

Jūsų atsakymas į kiekvieną klausimą turi labai 

svarbią reikšmę tyrimui, todėl maloniai prašome 

atsakyti į visus pateiktus klausimus.  

Nuoširdžiai dėkojame už pagalbą atliekant tyrimą.  

Trumpai apie vidaus kontrolę: 

Gera įmonės vidaus kontrolės sistema yra vienu iš 

efektyvios veiklos garantu. 

Vidaus kontrolė leidžia įmonei efektyviai siekti 

užsibrėžtų tikslų ir uždavinių, valdyti iškylančias 

rizikas. 

 

Pagrindiniai vidaus kontrolės elementai yra šie: 

kontrolės aplinka, įmonės rizikos valdymas, 

kontrolės veiksmai, informacija ir jos perdavimas ir 

kontrolės stebėjimas. 

Kontrolės aplinka gali būti veiksminga, jei 

vadovai supranta vidaus kontrolės svarbą, jei 

atsakomybė ir įgaliojimai yra aiškūs, personalo 

funkcijos ir pareigos yra paskirstomos racionaliai, 

jei įmonės organizacinė struktūra padeda pasiekti 

jos tikslus. 

Rizikos valdymas yra efektyvus, jei vadovybė 

sugeba apibrėžti pagrindinius rizikos veiksnius ir 

imtis priemonių rizikai neutralizuoti ar sumažinti. 

Informacinė sistema veiksminga, jei ji užtikrina 

tikslios, objektyvios informacijos pateikimą 

tinkamu laiku, informacijos duomenų saugumą, 

tikslių ir teisingų finansinių ataskaitų parengimą. 

QUESTIONNAIRE ON INTERNAL CONTROL  

IN THE COMPANY 

 

Dear Colleague, 

We would like to invite you to participate in this survey 

and fill in the form below in order to assess the state of 

internal control in the company. 

This questionnaire study is an integral part of MRU 

Master's Thesis. It is non-commercial and will be used 

for academic purposes. 

Please reply to the questions below in as much detail as 

possible, by either ticking the appropriate box or typing 

in your answer. 

The questionnaire is anonymous, therefore the collected 

data will not specify the colleagues. 

 

Your answer to each question is very important to the 

study, consequently kindly reply to all the questions. 

 

We sincerely thank you for your participation. 

About internal control: 

Good internal control system of a company is one of the 

guarantees of its effective performance. 

Internal control allows the company to achieve its goals 

as well as anticipate possible risk factors. Periodical 

evaluation of the system is inseparable from the 

improvement of internal control. 

The main elements of the internal control are the 

following: control environment, the company’s risk 

management, information system, control procedures 

and control monitoring. 

Control environment can be effective, if the managers 

understand the importance of the internal control, if the 

responsibility and the authorization are clear, the 

functions and positions of staff members are rationally 

allocated, and if the company’s organisational helps to 

achieve its goals. 

Risk management is effective if top management of the 

company define main risk factors and take measures to 

neutralize or to reduce the risk. 

Information systems are effective if they ensure 

submission of accurate, objective information on time, 

the security of information data, preparation of accurate, 

true and fair financial reports. 
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Kontrolės procedūros yra veiksmingos, jei jos 

leidžia nustatyti informacijos iškraipymą, klaidas ir 

sukčiavimą. 

Kontrolės stebėjimas yra efektyvus, jei vadovybė 

stebi, kaip darbuotojai vykdo kontrolės procedūras, 

ar jie veikia tinkamai ir ar gali pasiekti kontrolės 

aplinkos pokyčių. 

Control procedures are effective if they allow to 

identify the information distortion, mistakes and fraud. 

Control monitoring is effective if the management 

monitors how the staff follows control procedures, do 

they work properly and are they able to make changes in 

the control environment. 

  

 

Kokia Jūsų lytis? 

 Moteris 

 Vyras 

 

Koks Jūsų amžius? 

 18-25 m.   

 26-30 m.   

 31-40 m.   

 41-50 m.   

 51 m. ir daugiau  

  

Kiek laiko Jūs dirbate įmonėje?  

 Nuo 3 mėn.  iki 6 mėn.   

 Nuo 6 mėn.  iki 1 m.   

 Nuo 1 m. iki 2 m.   

  

Koks Jūsų bendras darbo stažas ?  

 Nuo 1 m.  iki 5 m.  

 Nuo 5 m. iki 10 m.   

 Nuo 10 m. iki 15 m. 

 Virš 15 m. 

 

Kokios Jūsų pareigos įmonėje? 

 Padalinio vadovas 

 Specialistas 

 

 

What is your gender? 

 Female 

 Male 

 

How old are you? 

 18-25   

 26-30    

 31-40   

 41-50    

 51  or older   

 

How long have you worked for this company? 

 from 3 to 6 months 

 from 6 months to a year 

 From 1 year to 2 years 

 

What is your total work experience? 

 from 1 year  to 5 years  

 from 5 years  to 10 years   

 from 10 years  to 15 years 

 more than 15 years 

 

What is your job role? 

 Team lead 

 Specialist 

 

Eil. Nr. 

/N 

Klausimas  Question  Galimi 

atsakymai 

Possible 

answers 

1. Ar, Jūsų manymu, įmonėje 

yra būtina vidaus kontrolės 

sistema? 

Do you think your company needs an 

internal control system? 

Taip /Ne/ 

Nežinau 

Yes / No / I 

don’t know 

2. Ar įmonėje yra parengta ir 

įdiegta vidaus kontrolės 

sistema? 

Has your company prepared and 

implemented an internal control system? 

Taip /Ne/ 

Nežinau 

Yes / No / I 

don’t know 

3. Kas, Jūsų manymu, turėtų 

būti atsakingas už vidaus 

kontrolės sukūrimą: 

- Įmonės vadovas 

- Įmonės darbuotojai 

- Vidaus auditorius 

- Vidaus kontrolės 

specialistas 

- Kita (įrašykite) 

Who do you think should be responsible 

for establishing an internal control system: 

- Head of the company 

- Employees of the company 

- Internal auditor 

- Internal control specialist 

- Other (please specify) 
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4. Kas turėtų būti atsakingas už 

vidaus kontrolės vykdymą: 

 

- Įmonės vadovas. 

- Įmonės darbuotojai. 

- Vidaus auditorius. 

- Vidaus kontrolės 

specialistas. 

- Kita (įrašykite) 

Who should be responsible for 

implementation of the internal control 

system: 

- Head of the company 

- Employees of the company 

- Internal auditor 

- Internal control specialist 

- Other (please specify) 

  

5. Kaip įvertintumėte įmonės 

vidaus kontrolės būklę? 

How would you rate the state of the 

company’s internal control? 

Gera/ 

Patenkinama/ 

Silpna/Jokia 

Good/ 

Satisfactory/ 

Weak/None 

6. Jeigu vidaus kontrolė 

patenkinama arba silpna, 

tuomet nurodykite galimas 

priežastis (galimas kelių 

variantų pasirinkimas): 

 

- Vidaus kontrolei skiriama 

per mažai dėmesio 

- Teikiama per mažai 

informacijos vidaus 

kontrolės tema 

- Nepakankama vadovų 

kompetencija diegiant vidaus 

kontrolę 

- Kita (įrašykite) 

If the internal control is satisfactory or 

weak, please indicate the possible reasons 

(multiple answers possible): 

 

 

 

- Insufficient focus on internal control 

- Insufficient information on internal 

control 

 

- Insufficient competence of the 

management in implementing internal 

control 

- Other (please specify) 

 

  

7. Kokias vidaus kontrolės 

problemas, trukdančias 

užtikrinti efektyvią įmonės 

veiklą, pastebite (galimas 

kelių variantų pasirinkimas): 

 

-Vidaus kontrolės sistemos 

diegimo trūkumai 

- Vidaus kontrolės 

efektyvumo problemos 

- Vidaus kontrolės struktūros 

problemos 

- Neužtikrina specifinių 

sektoriaus problemų 

išvengimo (darbuotojų srautų 

valdymo, paslaugų kokybės 

ir kt. problemos) 

- Neužtikrina rizikų 

išvengimo 

- Nei viena iš jų 

- Kita (įrašykite) 

Please list the internal control problems 

preventing  effective operation of the 

company (multiple answers possible): 

 

 

 

- The internal control system’s 

implementation deficiencies  

- Internal control efficiency problems 

- Internal control structure issues 

 

- Failure to avoid the specific sector 

problems (employee management, service 

quality, procurement control, etc.) 

 

 

 

- Does not eliminate risks 

 

- None of the above 

- Other (please specify) 

  

8. Tarp vadovų (įskaitant ir 

padalinių vadovus) ir 

darbuotojų nevyrauja 

raštiškas bendravimas 

Managers (including the team leads) and 

employees mostly do not use a written 

form of communication 

Taip/ Ne / 

Nežinau 

Yes / No / I 

don’t know 
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9. Ar tiesioginiai vadovai gali 

patarti ir padėti 

darbuotojams tinkamai 

atlikti užduotis? 

Are managers able to help and advise the 

employee with their daily tasks? 

Taip/ Ne / 

Nežinau 

Yes / No / I 

don’t know 

10. Vadovų (įskaitant ir 

padalinių vadovus)  

reputacija įmonės 

bendruomenėje gera. 

The reputation of managers (including the 

team leads) within the community of the 

company is good. 

Taip/ Ne / 

Nežinau 

Yes / No / I 

don’t know 

11. Darbuotojas žino įmonėje 

savo pavaldumą. 

The employee is aware of their own 

position within the company's organization. 

Taip/ Ne / 

Nežinau 

Yes / No / I 

don’t know 

12. Darbuotojas visada žino už 

ką yra atsakingas. 

 

The employee always knows what they are 

responsible for. 

Taip/ Ne / 

Nežinau 

Yes / No / I 

don’t know 

13. Visi įmonės darbuotojai 

pasinaudoja teise į atostogas. 

All the employees of the company can use 

their allocated vacation 

Taip/ Ne / 

Nežinau 

Yes / No / I 

don’t know 

14. Darbuotojų darbo krūvis 

toks, kad jie gali visiškai 

atlikti savo pareigas. 

The work load in the company is adequate 

and allows the employees to fully perform 

their duties. 

Taip/ Ne / 

Nežinau 

Yes / No / I 

don’t know 

15. Ar įmonė kompetentingus 

darbuotojus laiko 

svarbiausiu savo ištekliu? 

Are competent employees considered to be 

the most valuable resource of the 

company?   

Taip/ Ne / 

Nežinau 

Yes / No / I 

don’t know 

16. Darbuotojai nuolat kelia 

kompetenciją. 

The employee is constantly improving their 

proficiency. 

Taip/ Ne / 

Nežinau 

Yes / No / I 

don’t know 

17. Ar įmonėje laikomasi 

sąžiningo ir etiško elgesio 

nuostatų? 

Does your company adhere to fair and 

ethical conduct provisions? 

Taip/ Ne / 

Nežinau 

Yes / No / I 

don’t know 

18. Ar vadovai nustato tikslus, 

adekvačius darbuotojo 

galimybėms? 

Are the managers setting realistic goals to 

the abilities of each employee? 

Taip/ Ne / 

Nežinau 

Yes / No / I 

don’t know 

19. Ar nustatoma, su kokiomis 

rizikomis susiduriama? 

Are the existing risks identified? Taip/ Ne / 

Nežinau 

Yes / No / I 

don’t know 

20. Ar analizuojamos nustatytos 

rizikos? 

Are the identified risks analysed? Taip/ Ne / 

Nežinau 

Yes / No / I 

don’t know 

21. Ar nustatomi mechanizmai 

(procedūros), kaip suvaldyti 

atsiradusias rizikas? 

Are there mechanisms (procedures) in 

place to manage emerging risks? 

Taip/ Ne / 

Nežinau 

Yes / No / I 

don’t know 

22. Ar kontrolės veiksmai yra 

tinkami (reikiama kontrolės 

priemonė yra reikiamoje 

vietoje)? 

Are the controls corrected (control tools in 

the right places)? 

Taip/ Ne / 

Nežinau 

Yes / No / I 

don’t know 

23. Ar kontrolės veiksmai 

nuosekliai funkcionuoja pagal 

parengtą planą? 

Are the control processes consistently 

functioning as defined in the plan? 

Taip/ Ne / 

Nežinau 

Yes / No / I 

don’t know 

24. Ar kontrolės veiksmai 

efektyvūs sąnaudų požiūriu 

(kontrolės įdiegimo kaina 

neviršija gaunamos naudos)? 

Are the controls cost-effective (does the 

cost of implementing controls exceed the 

benefits)? 

Taip/ Ne / 

Nežinau 

Yes / No / I 

don’t know 

25. Ar pakanka informacijos apie  

vidaus kontrolę? 

Is there enough information on internal 

control? 

Taip/ Ne / 

Nežinau 

Yes / No / I 

don’t know 
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26. Ar įmonėje yra užtikrinama 

komunikacija visomis 

kryptimis? 

Does the company ensure 360 degree 

communication? 

Taip/ Ne / 

Nežinau 

Yes / No / I 

don’t know 

27. Ar įmonėje keičiamasi 

informacija su kitų padalinių 

darbuotojais dėl galimų 

rizikų? 

Do the different departments/teams of the 

company exchange information on 

potential risks? 

Taip/ Ne / 

Nežinau 

Yes / No / I 

don’t know 

28. Ar įmonėje aptikti trūkumai 

yra ištaisomi? 

Is the correction of defects in the company 

assured? 

Visada / 

Dažniausiai/ 

Kai kada/ 

Niekada 

Always/ 

Frequently/ 

Sometimes/ 

Never 

29. Ar yra nustatyti veiksmai, 

kurie turi būti atlikti 

reaguojant į trūkumus? 

Are there established measures that must 

be done in response to defects? 

Taip /Ne/ 

Nežinau 

Yes / No / I 

don’t know 

30. Ar nustatytu terminu 

atliekami veiksmai, kad būtų 

ištaisyti trūkumai? 

Are the measures fixing the defects done 

within a given timeframe? 

Taip /Ne/ 

Nežinau 

Yes / No / I 

don’t know 

 

Šaltinis: sudaryta autorės 

  



 

 

 

16 PRIEDAS 

VKS būklės paslaugų centre palyginimas pagal darbuotojų pareigas 

 

 

Vertinimo 

kriterijus 
Variantai 

Verti-

nimo 

išraiška, 

balais 

Padalinių 

vadovai 
Specialistai Padalinių vadovai Specialistai 

N Proc. N Proc. 

Maksi-

mali 

galimų 

surinkti 

balų 

suma 

 

Surinktų 

balų 

suma 

Surinktų 

balų 

procentas 

nuo 

maksima-

lios galimos 

sumos 

Vidur-

kis, 

balais 

Maksi-

mali 

galimų 

surinkti 

balų 

suma 

Surinktų 

balų 

suma 

Surinktų 

balų 

procentas 

nuo 

maksima-

lios galimos 

sumos 

Vidur-

kis, 

balais 

Kaip 

įvertintumėte 

įmonės vidaus 

kontrolės 

būklę? 

Labai gera 4 0 0,00 11 9,09 

64 34 53,13 2,13 484 289 59,71 2,39 

Gera 3 6 37,50 49 40,50 

Patenkina

ma 
2 6 37,50 37 30,58 

Silpna 1 4 25,00 24 19,83 

Jokia 0 0 0,00 0 0,00 

Šaltinis: sudaryta darbo autorės, remiantis apklausa 
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17 PRIEDAS 

Vadovybės filosofijos ir veiklos stiliaus vertinimo palyginimas pagal darbuotojų pareigas paslaugų centre 

 

Vadovybės 

filosofijos ir veiklos 

stiliaus vertinimas 

Varian-

tai 

Verti-

nimo 

išraiška, 

balais 

Padalinių 

vadovai 
Specialistai Padalinių vadovai Specialistai 

N Proc. N Proc. 

Maksi-

mali 

galimų 

surinkti 

balų 

suma 

 

Surin-

ktų 

balų 

suma 

Surinktų 

balų 

procentas 

nuo 

maksima-

lios galimos 

sumos 

Vidur-

kis, 

balais 

Maksi-

mali 

galimų 

surinkti 

balų 

suma 

Surin-

ktų 

balų 

suma 

Surinktų 

balų 

procentas 

nuo 

maksima-

lios galimos 

sumos 

Vidur-

kis, 

balais 

Tarp vadovų 

(įskaitant ir 

padalinių vadovus) 

ir darbuotojų 

nevyrauja raštiškas 

bendravimas 

Taip 2 14 87,50 50 45,45 

32 28 87,50 1,75 220 121 55,00 1,10 Ne 0 2 12,50 39 35,45 

Nežinau 1 0 0,00 21 19,09 

Ar tiesioginiai 

vadovai gali patarti 

ir padėti 

darbuotojams 

tinkamai atlikti 

užduotis? 

Taip 2 10 62,50 65 58,56 

32 21 65,63 1,31 222 138 62,16 1,24 Ne 0 5 31,25 38 34,23 

Nežinau 1 1 6,25 8 7,21 

Vadovų (įskaitant ir 

padalinių vadovus)  

reputacija įmonės 

bendruomenėje gera. 

Taip 2 9 56,25 55 49,55 

32 24 75,00 1,50 222 140 63,06 1,26 Ne 0 1 6,25 26 23,42 

Nežinau 1 6 37,50 30 27,03 

Šaltinis: sudaryta darbo autorės, remiantis apklausa 
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18 PRIEDAS 

Organizacinės struktūros vertinimo palyginimas pagal darbuotojų pareigas paslaugų centre 

 

Organizacinės 

struktūros 

vertinimas 

Varian-

tai 

Verti-

nimo 

išraiška, 

balais 

Padalinių 

vadovai 
Specialistai Padalinių vadovai Specialistai 

N Proc. N Proc. 

Maksi-

mali 

galimų 

surinkti 

balų 

suma 

 

Surin-

ktų 

balų 

suma 

Surinktų 

balų 

procentas 

nuo 

maksima-

lios galimos 

sumos 

Vidur-

kis, 

balais 

Maksi-

mali 

galimų 

surinkti 

balų 

suma 

Surin-

ktų 

balų 

suma 

Surinktų 

balų 

procentas 

nuo 

maksima-

lios galimos 

sumos 

Vidur-

kis, 

balais 

Darbuotojas žino 

įmonėje savo 

pavaldumą. 

Taip 2 14 87,50 79 70,54 

32 29 90,63 1,81 224 168 75,00 1,50 Ne 0 1 6,25 23 20,54 

Nežinau 1 1 6,25 10 8,93 

Darbuotojas visada 

žino, už ką yra 

atsakingas. 

Taip 2 7 43,75 48 43,64 

32 16 50,00 1,00 220 110 50,00 1,00 Ne 0 7 43,75 48 43,64 

Nežinau 1 2 12,50 14 12,73 

Šaltinis: sudaryta darbo autorės, remiantis apklausa 
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19 PRIEDAS 

Žmogiškųjų išteklių politikos vertinimo palyginimas pagal darbuotojų pareigas paslaugų centre 

 

Žmogiškųjų 

išteklių politikos 

vertinimas 

Varian-

tai 

Verti-

nimo 

išraiška, 

balais 

Padalinių 

vadovai 
Specialistai Padalinių vadovai Specialistai 

N Proc. N Proc. 

Maksi-

mali 

galimų 

surinkti 

balų 

suma 

 

Surin-

ktų 

balų 

suma 

Surinktų 

balų 

procentas 

nuo 

maksima-

lios galimos 

sumos 

Vidur-

kis, 

balais 

Maksi-

mali 

galimų 

surinkti 

balų 

suma 

Surin-

ktų 

balų 

suma 

Surinktų 

balų 

procentas 

nuo 

maksima-

lios galimos 

sumos 

Vidur-

kis, 

balais 

Visi įmonės 

darbuotojai 

pasinaudoja teise į 

atostogas. 

Taip 2 12 75,00 49 44,14 

32 27 84,38 1,69 222 136 61,26 1,23 Ne 0 1 6,25 24 21,62 

Nežinau 1 3 18,75 38 34,23 

Darbuotojų darbo 

krūvis toks, kad jie 

gali visiškai atlikti 

savo pareigas. 

Taip 2 5 31,25 28 25,00 

30 12 40,00 0,80 224 82 36,61 0,73 Ne 0 8 50,00 58 51,79 

Nežinau 1 2 12,50 26 23,21 

Šaltinis: sudaryta darbo autorės, remiantis apklausa 
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20 PRIEDAS 

Kompetencijos vertinimo palyginimas pagal darbuotojų pareigas paslaugų centre 

 

 

Kompetencijos 

vertinimas 

Varian-

tai 

Verti-

nimo 

išraiška, 

balais 

Padalinio 

vadovai 
Specialistai Padalinio vadovai Specialistai 

N Proc. N Proc. 

Maksi-

mali 

galimų 

surinkti 

balų 

suma 

 

Surin-

ktų 

balų 

suma 

Surinktų 

balų 

procentas 

nuo 

maksima-

lios galimos 

sumos 

Vidur-

kis, 

balais 

Maksi-

mali 

galimų 

surinkti 

balų 

suma 

Surin-

ktų 

balų 

suma 

Surinktų 

balų 

procentas 

nuo 

maksima-

lios galimos 

sumos 

Vidur-

kis, 

balais 

Ar įmonė 

kompetentingus 

darbuotojus laiko 

svarbiausiu savo 

ištekliumi? 

Taip 2 6 37,50 25 22,52 

32 16 50,00 1,00 222 91 40,99 0,82 Ne 0 6 37,50 45 40,54 

Nežinau 1 4 25,00 41 36,94 

Darbuotojai nuolat 

kelia kompetenciją. 

Taip 2 10 66,67 39 34,82 

30 22 73,33 1,47 224 122 54,46 1,09 Ne 0 3 20,00 29 25,89 

Nežinau 1 2 13,33 44 39,29 

Šaltinis: sudaryta darbo autorės, remiantis apklausa 
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21 PRIEDAS 

Sąžiningumo ir etinių vertybių vertinimo palyginimas pagal darbuotojų pareigas paslaugų centre 

 

Sąžiningumo ir 

etinių vertybių 

vertinimas 

Varian-

tai 

Verti-

nimo 

išraiška, 

balais 

Padalinio 

vadovai 
Specialistai Padalinio vadovai Specialistai 

N Proc. N Proc. 

Maksi-

mali 

galimų 

surinkti 

balų 

suma 

 

Surin-

ktų 

balų 

suma 

Surinktų 

balų 

procentas 

nuo 

maksima-

lios galimos 

sumos 

Vidur-

kis, 

balais 

Maksi-

mali 

galimų 

surinkti 

balų 

suma 

Surin-

ktų 

balų 

suma 

Surinktų 

balų 

procentas 

nuo 

maksima-

lios galimos 

sumos 

Vidur-

kis, 

balais 

Ar įmonėje 

laikomasi sąžiningo 

ir etiško elgesio 

nuostatų? 

Taip 2 14 93,33 64 57,66 

30 29 96,67 1,93 222 153 68,92 1,38 Ne 0 0 0,00 22 19,82 

Nežinau 1 1 6,67 25 22,52 

Ar vadovai nustato 

tikslus, adekvačius 

darbuotojo 

galimybėms? 

Taip 2 12 75,00 40 35,71 

32 25 78,13 1,56 224 115 51,34 1,03 Ne 0 3 18,75 37 33,04 

Nežinau 1 1 6,25 35 31,25 

Šaltinis: sudaryta darbo autorės, remiantis apklausa 
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22 PRIEDAS 

Rizikos  vertinimo palyginimas pagal darbuotojų pareigas paslaugų centre 

 

Rizikos 

vertinimas 

Varian-

tai 

Verti-

nimo 

išraiška, 

balais 

Padalinio 

vadovai 
Specialistai Padalinio vadovai Specialistai 

N Proc. N Proc. 

Maksi-

mali 

galimų 

surinkti 

balų 

suma 

 

Surin-

ktų 

balų 

suma 

Surinktų 

balų 

procentas 

nuo 

maksima-

lios galimos 

sumos 

Vidur-

kis, 

balais 

Maksi-

mali 

galimų 

surinkti 

balų 

suma 

Surin-

ktų 

balų 

suma 

Surinktų 

balų 

procentas 

nuo 

maksima-

lios galimos 

sumos 

Vidur-

kis, 

balais 

Ar nustatoma, su 

kokiomis rizikomis 

susiduriama? 

Taip 2 11 68,75 41 36,61 

32 24 75,00 1,50 224 123 54,91 1,10 Ne 0 3 18,75 30 26,79 

Nežinau 1 2 12,50 41 36,61 

Ar analizuojamos 

nustatytos rizikos? 

Taip 2 9 60,00 29 26,13 

30 20 66,67 1,33 222 118 53,15 1,06 Ne 0 4 26,67 22 19,82 

Nežinau 1 2 13,33 60 54,05 

Ar nustatomi 

mechanizmai 

(procedūros), kaip 

suvaldyti 

atsiradusias rizikas? 

Taip 2 8 53,33 26 23,21 

30 20 66,67 1,33 224 115 51,34 1,03 Ne 0 3 20,00 23 20,54 

Nežinau 1 4 26,67 63 56,25 

Šaltinis: sudaryta darbo autorės, remiantis apklausa 
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23 PRIEDAS 

Kontrolės veiksmų vertinimo palyginimas pagal darbuotojų pareigas paslaugų centre 

 

Kontrolės veiksmų 

vertinimas 

Varian-

tai 

Verti-

nimo 

išraiška, 

balais 

Padalinio 

vadovai 
Specialistai Padalinio vadovai Specialistai 

N Proc. N Proc. 

Maksi-

mali 

galimų 

surinkti 

balų 

suma 

 

Surin-

ktų 

balų 

suma 

Surinktų 

balų 

procentas 

nuo 

maksima-

lios galimos 

sumos 

Vidur-

kis, 

balais 

Maksi-

mali 

galimų 

surinkti 

balų 

suma 

Surin-

ktų 

balų 

suma 

Surinktų 

balų 

procentas 

nuo 

maksima-

lios galimos 

sumos 

Vidur-

kis, 

balais 

Ar kontrolės 

veiksmai yra 

tinkami (reikiama 

kontrolės priemonė 

yra reikiamoje 

vietoje)? 

Taip 2 7 46,67 23 21,30 

30 20 66,67 1,33 216 106 49,07 0,98 Ne 0 2 13,33 25 23,15 

Nežinau 1 6 40,00 60 55,56 

Ar kontrolės 

veiksmai nuosekliai 

funkcionuoja pagal 

parengtą planą? 

Taip 2 5 31,25 19 17,43 

32 18 56,25 1,13 218 118 54,13 1,08 Ne 0 3 18,75 28 25,69 

Nežinau 1 8 50,00 62 56,88 

Ar kontrolės 

veiksmai efektyvūs 

sąnaudų požiūriu 

(kontrolės įdiegimo 

kaina neviršija 

gaunamos naudos)? 

Taip 2 4 25,00 11 9,91 

32 19 59,38 1,19 222 100 45,05 0,90 
Ne 0 1 6,25 22 19,82 

Nežinau 1 11 68,75 78 70,27 

Šaltinis: sudaryta darbo autorės, remiantis apklausa 
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24 PRIEDAS 

Informacijos ir komunikacijos vertinimo palyginimas pagal darbuotojų pareigas paslaugų centre 

 

 

Informacijos ir 

komunikacijos 

vertinimas 

Varian-

tai 

Verti-

nimo 

išraiška, 

balais 

Padalinio 

vadovai 
Specialistai Padalinio vadovai Specialistai 

N Proc. N Proc. 

Maksi-

mali 

galimų 

surinkti 

balų 

suma 

 

Surin-

ktų 

balų 

suma 

Surinktų 

balų 

procentas 

nuo 

maksima-

lios galimos 

sumos 

Vidur-

kis, 

balais 

Maksi-

mali 

galimų 

surinkti 

balų 

suma 

Surin-

ktų 

balų 

suma 

Surinktų 

balų 

procentas 

nuo 

maksima-

lios galimos 

sumos 

Vidur-

kis, 

balais 

Ar pakanka 

informacijos apie  

vidaus kontrolę? 

Taip 2 3 18,75 19 16,96 

32 11 34,38 0,69 224 55 24,55 0,49 Ne 0 8 50,00 76 67,86 

Nežinau 1 5 31,25 17 15,18 

Ar įmonėje yra 

užtikrinama 

komunikacija 

visomis kryptimis? 

Taip 2 6 40,00 40 36,04 

30 15 50,00 1,00 222 100 45,05 0,90 Ne 0 6 40,00 51 45,95 

Nežinau 1 3 20,00 20 18,02 

Ar įmonėje 

keičiamasi 

informacija su kitų 

padalinių 

darbuotojais dėl 

galimų rizikų? 

Taip 2 7 43,75 28 24,78 

32 19 59,38 1,19 226 112 49,56 0,99 
Ne 0 4 25,00 29 25,66 

Nežinau 1 5 31,25 56 49,56 

Šaltinis: sudaryta darbo autorės, remiantis apklausa 
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25 PRIEDAS 

Stebėjimo (monitoringo) vertinimo palyginimas pagal darbuotojų pareigas paslaugų centre 

 

 

Stebėjimo 

(monitoringo) 

vertinimas 

Varian-

tai 

Verti-

nimo 

išraiška, 

balais 

Padalinio 

vadovai 
Specialistai Padalinio vadovai Specialistai 

N Proc. N Proc. 

Maksi-

mali 

galimų 

surinkti 

balų 

suma 

 

Surin-

ktų 

balų 

suma 

Surinktų 

balų 

procentas 

nuo 

maksima-

lios galimos 

sumos 

Vidur-

kis, 

balais 

Maksi-

mali 

galimų 

surinkti 

balų 

suma 

Surin-

ktų 

balų 

suma 

Surinktų 

balų 

procentas 

nuo 

maksima-

lios galimos 

sumos 

Vidur-

kis, 

balais 

Ar įmonėje aptikti 

trūkumai yra 

ištaisomi? 

Visada 3 3 18,75 12 11,01 

48 29 60,42 1,81 327 172 52,60 1,58 
Dažniau

siai 
2 7 43,75 46 42,20 

Kai kada 1 6 37,50 44 40,37 

Niekada 0 0 0,00 7 6,42 

Ar yra nustatyti 

veiksmai, kurie turi 

būti atlikti 

reaguojant į 

trūkumus? 

Taip 2 4 25,00 35 31,25 

32 19 59,38 1,19 224 132 58,93 1,18 Ne 0 1 6,25 15 13,39 

Nežinau 1 11 68,75 62 55,36 

Ar nustatytu terminu 

atliekami veiksmai, 

kad būtų ištaisyti 

trūkumai? 

Taip 2 3 18,75 25 22,32 

32 18 56,25 1,13 224 118 52,68 1,05 Ne 0 1 6,25 19 16,96 

Nežinau 1 12 75,00 68 60,71 

Šaltinis: sudaryta darbo autorės, remiantis apklausa 

 

 

 



 

 

PATVIRTINIMAS APIE ATLIKTO DARBO SAVARANKIŠKUMĄ 

 

 

2020 - 04 -21 

Vilnius 

 

 

 

Aš, Mykolo Romerio universiteto (toliau – Universitetas),  

Ekonomikos ir verslo fakulteto, Finansų valdymo magistro ištęstinių studijų programos 

621N30005 studentė Sonata Šerpytienė patvirtinu, kad šis magistro baigiamasis darbas  

„Vidaus kontrolės sistemos vertinimas: paslaugų centro atvejis“:  

1. Yra atliktas savarankiškai ir sąžiningai;  

2. Nebuvo pristatytas ir gintas kitoje mokslo įstaigoje Lietuvoje ar užsienyje;  

3. Yra parašytas remiantis akademinio rašymo principais ir susipažinus su rašto darbų 

metodiniais nurodymais.  

 

 

Man žinoma, kad už sąžiningos konkurencijos principo pažeidimą – plagijavimą studentas gali 

būti šalinamas iš Universiteto kaip už akademinės etikos pažeidimą.  

 

 

 

 

_____________________ _____________________________  

                        (parašas)   (vardas, pavardė) 

 

 

 

 


